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Resumen

Este trabajo aborda el concepto de estrategia y sus centenarios origenes, indicando su influjo e importancia para la
formacién de directivos en el mundo empresarial. El trabajo nos introduce en al aulas de las Business School’s -
donde se forman los directivos modernos atendiendo al sentido de la concepcién estratégica original, por sobre la
planificacién. El trabajo cierra con un esbozo de las razones que nos llevan a la practica de la estrategia y su finalidad
en la conquista de metas muy concretas y pragmaticas en el mundo empresarial.
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The Whys of strategy: learnings of all times for 21th-century
executives

Abstract

This article addresses the concept of strategy and its centennial origins, by indicating its influence and importance for
executives’ formation in the entrepreneurial world. The article brings us into the Business School’s classrooms, where
all modern executives are trained under the original conception of strategy rather than planning. The article concludes
outlining the reasons leading us to the practice of strategy and its ultimate aim at achieving specific and pragmatic
goals in the entrepreneurial world.
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Introduccién

Cuando Punset (2008) nos sefala que “los seres humanos siempre estan planeando...en el hombre todos son
predicciones, pronésticos y expectativas (...) incluso cuando hablan del pasado, siempre estan pensando en el
futuro”, nos ayuda a explicarnos por qué en el caso particular de la humanidad ha habido siempre una pulsién o
busqueda de mejoras futuras, miradas desde el momento presente. Y si bien en la nautica se trazaron mapas para
facilitar los regresos y orientaciones de los navegantes, en el terreno militar como en las organizaciones cristalizé
la tendencia de hacer planes, para facilitar el arribo a un futuro deseado y la estrategia estd en el ADN de ese plan
de futuro deseado.

El concepto de estrategia se ha desplegado y aplicado a través de la historia de la humanidad, primero “de la
mano de la escuela de Oriente, para luego arribar a la escuela de Occidente” (Garrido, 2010). Si bien es en
Occidente donde el vocablo estrategia se despliega y es en la Europa del siglo XIX donde se traslada desde el
mundo militar al mundo de los negocios, entra al diccionario Inglés en 1810 (la palabra tactica entra en el ano
1626), sera a inicios del siglo XX cuando el mundo publico y de las organizaciones sin fines de lucro conoceran de
sus primeras aplicaciones y luego su condicién de “indispensable” para los negocios.

La ensefanza de la estrategia en el mundo de las Business School’s se comienza a estudiar inicialmente sobre la
base de autores militares como Jomini y Von Clausewitz (en este orden de interés en la Escuela Americana), para
luego derivar hacia la segunda mitad del siglo veinte en autores convergentes como Levitt (a quien incluimos por
ser un inspirador de visiones de negocios, mas que un especialista en estrategia de negocios), Selznick
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(“Competencia Distintiva” de 1957), A. Chandler (“Strategy and Structure” de 1962), Ansoff (“Corporate Strategy’
de 1965), Shumpeter (quien en 1940 en su destacado trabajo “Creative Destruction” plantea ideas muy cercanas a
lo que hoy llamamos en nuestros trabajos “intuicion estratégica”), K. Andrews (“Business Policy: text and cases” de
1965 y “The Concepto of Corporate Strategy” de 1980) y otros contemporaneos nacidos en el mundo del
management como Mintzberg, Porter y Ohmae (entre los mas estudiados).

Uno de los trabajos contemporaneos mas citados en las Escuelas de Negocio desde la década de los ochenta
ha sido “Competitive Strategy” (Porter, 1980), cuya fortaleza ha sido poner el concepto de la estrategia en un
debate central, si bien no ha sido un referente para las escuelas de pensamiento estratégico (no obstante su
aporte consiste en haber orientado a los lectores hacia un modelo —las cinco fuerzas competitivas— para valorar
(o sobrevalorar) la industria o contexto en que se opera. Curioso es constatar que, si bien ha sido catalogado
como infaltable en la biblioteca de quien se interese por los temas de la estrategia en el mundo de los negocios
estamos frente a un autor que “no explica como arribar o crear una idea estratégica” como indican Duggan
(2007), Ricart y Garrido (2011: 18). En buena parte de la literatura estratégica que nos invade desde distintos
puntos del globo (redundante normalmente en conceptos y aplicaciones), anidan numerosos vacios y puntos
suspensivos a la hora de definir y explicar cdmo se concibe una estrategia. Quizas esto sea connatural al
concepto que nos ocupa, si consideramos a Melnick cuando nos sefiala como las habilidades de pensar
estratégico “tienen la caracteristica de ser estrictamente personales” (Garrido, 2010: 9).

