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RESUMEN

En el mundo globalizado e hipercambiante en el que nos encontramos, no basta con ser un
buen administrador o planificador. Es indispensable llegar a ser un buen estratega. Dado lo
anterior, es que con este Ensayo Analitico se pretende conocer los principales componentes
que pueden ser incluidos en el proceso que un profesional debe seguir para ser un estra-
tega. Se llega a este resultado a partir del andlisis del capitulo dos al capitulo seis del libro:
“El proceso de un estratega: Menos directivos y mds estrategas”.

Al terminar de leer este ensayo, el lector estara en la capacidad de responder a la pregunta
acerca de ;Cuadles serian los principales componentes que pueden ser incluidos en el proce-
so que un profesional debe seguir para ser un estratega?

Palabras clave: Estrategia, liderazgo, negociacion, planeacion, control estratégico.

ABSTRACT

In the globalized and hyper-changing world we currently find ourselves in, it is not enough
to be a good administrator or planner. It is essential to become a good strategist. For this
reason, this Analytical Essay aims to identify the main components that can be included
in the process that a professional must follow to be a strategist. This result is reached from
the analysis of chapter two to chapter six of the book: “El proceso de un estratega: Menos
directivos y mas estrategas”.

Upon finishing reading this essay, the reader will be able to answer the question: What are
the main components that can be included in the process that a professional must follow
to be a strategist?

Keywords: Strategy, Leadership, Negotiation, Planning, Strategic Control.
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INTRODUCCION

Para empezar, lo primero es entender que un di-
rectivo o gerente no es lo mismo que un estratega. El
primero, busca en todo momento la eficacia operacio-
nal mediante la planeacion, organizacion, direccién y
control de las actividades de su organizaciéon. En nin-
gun momento, este trata de engafiar o confundir a sus
competidores. Por el contrario, el estratega es aquel
que trata de comprender y hacer frente a los compe-
tidores mediante acciones que los confundan, o bien,
mediante engafos (Segura, 2021).

Hay que tener en consideracion que en muchas oca-
siones los directivos definen la competencia de forma
muy restringida, como si ocurriera inicamente entre
competidores directos, no visualizan el impacto que
ha tenido el comercio internacional en la actualidad,
impacto que pone a las industrias a competir con otros
actores a nivel global (Porter, 2008). La forma en que
la globalizacion ha evolucionado muchos elementos de
nuestras industrias y hasta de nuestras vidas, es algo
que el estratega no puede pasar por alto. En relacién
con esto, Ansoff (1957) menciona que:

El ritmo del cambio econdémico y tecnoldgico
es tan rdpido que es casi seguro que los avances
importantes comparables a los de los ultimos 50
afos, pero aun no previsibles en alcance y carac-
ter, cambiaran profundamente la estructura de
la economia nacional. (p. 118)

Lo anterior viene a exigir al estratega una visiéon
mas amplia e integral de los elementos que forman
parte de su entorno nacional e internacional (Segura-
Villarreal, 2022). Asi mismo, dicha interaccién con
actores internacionales provocara que el estratega y su
equipo, se expongan a ambientes multiculturales, en
los cuales su desenvolvimiento profesional y personal,
sera clave para el éxito de su estrategia y por ende de su
organizacion.

Como lo menciona Ellis (2017), internet, los me-
dios sociales e inclusive los teléfonos, fomentan una
mayor participacion en la creacion de ideas y opi-
niones (p. 6), ideas que han venido clamando por un
mundo mas pacifico, equitativo y equilibrado con
oportunidades para todos.

Lo anterior, se puede apreciar por medio de un in-
terés mds profundo por los aspectos sociales y econd-
micos que tienen un impacto directo en los Estados y
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sus habitantes (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura [UNESCO],
1978, p. 8).

