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INTRODUCCION

OBSTACULOS ABRUMADORES

En 18035, Inglaterra tenia un problema. Napole6n habia con-
quistado gran parte de Europa y planeaba invadir Inglaterra. Pero
para cruzar el canal de la Mancha, necesitaba arrebatar el con-
trol del mar a los ingleses. Frente a la costa suroeste de Espana,
la flota combinada francesa y espafiola de treinta y tres naves se
encontré con la flota britdnica, mas pequefa, de veintisiete bar-
cos. La tactica bien desarrollada de la época consistia en que las
dos flotas enfrentadas se mantuvieran cada una en su linea, lan-
zandose cafionazos la una a la otra. Pero el almirante britanico
Lord Nelson tuvo una vision estratégica. Dividio la flota britdni-
ca en dos columnas y las dirigié contra los barcos franco-espa-
fioles, golpeando su linea perpendicularmente. Las naves brita-
nicas que iban a la cabeza corrieron un gran riesgo, pero Nelson
pensé que los artilleros franco-espanoles, menos adiestrados, no
podrian compensar el fuerte oleaje de aquel dia. Al final de la ba-
talla de Trafalgar, franceses y espafioles perdieron veintidés bar-
cos, dos tercios de su flota. Los britanicos no perdieron ninguno.
Nelson fue herido de muerte, convirtiéndose, al morir, en el ma-
yor héroe naval britdnico. El dominio naval de Gran Bretana es-
taba asegurado y permaneci6 intacto durante siglo y medio.

El reto de Nelson era enfrentarse a un enemigo que le su-
peraba en niimero. Su estrategia consistio en arriesgar su flota
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de vanguardia para romper la formacion de su enemigo. Una
vez conseguido, pens6 que los capitanes ingleses, mds experi-
mentados, saldrian victoriosos en el cuerpo a cuerpo. La buena
estrategia casi siempre es asi de simple y obvia, y no hace falta
ninguna presentacion de PowerPoint para explicarla. No surge
de ninguna herramienta de «gestion estratégica», ni de ningu-
na matriz, grafico, tridngulo o esquema. Un lider con talento
identifica una o dos cuestiones criticas de la situacion (los pun-
tos de inflexiéon, que pueden multiplicar la eficacia del esfuer-
z0) y a continuacion centra y concentra la accion y los recursos
en ellas.

A pesar del ruido que hacen quienes quieren equiparar la
estrategia con la ambicion, el liderazgo, la «vision», la planifi-
cacion o la légica econdémica de la competencia, la estrategia
no es nada de eso. El nucleo de la direccién estratégica es siem-
pre el mismo: descubrir los factores criticos de una situacion y
disefiar una forma de coordinar y enfocar acciones que permi-
tan hacer frente a esos factores.

La responsabilidad mas importante de un lider es identifi-
car los retos que tiene una organizacion para avanzar y disefiar
una estrategia coherente para superarlos. En contextos que van
desde la direccion empresarial hasta la seguridad nacional, la
estrategia es importante. Sin embargo, nos hemos acostumbra-
do tanto a la estrategia como exhortacion que apenas pestafiea-
mos cuando un lider suelta esléganes y anuncia objetivos alti-
sonantes, llamando «estrategia» a esa mezcla. He aqui cuatro
ejemplos de este sindrome.

e Elevento era un «retiro de estrategia». El director ge-
neral lo habia creado a partir de un evento similar de
British Airways al que habia asistido afnos atrds. Unos
doscientos altos directivos de todo el mundo se reu-
nieron en el salon de baile de un hotel donde la direc-
cién presentd su vision de futuro: ser la empresa mas
respetada y de mds éxito en su dmbito. Se proyectd
una pelicula producida para la ocasién en la que se
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mostraban los productos y servicios de la firma en vis-
tosos escenarios de todo el mundo. El director general
dio un discurso acompanado de dramatizaciéon musi-
cal para destacar los objetivos «estratégicos» de la em-
presa: liderazgo mundial, crecimiento y alto rendimien-
to para los accionistas. Los asistentes se reunieron en
grupos para debatir. Se soltaron muchos globos de co-
lores. Hubo de todo menos estrategia. Como invitado,
me senti decepcionado, pero no sorprendido.
Especialista en bonos, Lehman Brothers habia sido pio-
nera en la nueva ola de valores respaldados por hipote-
cas que dio vida a Wall Street en el periodo 2002-2006.
Ese ultimo afio aparecieron signos de tension: las ven-
tas de casas en Estados Unidos habian tocado techo a
mediados de 20035 y la revalorizacion de los precios de
la vivienda se habia detenido. Una pequeria subida de los
tipos de interés de la Reserva Federal habia desencade-
nado un aumento de las ejecuciones hipotecarias. Ese
mismo afio, el consejero delegado de Lehman, Richard
Fuld, puso en marcha una «estrategia» para seguir ga-
nando cuota de mercado y crecer mds rdpido que el res-
to del sector. En el lenguaje de Wall Street, Lehman lo
hizo aumentando su «apetito por el riesgo». Es decir,
asumiria las operaciones que sus competidores recha-
zaban por demasiado arriesgadas. Operando con solo
un 3 % de capital propio y gran parte de su deuda su-
ministrada a muy corto plazo, esta politica deberia ha-
ber ido acompafiada de formas inteligentes de mitigar
el riesgo. Una buena estrategia reconoce la naturaleza
del reto y busca una forma de superarlo. Ser simplemen-
te ambicioso no es una estrategia. En 2008, Lehman
Brothers puso fin a sus 158 afios como banco de inver-
sioén con una quiebra que hizo caer en picado al sistema
financiero mundial. En este caso, las consecuencias de
una mala estrategia fueron desastrosas para Lehman,
para Estados Unidos y para el mundo.
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En 2003, el presidente George W. Bush envi6 al ejérci-
to estadounidense a invadir y conquistar Irak. La inva-
sion fue rapida. Cuando cesaron los combates entre
ejércitos, los lideres de la administracion esperaban una
rapida transicion hacia una sociedad civil democratica.
En lugar de ello, a medida que la insurgencia se forta-
lecia, las unidades individuales del ejército estadounidense
volvian a realizar misiones de «busqueda y destruccion»
desde bases seguras, la misma estrategia que habia fra-
casado estrepitosamente en Vietnam. Habia muchos ob-
jetivos altisonantes —libertad, democracia, reconstruc-
cion, seguridad—, pero ninguna estrategia coherente para
hacer frente a la insurgencia.