Si bien para algunos autores y tratadistas la estrategia no puede ser menos que una ciencia, hay quienes
opinan que no serd nunca mas que un arte. En palabras del filosofo danés Piet Hein (1905) “el arte es la
resolucién de problemas que no pueden plantearse claramente antes de que hayan sido resueltos”, lo que
coincide en parte con lo que ocurre en el caso de la estrategia; no obstante ello y considerando las centenarias
ensefianzas que hemos recopilado en las Escuelas de pensamiento estratégico de Oriente y Occidente vemos
como ambas dimensiones (ciencia y arte) se expresan en un continuo de experiencias y sistematizaciones
integradas con total naturalidad (en palabras de Leonardo: “los que se enamoran de la practica sin la teoria son
como los pilotos sin timdén ni brdjula, que nunca podran saber a dénde van”).

Desde el mundo empresarial alguna vez indexamos el concepto de estrategia a las politicas de negocios y hoy lo
hacemos a las visiones de estados futuros que deseamos alcanzar, sin un voluntarismo implicito en ello: es por
esto que resulta curioso que en un mundo en el que los intentos de prediccion de estados futuros —a partir de la
evaluacion de la informacion en el flujo presente—, resultan cada vez més esenciales para el éxito en la gestién y
cada vez el concepto de estrategia se haga mas lejano y dificil de atrapar. En anteriores trabajos (Garrido, 2005,
2007, 2009) hemos reiterado nuestra opinién respecto de cdmo el concepto de estrategia ha sido victima de su
propio éxito.

La historia reciente nos demuestra que existen managers y estrategas que tienen capacidades tacticas y
estratégicas innatas, connaturales o tdcitas (“tacit knowledge”) en palabras de Sengez. Al respecto Ohmae (2004)
apunta que lo mas probable es que nosotros intentemos emular, reproducir o imitar las formas del pensar
estratégico de muchos “talentos tacticos innatos” con los que nos hayamos relacionado en nuestras vidas
personales y empresariales. Pero como lo que podriamos llamar la “copia de carbon estratégica” no tiene buen
diagnostico, muchas de estas imitaciones se convierten mas bien en estratagemas (o “trampas de guerra”), un
nivel inferior a la estrategia donde opera el nivel tactico (espacio para operar cuando hay movilidad y posibilidades
para aplicar estos movimientos inesperados, ideados para el corto alcance). Es asi como la mayoria de las veces
notamos que al llevar a la préctica esos “bien pensados planes”, nos encontramos con que lo Unico que teniamos
en la cabeza eran “buenas ideas”, que a diferencia nuestra, a otros si les funcionaron estratégicamente. Es por ello
que Confucio (551 a 479 a.C.) nos recuerda que “aprender sin pensar es peligroso” y dado ello es que, a diferencia
del implante que significa la peligrosa imitacion estratégica, el reflexionar estratégicamente y sistematizar un plan
de futuro nos ayuda a disminuir el margen de error en la implementacion y nos acerca a su mayor probabilidad de
éxito.

En el mundo de los negocios y en el campo militar hay una expresién que explica la razén por la que se busca a los
estrategas para comandar las operaciones y ella es: toma de decisiones. La implementacién de una estrategia
requiere de alguien que asuma riesgos (controlados o previstos, pero riesgo al fin) y que finalmente tome
decisiones. La estrategia sin decisién es tan indtil, como una decisidén sin accién. No obstante la decision no
siempre tiene su expresion en término de magnitudes absolutas, ya que actuar y no actuar son modos de una
misma expresién de decisién: el estratega puede escoger la ruta de la no accion para lograr un objetivo, dentro del
proceso estratégico (tal como los silencios en la musica, cumple una funcién dentro del patrdn y este dentro de la
totalidad arménica). La toma de decisiones estratégicas pende de nuestra capacidad de pensar en torno a un
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objetivo central con orientaciones de largo plazo (en publicaciones anteriores llamamos al pensar estratégico el
ADN de la planificacion en las empresas, a lo que agregamos hoy que una buena estrategia se correlaciona con
una buena decision estratégica).