Indudablemente, el tema de comunicacién es un
factor que adquiere cada dia mayor importancia entre
los directivos o gerentes y el estratega en relaciéon con
su entorno. Al respecto, Jones y George (2009) comen-
tan que:

La comunicacion eficaz es necesaria para que
gerentes y todos los miembros de una organiza-
cidén incrementen la eficacia, eficiencia, calidad,
capacidad de respuesta hacia los clientes y los
procesos de innovacion vy, asi, obtener una ven-
taja competitiva para la organizacion. (p. 569)

Y es que a como se explica, muchos procesos, in-
cluidos esa ventaja competitiva, dependen de la ne-
gociacion. Si el directivo y el estratega no son capaces
de desarrollar una buena comunicacién con todos los
actores de su entorno, por ejemplo: colaboradores,
proveedores, clientes, competidores, el gobierno, entre
otros. Por mas eficacia operacional que quieran poner
en practica o por mas estrategia que quieran ejecutar
para engafar o confundir a sus competidores, sin una
buena comunicacién no podran desarrollar negocia-
ciones efectivas y, por ende, no tendran éxito rotundo
en sus actividades (Segura-Villarreal, 2021).

Relacionado con lo anterior, Fisher y Ury (1985) co-
mentan lo siguiente:

Sin comunicacién no hay negociacién. Esta ul-
tima es un proceso de comunicaciéon con el cual
se busca respaldar el propdsito de obtener una
decision conjunta. La comunicacién nunca es
facil, ni aun entre personas que tienen muchos
méritos o valores y experiencias comunes. Las
parejas que han vivido juntas durante treinta
afos, todavia tienen malentendidos todos los
dias. (pp. 33-34)

Como se puede apreciar en la cita, queda mas que
claro lo dificil que podria ser establecer una comuni-
cacion efectiva entre usted y los actores de su entorno;
por esta razon, es sumamente importante que se tra-
baje de forma efectiva en eliminar o minimizar esos
habitos que le impiden ser efectivo en su comunicacion
y por consiguiente, en las actividades que realiza.

En relacién con esta tltima parte, Covey (2003) in-
dica que:



Para romper tendencias habituales profunda-
mente enraizadas, tales como la indecisidn, la
impaciencia, la critica o el egoismo, que violan
los principios basicos de la efectividad huma-
na, se necesita algo mas que un poco de fuer-
za de voluntad y algunos cambios menores en
nuestras vidas. El «despegue» exige un esfuerzo
tremendo, pero en cuanto nos despegamos de la
atraccion gravitatoria, nuestra libertad adquiere
una dimension totalmente nueva. (p. 28)

Como estratega, hay que sentirse en libertad de in-
novar, se debe dejar volar libre la mente sin ninguna
limitacion, se deben hacer propuestas y autocriticar-
las, se deben solicitar consejos, romper los esquemas
prefijados y experimentar cosas nuevas, hay que re-
cordar que "se han ganado algunas de las batallas mas
famosas en los negocios y la guerra, no haciendo las
cosas correctamente, siguiendo la sabiduria aceptada,
sino rompiendo los patrones establecidos” (Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1998, p. 117).

Por ultimo, el objetivo principal con este ensayo
analitico, es conocer los principales componentes que
pueden ser incluidos en el proceso que un profesional
debe seguir para ser un estratega. Esto permitira dar
respuesta a la pregunta: ;Cudles serian los principales
componentes que pueden ser incluidos en el proceso
que un profesional debe seguir para ser un estratega?

METODOLOGIA

Es importante tener presente que "las ideas de in-
vestigacion representan el primer acercamiento a la
realidad que se investigara o a los fendmenos, eventos
y ambientes por estudiar’ (Herndndez, Fernandez y
Baptista, 2006, p.34).

De igual manera, el disefo, el cual "se refiere al plan
o estrategia concebida para obtener la informacién que
se desea con el fin de responder al planteamiento del
problema” (Wentz, McLaren, Creswell, Hernandez-
Sampieri, y Kalaian, citados por Hernandez et al., 2014,
p. 128), en esta oportunidad, hace referencia al disefio
transversal, ya que la informacidon necesaria para el
desarrollo de este ensayo analitico serd tomada en un
momento especifico.

Por otra parte, para conocer los principales compo-
nentes que pueden ser incluidos en el proceso que un
profesional debe seguir para ser un estratega, se realiza
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un analisis sistematico del libro: “El proceso de un es-
tratega: Menos directivos y mds estrategas”.