En este sentido diremos que surgen categorias que describen las fuerzas reflexivas que intervienen en la toma de
decisién del manager a partir del ejercicio intelectual del pensar estratégico:

a. Pulso esencial: es facilmente reconocible en el modo de ser y hacer del estratega. Es aquel impacto de energia
que desata la necesidad vital de impulsar un movimiento, de ir de potencia a acto, desde el universo de lo inmaterial
hacia el universo de lo material y tangible. Es aquella energia que surge, por ejemplo, desde la crisis, como
generadora de impulsos vitales que detonan la creacion y busqueda de nuevas opciones que nos alejen del punto (de
situacion) en que nos encontramos y nos lleve hacia un nuevo y mejor escenario (giro de horizonte). Estas
convicciones del tipo “aqui debemos hacer algo” o “debemos sobrevivir a esta crisis”, lleva al estratega a concebir
esta visién (que por el solo hecho de ser pensada tendera a darla por realizable).

b. Reflexion y formulacion: refiere a aquello que nos permite descubrir que es lo que estd cambiando, auditar los
escenarios y reflexionar respecto de lo que conocemos y no conocemos. En este estadio la prediccion de hacia
dénde vamos, nos permite evaluar donde deberiamos estar en el futuro. Cruzando ambos elementos intentaremos
resolver los gaps necesarios de resolver, para ir en busca del estado siguiente (ver cuadro gap-engage mas
abajo).

c. Decision: la accidn detonante o que gatilla la puesta en marcha de un plan estratégico, tiene que ver con /lo
decidido. Es en la conviccion que llevard a la accion a sumarse al impulso decisional, la que le asegura mayor o
menor probabilidad de éxito al plan como instrumento operacionalizador (sin considerar que ella sea apropiada o
no).

d. Flexibilidad: si bien los equipos directivos de mayor éxito probable son compuestos de modo heterogéneo y su
heterogeneidad (idea de diversidad cognitiva) aumenta la probabilidad de impulsos creativos y diversos, la
flexibilidad adaptativa en el teamwork es condicion necesaria para que los objetivos estratégicos puedan ser
logrados (recordemos que también es condicion esencial del estratega y por cierto que de la estrategia).

e. Planeaciéon: podriamos asemejar los movimientos de planeacién estratégica al cauce de un caudal de bits,
sefales e informacién para la toma de decisiones que irdn tomando la forma de una accién encadenada y
sistematizada de decisiones, conforme a patrones (experiencia) que pretenden reducir el nivel de fracaso
potencial en la implementacion y relacidon con el entorno. Estamos ya en el estado de planificacién, lo que no es
sinbnimo de éxito, sino solo una parte del proceso que debe poner en acto lo que ha sido descrito en potencia en
el proceso de incubacién de la estrategia.

f. Implementacion: ;cuanta dispersion puede haber entre nuestras intenciones y los resultados obtenidos? La
respuesta esta en los resultados que arrojen los indicadores de desempeno. Surge la dificultad de evaluar tan sélo
una vez desarrollado el plan, con su consecuencia mas evidente: sabremos del éxito o fracaso neto, una vez
terminado el proceso y dado que esto es inaceptable, acudimos a los indicadores de desempefio de los objetivos.

Management y estrategia

Normalmente las definiciones mas comunes de estrategia incorporadas al Management proponen definir estrategia
como “un plan o pauta que integra los objetivos, politicas y la secuencias de acciones principales de una
organizacién en un todo coherente”. En este sentido proponen a la estrategia como una guia que incide en la
puesta en practica de acciones, avaladas objetivos determinado por la compaiia.

Entre los autores considerados como referentes, Mintzberg define estrategia como una “pauta o patrén en el flujo
de decisiones”, o como hemos apuntado en nuestros trabajos con el autor: un modelo que surge del analisis y
comprensién de las conductas pasadas de la empresa (patrones programados y/o emergentes) a partir de los
cuales se implementa la toma de decisiones futuras (a valor presente). El autor agrega que si bien él opta por la
construccion estratégica reconoce que “algunas estrategias exitosas pueden surgir sin planeacion previa, como
respuestas frecuentes a circunstancias no previstas” (lo que esta en linea con las ideas sobre los talentos tacticos
innatos).

Se puede considerar entonces a la estrategia como un proceso planificado que es “intentado” y a la vez como un
proceso “emergente”, es decir un proceso de permanente reconstruccién y adaptacién, que considera las nuevas
variables que inciden en la conduccién de la empresa (definicibn en la que coinciden la mayor parte de la
bibliografia contemporanea del Management), lo que a su vez, valida la necesidad de un pensamiento claro que
guie el actuar en la continua adaptacion y hacia un buen final (estrategia realizada). Grant (2005) por su parte



sefala que la estrategia en el mundo empresarial trata principalmente acerca de “asegurar la supervivencia y
prosperidad de la empresa”. Simmons (2000) indica que la estrategia refiere a “como la compafia crea valor para
los clientes y se diferencia a si misma de los competidores en el mercado” y puede ser comprendida “como una
perspectiva, posicién, plan o patrén” de comportamiento. Hax y Majluf sefialan que “se puede considerar a la
estrategia como un concepto multidimensional que abarca a la totalidad de las actividades criticas de la firma y les
da un sentido de unidad, direccion y propésito, a la vez que facilita los cambios necesarios que su medio ambiente
induce”. En estas épticas la estrategia se convierte en un modelo conceptual que guia la continuidad de la
organizacién a través del tiempo y que busca ser un facilitador de su adaptacion al cambio. Von Clausewitz
indicaba que mientras “las tacticas implican el uso de fuerzas armadas en el combate, la estrategia es el uso de los
combates para el propésito de la guerra”. Se puede decir que el nivel tactico es el dominio del pensamiento
algoritmico, que combina posibilidades y elementos cuantitativos (cantidad de armamento, aviones, etcétera) con
posibilidades cualitativas (adiestramiento, moral de las tropas, etcétera), en la dimension de lo “posible de ser
realizado”. Al rescatar elementos comunes en las definiciones seleccionadas de estrategia en textos y literatura
contemporanea de primera linea, encontramos:

a. Pattern: este modelo o patrén debe ser coherente en todos los niveles de la firma, debiendo ademas tender a
reunir y aunar los esfuerzos de modo integrado (lo que nosotros hemos preferido definir como unicidad).

b. Long term: es propio de la dimensidn estratégica el pensarse en términos proyectivos y para el largo plazo.

c.- Business selector: imprime un avanzar a la empresa en el que ella escoge y opta por ciertos espacios y nichos
de mercados actuales y mercados de futuro.

La directriz tedrica que subyace en el pensar estratégico se ha tendido a confundir en sus alcances, construccién e
incluso sus reales implicaciones en el mundo de la planificacién estratégica, muchas veces al punto de enredarla
con las acciones en si misma (propio del ambito de lo tactico y de la operacion). Segun /la escuela del disefio, la
construccion de la estrategia implica involucrar a todos los miembros de la empresa, constituyendo un escenario
de encuentro y una oportunidad de interaccion mas cercana entre sus componentes (del tipo bottom up). En cierto
modo es una catalizadora de espacios para la creacion colectiva (en distintas empresas hemos visto cémo la sola
dinamica de construccion de la estrategia permite que sus miembros tengan la oportunidad de encontrarse y
mostrar sus cualidades, reconocer sus posibilidades de aporte y dificultades propias de sus departamentos, una
interaccion que por si misma tiene el valor de ser una instancia de aprendizaje y de validacion de procesos entre
los miembros de la empresa, la estrategia se hace mas cercana a los distintos estamentos de la compafia que
deberan implementarla. Debido a que la estrategia esta situada en el ambito del pensamiento (que guia a la
accion) y la tactica (que opera la accién) se adapta continuamente a las condiciones del entorno®, lo que genera
desconcierto e incertidumbre en los colaboradores no alineados o no informados. El cruce continuo entre tactica y
estrategia provoca de suyo un proceso de revisién y adaptacion al entorno que Mintzberg y otros describen como
la “estrategia emergente”, que puede ser considerado més bien como un proceso natural y permeable de un
sistema abierto en busca de su equilibrio dindmico, descrito en los trabajos de Wiener, Von Neumann y
Morgenstern (1944), asi como en los notables aportes de Nash (1945), o en la Sistémica de Bertalanffy, no
obstante esto no es sinébnimo de un cambio constante del rumbo estratégico, pues la estrategia centrada en el
ambito de la empresa tiene como vector comun la necesidad de mantener una linea de accién continua, es por ello
que se espera que los objetivos estratégicos sean definidos con orientacion al largo plazo, ya que de cambiar
continuamente no cristalizaran en un resultado concreto (el cambio continuo no es adaptacion, es desorientacion).
En tal sentido, las variaciones profundas de los lineamientos estratégicos, si bien es cierto son perfectamente
posibles de ejecutar a partir de cambios radicales en el contexto, deben ser evaluadas considerando el potencial
de desorientacion y difusion de recursos que puedan provocar.