RESULTADOS

A continuacion, luego del analisis interpretativo,
se exponen algunos de los principales componentes
que pueden ser incluidos en el proceso que debe seguir
para ser un estratega:

La identificacion del problema actual

Un estratega debe ser muy observador, debe tener
la capacidad de ver en las situaciones de su entorno lo
que muchos otros no pueden ver, esto contribuird en
cierta forma a disponer de una ventaja que le permi-
ta con mayor facilidad disefiar estrategias que puedan
servir como instrumento para la confusién o engafio
en contra de sus competidores.

Se debe ser muy eficiente en el diagnéstico de la
problematica que se tenga en un momento dado. Es
importante aislar el problema del entorno en el cual
se esta presentando, ya que esto permitira identificar
de mejor manera los insumos necesarios para tratar de
buscarle una solucion a dicho problema.

Alineado a lo anterior, Mintzberg (1989) menciona
en su libro "Mintzberg y la direccién’, el término diag-
nosis, el cual, es la accién y proceso de diagnosticar
algo, y para Minstzberg, parece que es el paso crucial
en el proceso de toma de decisiones estratégicas, ya que
es de acd, donde segun ¢él, se origina todo el proceso de
decisiones. A Minstzberg (1989) le sorprende que este
concepto no sea manejado en la literatura referente a
toma de decisiones estratégicas o planeacion, y concen-
tra su idea, en que la diagnosis podria estar oculta en la
intuicién o "corazonadas” de los directivos.

En fin, a como se ha mencionado en varias ocasio-
nes, lo mds importante dentro de todo esto es diagnos-
ticar el problema con disciplina y trabajo en equipo, ya
que esto contribuye a una administraciéon mas efectiva
de las acciones que se estén tomando o que se tengan
que tomar. Al respecto Covey (2003) comenta que: “La
administracion efectiva consiste en empezar por lo
primero. Mientras que el liderazgo decide qué es «lo
primero», la administracion le va asignando el primer
lugar dia tras dia, momento a momento. La adminis-
tracion es disciplina, puesta en practica” (p. 90).
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La cita anterior toca un punto muy importante en
relacion con el estratega, el cual es el LIDERAZGO. Sin
lugar a dudas, este término viene a ser clave en el pro-
ceso de un estratega.

En la vida real, las organizaciones no se comportan
de la misma forma a cémo lo ensefian en la universi-
dad, existen muchisimas variables que interfieren en
las decisiones que dia a dia toman los directivos y los
estrategas, como bien lo menciona Mintzberg (1989)
"los inputs muy analiticos -informes, documentos,
y datos duros en general- parecen tener poco interés
para muchos directivos" (p. 56), por lo anterior, el li-
derazgo de un buen director y estratega, viene a jugar
un papel fundamental para el logro de los resultados
operativos y estratégicos. Si bien es cierto, algunos au-
tores como Pulgarin y Rivera (2012) comentan que:
“En la actualidad y desde comienzos del siglo XXI las
herramientas de la estrategia se alinean con las nuevas
aproximaciones del pensamiento estratégico hacia las
turbulencias, los escenarios alejados del equilibrio vy,
por supuesto, la complejidad”. (p. 112).

El estratega debe saber ser un buen lider para con-
tribuir al correcto enlace o integracion entre esos di-
rectivos que basan sus decisiones en la intuicién y los
que las fundamentan en criterios objetivos.

Por otra parte, es necesario entender que en muchas
ocasiones con el simple hecho de identificar el proble-
ma y aislarlo de su entorno para evaluar los recursos a
utilizar, no es tan simple, en la mayoria de las ocasiones
se necesita un analisis mas profundo del problema y de
su entorno. Es claro que "los hechos, aunque se verifi-
quen, pueden no contribuir en nada a la solucion del
problema" (Fisher y Ury, 1985, p. 26)

Debemos entender que estamos en un mundo glo-
balizado, en el cual constantemente nuestras acciones
se ven influenciadas por fuerzas no solo nacionales,
sino también, por fuerzas externas que ponen a prueba
las capacidades de liderazgo, observacién y comunica-
cion de usted como directivo o estratega.