Pienso, luego planifico

El pensamiento estratégico resulta por definicion esencial para el futuro de la empresa, asi como la
planificacién estratégica resulta esencial para la implementacion, operacién, seguimiento, control y
comunicacion de la estrategia. Como indicamos antes, uno de los objetivos centrales del pensamiento
estratégico es estimular a los managers hacia la toma de decisiones.

Entendemos la planificacion como un patrén orden sistématico y metédico que nos permite el desarrollo de una
vision de largo plazo (con hitos de corto plazo); el desarrollo de objetivos ambiciosos (aclarando que acciones los
pueden lograr); identificar incertidumbres centrales (asi como los planes “B” o de contingencia); detectar
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suposiciones criticas, verificarlas, contrastarlas (y definir bases de control); convertir datos en informacién confiable;
evaluar en forma realista la empresa de hoy y sus potencialidades; equilibrar la relacion entre crecimiento, sumada
a la investigacién y desarrollo e innovacién (l1+D+i), con la operacion actual; planificar coherentemente con la visién
y la misién definida por la empresa; incorporar a todos los implicados en ejecutar e involucrar a todos los afectados
en la elaboracién (bottom up o top down) son parte de las acciones que componen el proceso estratégico. Frente a
estas caracteristicas ideales de planificacién, el pensamiento estratégico potencia una funcién que hemos definido
como el Big Picture Analysis, es decir, con todos los componentes propios del analisis (desagregar los elementos en
sus cualidades esenciales y por partes para comprenderlos mejor) en una mirada en perspectiva que nos eleve lo
suficiente por sobre el fendmeno para permitirnos dimensionar la totalidad del contexto.

Afirmaremos aqui que la estrategia no debe ser entendida como una doctrina mecénica y propia de la
planificacién estratégica, sino méas bien, debe ser dimensionada en toda su amplitud como un modelo de futuro
a valor presente que a través de un método decodifica, analiza, crea, sintetiza y comunica posibilidades en el
flujo futuro, a partir de lo cual el estratega escoge la ruta de desarrollo de las acciones mas eficaces vy
eficientes para el logro de sus objetivos.

Cuapro 1: Gapr-Encace o pE CierRe DE BRECHAS EN LA SoLucion EsTRaTEGICA

FLUJO PRESENTE

Informacion presente

Informacion ausente

Pensando estratégicamente

Parlad y Hamel (1989) indican a la planificacién estratégica como un “formato de relleno” y se refieren al
pensamiento estratégico como un “disefio de la arquitectura estratégica”, apuntando sobre la creatividad,
exploracién y comprension de las discontinuidades. Mintzberg (2009) aclara que “el pensamiento estratégico no es
una nomenclatura alternativa para poner todo lo que cae bajo el paraguas de la gestion estratégica, es una via de
pensamiento particular con caracteristicas claramente discernibles”.

En nuestros trabajos anteriores ya hemos indicado que el pensamiento estratégico es para nosotros “un sistema
de ensefianza de percepcién y visién de la realidad que va mas alla de lo observable”; por tanto desde nuestra
perspectiva la estrategia es un resultado del mismo (cada cosmovisién propone una visién particular del mundo:
visibn mecénica, visién econémica, vision holistica, por ejemplo).

Este verdadero flash de comprension provoca una nueva gama de conexiones, similitudes y diferencias, razones y
sinrazones, en volimenes limitados solo por las propias limitaciones del pensador—observador para ejecutar este
acto de percepcién de la totalidad cognitiva (racional, emocional e integral). He aqui que el pensamiento es la
primera parada para definir lo que nos ocupa: ;Cémo provocar una nueva gama de links que enriquezcan las
posibilidades estratégicas de nuestras decisiones? Podriamos indicar —como hacemos en nuestros propios cursos
de MBA- que el pensar estratégico es un encadenamiento de valor actual y futuro equivalente al ADN de la
estrategia, 0 como solemos llamarle en nuestras clases de MBA, el equivalente “a la esencia musical” (la partitura
no es la masica, como la planificacién no es la estrategia) y verdadero input de la planificacién estratégica. Al
hablar del pensar estratégico hablamos del fondo del asunto, dado que el planificar se centra en trabajar con
arreglo a las diversas metodologias o formas de sistematizar la idea estratégica (que hemos llamado el fractal
estratégico) que surge del pensar estratégico. La planificacion es solo un proceso que responde a unas
metodologias destinadas a lograr la mejor implementacién de la estrategia.
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El estratega en tal sentido realiza una contemplacién activa del contexto, que mejora en calidad proporcional a
la estabilidad y predictibilidad del mismo, a partir de su calidad analitica—sistematica que contempla, reflexiona,
decide y actua (para que podamos decir que la solucién pensada ha tenido un sentido de accién, el resultado
debe propender a que la empresa pueda moverse inteligentemente para alcanzar una situacién favorable
(maniobra), como resultado de este output, que en concreto, nos debe llevar a una decisién para la solucién).

El recuerdo de una experiencia concreta se compone de fracciones de informacién que se cobijan en distintos
espacios del cerebro (algunas de ellas es posible que degeneren en datos con el paso del tiempo). Rememorar por
tanto, refiere a reunir o “conectar” esos “trozos de experiencia” e informaciones con contenido simbdlico, para
convertirlas en algo nuevo. En tal sentido es que se entiende como la memoria inteligente se aplica a situaciones
nuevas: los elementos que utilizamos para componer provienen del pasado, pero su recodificacion de patrones los
convierte en algo nuevo, al generarse las relaciones o links correspondientes. Al rememorar se activan partes del
cerebro visual, del cerebro auditivo, tactil y olfativo que se retinen en el hipocampo...es lo que experimentamos
como recuerdo. Los estudios neurocientificos demuestran como existe una intima conexién entre recordar el
pasado e imaginar el futuro: las imagenes cerebrales son muy similares en experiencias de este tipo, por tanto
podemos suponer que las frases “recuerde una mesa”, versus la frase “imagine una mesa” habran despertado en
el lector una muy similar experiencia a nivel de cortex cerebral, ese eje concéntrico en las actividades del cortex
quizas se explique —a decir de Okham’— por el camino mas sencillo y evidente: es el mismo observador quien
observa.

Fuerzas que pierden fuerza

Si hay un método de anadlisis estratégico que haya permanecido anclado pegajosamente al subconsciente de la
mayoria de quienes han pasado por las aulas de pregrado en las Facultades de Administracién, ante la necesidad
de analizar las condiciones del entorno y de aventurarse en el disefio de una estrategia, es el modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Porter, trabajo que cumple ya una treintena y que quizds podra ser considerado como un
clasico en las academias del management moderno.

Al respecto, no sabriamos si observar con mayor preocupacion la persistente vigencia del modelo en la cabeza de
algunos decision makers o la falta de critica oportuna a la que acompana la obnubilaciéon que surge de cuando en
cuando por algunos personajes (me consta que en algunos casos, muy a pesar de ellos) y sus modelos, en el
mundo académico y profesional. El caso de la teoria de la estrategias genéricas de la competencia, o de las cinco
fuerzas, ha sufrido el desgaste del tiempo, en buena parte por falta de conocimiento y exploracién de modelos
alternativos, como los planteados por Ohmae y Mintzberg, entre otros. Esto se debe a que nuestros ejecutivos
escrutan relativamente poco los conocimientos mas actualizados respecto del management en general y de la
estrategia en particular, en un entorno donde los costos del conocimiento no es precisamente estimulante (lo que
no anula la necesaria perspectiva critica).