Es indispensable que, en todo momento, se tenga
presente la misién de la organizacion o producto, en-
tendiendo que la "mision del producto es una descrip-
cion del trabajo que el producto esta destinado a reali-
zar" (Ansoff, 1957, p. 114).

Ideas para la solucion en forma secuencial

Una vez identificado el problema y aislado de su
entorno, prosigue la generacion de posibles soluciones.
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Hay que recordar que el proceso de generar ideas
trae consigo que se tenga que negociar para que sus
ideas sean aceptadas.

Igualmente, el proceso de crear ideas es uno men-
tal “creativo”. En relacion con esto, Fisher y Ury (1985)
indican que:

Como el juicio inhibe la imaginacién, al acto
creativo separelo del acto critico; separe el pro-
ceso de imaginar posibles decisiones, del proce-
so de seleccionar entre ellas. Primero invente;
después decida. Como negociador, es inevitable
que usted tenga que inventar mucho solo. No es
facil. Por definicidn, la invencidon de ideas nue-
vas requiere que usted piense cosas que no esta
pensando. (p. 54)

Como se menciond al inicio, es necesario ser creati-
vo e inventar cosas nuevas. Por poco eficaz que parezca
una idea, no se debe desechar de inmediato, se deben
analizar las propuestas y tomar en cuenta la opinién
de otros. Existen amplias herramientas que ayudaran
a secuencialmente prepararse para formular e imple-
mentar estrategias.

Posiblemente, en ciertas situaciones, las personas
se quedaran dudando de lo que usted como estratega
quiere hacer y le dirdn que su estrategia no es fun-
cional, en estos casos no desespere, recuerde que una
buena estrategia por lo general confundird hasta a su
propio equipo. En una estrategia eficaz no es tan facil
de identificar su resultado de trasfondo.

Siempre hay que estar preparados para aplicar de
forma secuencial varias estrategias, si la primera no da
el resultado deseado, de inmediato se aplica la segunda
y asi sucesivamente. Los competidores reaccionardn a
las acciones que nosotros emprendamos.

La ejecucion y evaluacion

Cuando se implemente la estrategia, se debe tener
muy claro cudl es el resultado de trasfondo que se quie-
re lograr. También, hay que ser contundente, directo
y estar bien organizado. No debemos olvidar estar
preparados a la posible respuesta del competidor. El
tiempo de respuesta en nuestras acciones es algo fun-
damental, debemos recordar que "el tiempo es otro
componente del valor. El avance tecnoldgico de una
década ha revalorizado el valor del tiempo vy, a su vez,
ha restablecido las expectativas de los clientes" (Treacy



y Wiersema, 1995, p. 6), no podemos darnos el lujo de
esperar antes de tomar otras decisiones.

Es preciso tener en consideracion que todos esta-
mos mds acostumbrados a la inmediatez, si nuestra
organizacion no es capaz de responder de forma agil y
rapida, simplemente vamos quedando por fuera de las
opciones de nuestros clientes.

Por otro lado, evaluar el impacto que nuestra estra-
tegia ha tenido en nuestros competidores, podria im-
plicar otra estrategia adicional de "espionaje". Sun Tzu
(s.f), en su libro “El arte de la Guerra” menciona cinco
tipos de espias, si bien es cierto, estos espias son rela-
cionados directamente a la guerra, los mismos pueden
ser utilizados en las organizaciones.

Como estrategas se podria contratar a colaborado-
res de la competencia, consiguiendo con esto, obtener
de esas personas informacion acerca de las operaciones
y estrategias internas que este ejecutando o que piense
ejecutar ese competidor en particular.

Otra forma de evaluar cémo los competidores es-
tdn reaccionando o cémo podrian reaccionar a nuestra
estrategia, es estableciendo relaciones de amistad con
algunos de los miembros de esas empresas competido-
ras. De estos miembros, se podria obtener informacion
valiosa y a su vez, se les podria dar informacion falsa
para que la transmitan en sus propias organizaciones,
provocando asi un mayor caos.

Por lo anterior, antes de ir a almorzar con el colabo-
rador de alguna compaiiia competidora, hay que pen-
sarlo bien, ya que podriamos, sin darnos cuenta, estar
tomando el papel del espia.

La documentacion

Cada paso que se realice en el proceso estratégico
(Figura 1), hay que documentarlo; ya que esto servira
como prueba en caso de ser necesario y como recurso
para ser utilizado en proximas estrategias.

Con el analisis del capitulo dos al seis, puede dar-
se cuenta de que existe el Plan de Gestiéon Operativa
Eficaz (PGOE) (Segura, 2020). (Figura 2), sin embargo,
conforme se vaya desarrollando el proceso estratégico,
muy posiblemente se va a ir generando otra informa-
cion relacionada, por ejemplo: fax, correos electroni-
cos, notas personales, entre otras. Por esta razon, es
importante que se cuente con toda la informacién bien
organizada y estructurada.
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FIGURA 1. PROCESO ESTRATEGICO

Resultados
Estratégicos

Gerencia
Estratégica

<>

Factores internos Ejecucion

Formulacion
PGOE

(Inicio)

Factores externos

. *

Disciplina < » | Trabajo en equipo

Estrategia

Fuente: Segura, 2020, p. 88

En ocasiones, las organizaciones presentan muchos
problemas por el simple hecho de no contar con infor-
macion disponible, actualizada u organizada.

Como estrategas, debemos tener claro que la infor-
macion actualizada, concisa, objetiva y organizada,
ayudara enormemente en el proceso para ser estratega.
Por nuestro propio bien y el de nuestra organizacion,
debemos documentar.

FIGURA 2. PLAN DE GESTION OPERATIVA EFICAZ (PGOE)
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Fuente: Segura, 2020, p. 291

En la Figura 2 se expone la estructura que deberia
poseer el Plan de Gestion Operativa Eficaz (PGOE),
que es el documento que sirve de guia al estratega o
directivo para establecer operaciones eficaces y efecti-
vas en su organizacién. Cada uno de estos apartados
podran ser consultados en el libro bajo analisis.
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La estandarizacion

Relacionado con el apartado de documentacion, la
estandarizacidon es un componente fundamental en el
proceso para ser estratega.

Al respecto, Vazquez y Labarca (2012), se refieren
a la importancia de la estandarizacion a través de la
historia y como esta es fundamental para permitirle a
las organizaciones acceder mas facilmente a diferentes
procesos de certificacion, o para el control de sus pro-
cesos operativos (p. 704).

Toda la informacién bien documentada y organi-
zada, lo ayudara como estratega en el estudio para la
generacion de ideas que se convertirdn en estrategias.

De igual manera, en todo proceso siempre in-
terfiere el factor humano, el cual trae consigo va-
riabilidad e inconsistencia en lo que se planea, por
consiguiente, es fundamental que se establezcan
procedimientos en todas las acciones que se deben
ejecutar en la organizaciéon para formular la estra-
tegia. Por ejemplo: procedimientos para la toma de
decisiones, para las negociaciones, para la especia-
lizacién, simplificaciéon y estandarizaciéon de activi-
dades, para sus analisis internos y externos y para
su verificacion o estudio de las situaciones que se
presenten antes, durante y después de las activida-
des relacionadas con la estrategia.

La estandarizacion ayudara a eliminar, o por lo me-
nos a minimizar, la variabilidad que pueda existir en
los procesos que seran tomados en cuenta para el desa-
rrollo de actividades.

El estratega y su equipo

Con el pasar de los anos, hemos podido observar
como las fronteras de muchos paises parece que des-
aparecen; procesos de integracion regionales, alianzas
estratégicas entre otros elementos, han contribuido a
que en nuestras industrias existan multiples culturas y
una diversidad de personas mas marcada en compara-
cién con afos anteriores.