Estamos convencidos de que en los tiempos por venir, las perspectivas convergentes e integradoras se iran
imponiendo por fuerza de los hechos: no solo la perspectiva puramente externa pierde dominio en el andlisis
estratégico, como indica Rumelt, sino ademas cedera mayores espacios al valor que debemos asignar a las
condiciones y factores internos de la empresa: lo que realmente somos, qué nos hace distinguirnos y que nos
impulsa a superar los obstaculos. En tal sentido no se trata de olvidarnos por completo del contexto, puesto que

4 Seglin nos ensefia el principio desarrollado por el filésofo franciscano Guillermo de Ockham (1280-1349), “la explicacion mas simple y suficiente es la mas probable,
mas no necesariamente es la verdadera”.



los estudios indican que “entre un 10% y un 20% de la rentabilidad de la empresa se explica por efecto de la
industria en que opera”, lo que valida Porter (1997), cuando reconoce como “el efecto de la industria explica solo
el 18,68%". Por tanto, dentro del proceso estratégico seran nuestras condiciones internas las que explicaran la
mayor parte del éxito (como en la mayor parte de las cuestiones en la vida), y no es que la realidad demuestre
que el tradicional modelo de las cinco fuerzas desaparece, tan solo pierde fuerza. En esto coincidimos con
Wernerfelt (1984), quien sefiala como las diferencias en las rentabilidades de las empresas se derivan de sus

activos y capacidades organizacionales”e.

En primer término, habra que situar el hecho que la palabra “competencia” tal como la define la RAE nos obliga a
pensar en el actor (estratega) enfrentado a otro actor (competidor o0 competencia), incluso en su cuarta acepcion,
cuando indica: “situacién de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo o demandando un mismo producto
0 servicio”. La tesis supone que tan solo a partir de tal “competencia” surge la necesidad de disefiar una estrategia
(para diferenciarse y competir, en palabras de Porter). En otras palabras, si tomamos como cierto este punto de
partida supondriamos que la estrategia dependera de la existencia de un competidor, persona o empresa, para ser
tal.

Otra cosa es la llamada “estrategia competitiva”, que si bien podria constituir un pleonasmo, no dejamos de
usarla dia a dia en el tecnolecto propio de nuestras funciones empresariales (el concepto de “competencia” fue
tefido por las ideas politicas imperantes durante la llamada “Guerra Fria” durante el siglo veinte, lo que
impedia hablar de algo “distinto”, a riesgo de ser tachado de reaccionario o socializante).

Este es precisamente el punto que nos sugiere un llamado de atencion y desacuerdo, dado que nos resulta
particularmente incobmodo el hecho que se intente hacernos suponer que la estrategia requiera de la presencia de un
“otro” para manifestarse; mediocre forma de ver al espiritu humano a nuestro juicio, dado que si asi fuera no
buscariamos férmulas para alcanzar objetivos que nada tienen que ver con “la existencia de otro”. No olvidemos que
la més feroz de las batallas es “con nosotros mismos”, con nuestras debilidades y con las metas que nos resultan
dificiles de alcanzar. Le propongo al lector amante de las escaladas que en su préximo acenso individual y sin nadie
con quien competir por llegar a la cima, intente emprender dicha tarea sin una clara estrategia para llegar a la
meta...tal parece que no siempre se requiere a otro a nuestro lado para que la presencia de la necesaria estrategia
nos impulse hacia una mayor probabilidad de éxito.

Conclusiones

Las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente y Occidente han desarrollado una impronta en sus
estrategas que deja entrever las raices de sus filosofias y cosmovisiones del mundo. El cruce formativo entre
ambas escuelas nos ha evidenciado como los trabajos de pensadores, empresarios e investigadores como los
descritos, que expresan coincidencias en el desarrollo de las competencias no replicables para los estrategas de
todos los tiempos. Tanto las experiencias, como los conocimientos sistematizados nos deben llevar a superar el
modelo superficial de ensefianza de la estrategia, pasando de la forma y metodologias de la planificacién, al fondo
y contenidos propio del pensar estratégico, para una mayor y mejor comprension de sus alcances en la formacion
de los directivos del siglo XXI, a partir de la formacién de los estrategas de todos los tiempos.
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