Como bien lo mencionan Case y Fair (2008):

Los aumentos espectaculares en los flujos de in-
formacion y comercio por Internet y la mayor
velocidad y menor costo de viajar han converti-
do el mundo en un lugar mucho mas pequenio y
mucho mas consciente de las diferencias cultu-
rales, politicas y religiosas. (p. 446)
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Lo anterior, ha incentivado una mayor “interaccion
humana”, la cual podria definirse en una sola palabra:
personalidad. De modo que resulta dificil separar la
interaccion de las personas (Budjac, 2011).

Esta diversidad cultural y personal, debe ser toma-
da en consideracién por el estratega al momento de
formar su equipo. Cada una de estas personas con pre-
ferencias e ideologias distintas, en lugar de restar en
nuestras organizaciones estas vienen a sumar.

El contar con un equipo multidisciplinario y mul-
ticultural, ayuda a que una misma situacién pueda ser
interpretada de distintas maneras, lo cual contribuye a
un mayor volumen de propuestas, repercutiendo directa
o indirectamente en una mayor probabilidad de éxito.

CONCLUSION

Indudablemente, el estratega debe ser una perso-
na carismatica, dinamica, creativa, disciplinada y con
capacidad de comunicacion, observacion, trabajo en
equipo y adaptacioén a su entorno.

Un estratega debe ser capaz de aprovechar las opor-
tunidades que se le presenten pero para esto, primero
debe saber identificar bien cudles son los problemas
que atraviesa su organizacién. Conociendo la proble-
midtica, le sera posible generar ideas que ayudaran a
solucionar dichos problemas.

En su proceso de ejecucion y evaluacion, el estrate-
ga debera ser rapido, preciso, directo y consistente. De
igual forma, debe conocer la importancia de una red
de contactos efectiva, ya que para poder entender como
esta reaccionando o como reaccionara su competencia
a las estrategias, necesitara establecer comunicacién
con “espias”, los cuales pueden obtenerse por medio de
contrataciones o invitaciones de orden social.

Las acciones realizadas en la organizacion, deben
ser documentadas con la intencién de contar con prue-
bas en caso de que se presente una situacion que lo
amerite, o bien, para que tales documentos puedan ser
utilizados por: el estratega, su equipo y otros miembros
de la compaiifa para la toma de decisiones objetivas.

El estratega no debe olvidar que para que su proceso
estratégico tenga éxito, es importante que estandarice las
actividades que estén directamente vinculadas con este.

Por ultimo, el estratega debe tener una mente abier-
ta, debe ser flexible a la diversidad que existe en su en-
torno y aprovechar esto para crear un equipo multi-
disciplinario y multicultural. Un equipo que con sus



diferentes preferencias e ideoldgicas, aporte ideas crea-
tivas, innovadoras y diferentes a las que muchos otros
podrian considerar.

Un estratega NO DEBE TENER MIEDO a escuchar
la opinién de otros, a innovar, a proponer cosas locas
e impensables, a pedir perddén cuando se equivoca, a
pensar en grande, a solicitar ayuda o a criticar de ma-
nera constructiva.

El estratega debe ser un lider ejemplar, debe velar
porque todo el proceso estratégico se fundamente de
manera objetiva y que por supuesto, toda su base este
en la DISCIPLINA y el TRABAJO EN EQUIPO.

En la siguiente figura se explica esto:

FIGURA 3. REGRESION ESTRATEGICA

A -PGOE
-3'S Japonesas
-MAAN/BATNA
©
£
=3
?
a N
&
Sin avance ,\
>
Trabajo en equipo
Fuente: Segura, 2020, p. 329
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Como puede ver en la imagen anterior, la “regre-
sion estratégica” tiene su fundamento en que para lle-
gar a resultados exitosos y sostenidos en el tiempo, es
indispensable tener disciplina y trabajo en equipo. Si el
estratega o su equipo no cuentan con estos dos elemen-
tos, NUNCA se podra avanzar de forma exitosa.

Son la disciplina y el trabajo en equipo, los que
permiten a una organizaciéon encaminarse hacia el
desarrollo efectivo de herramientas como el MAAN/
BATNA, las 3’S japonesas y por supuesto el PGOE,
para conseguir los resultados estratégicos deseados
(Segura, 2020).
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