El cambio se produjo en 2007. Cuando estaba
acabando de escribir su libro U.S. Army U.S. Marine
Corps Counterinsurgency Field Manual (Manual de
Campo de Contrainsurgencia del Ejército y el Cuerpo
de Marines), el general David Petraeus fue enviado a
Irak junto con cinco brigadas de tropas. Pero mis que
con soldados, Petraeus iba armado con una estrategia
real. Su idea era que se podria combatir a la insurgen-
cia mientras la mayoria civil apoyara a un gobierno
legitimo. El truco consistia en cambiar el enfoque de
los militares y patrullar para proteger a la poblacion.
Si el pueblo no temia las represalias de los insurgentes
proporcionaria la informacion necesaria para aislarlos
y combatirlos. Este cambio de plan, sustituir unos ob-
jetivos amorfos por una verdadera estrategia de reso-
luciéon de problemas, comporté una enorme diferencia
en los resultados.

En noviembre de 2006 asisti a una breve conferencia
sobre empresas Web 2.0. El término «Web 2.0» se re-
feria supuestamente a un nuevo enfoque de los servi-
cios web, pero ninguna de las tecnologias implicadas
era nueva. El término era una palabra clave para refe-
rirse a Google, MySpace, YouTube, Facebook y otros
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nuevos negocios basados en la web que de repente se
habian vuelto muy valiosos. En el almuerzo me encon-
tré con otros siete asistentes en una mesa redonda. Al-
guien me pregunto a qué me dedicaba. Expliqué bre-
vemente que era miembro del profesorado de la UCLA,
donde ensenaba e investigaba sobre estrategia, y que
era consultor para diversas organizaciones.

El director general de una empresa de servicios
web estaba sentado justo enfrente de mi. Dejo el tene-
dor y dijo: «Estrategia es no rendirse nunca hasta ga-
nar». Yo no podia estar mds en desacuerdo, pero no
estaba alli para discutir ni dar lecciones. «Ganar es
mejor que perder», repuse, y la conversacion derivod
hacia otros asuntos.

La idea clave que impulsa este libro es la leccion duramen-
te aprendida tras toda una vida de trabajo en estrategia: como
consultor de organizaciones, como asesor personal, como pro-
fesor y como investigador. Una buena estrategia hace algo mas
que impulsarnos hacia un objetivo o una visiéon. Una buena es-
trategia reconoce honestamente los retos a los que nos enfren-
tamos y proporciona un enfoque para superarlos. Y cuanto ma-
yor es el reto, mds concentra y coordina los esfuerzos para lograr
un golpe de efecto competitivo o para resolver problemas.

Por desgracia, la buena estrategia es la excepcion, no la re-
gla. Y el problema va en aumento. Cada vez son mas los lide-
res de organizaciones que afirman tener una estrategia, pero no
la tienen. En su lugar, propugnan lo que yo llamo «mala estra-
tegia». La mala estrategia suele pasar por alto los detalles mo-
lestos, es decir, los problemas. Ignora el poder de la eleccion y
el enfoque, y en su lugar trata de acomodar una multitud de
demandas e intereses en conflicto. Como el capitan de un equi-
po de fatbol cuyo unico consejo a sus compaferos es «vamos
a ganar», la mala estrategia encubre la incapacidad de guiar
adoptando el lenguaje de los objetivos generales, la ambicion,
la vision y los valores. Cada uno de estos elementos es, por su-



16 RICHARD P. RUMELT

puesto, una parte importante de la vida humana. Pero, por si
mismos, no son sustitutos del trabajo de estrategia.

La brecha entre la buena estrategia y el batiburrillo de cosas
que la gente etiqueta como «estrategia» ha crecido a lo largo
de los anos. En 1966, cuando empecé a estudiar estrategia em-
presarial, solo habia tres libros sobre el tema y ningun articu-
lo. Hoy en dia los estantes de mi biblioteca estan repletos de libros
sobre estrategia. Las empresas de consultoria se especializan en
estrategia, se conceden doctorados en esta disciplina y son in-
numerables los articulos sobre el tema. Pero esta abundancia
no ha aportado claridad. Mads bien, el concepto se ha ido esti-
rando hasta alcanzar una delgadez difusa a medida que los ex-
pertos lo vinculan a todo, desde visiones utépicas hasta normas
para combinar la corbata con la camisa. Para empeorar las co-
sas, muchos profesionales de la empresa, la educacion y el go-
bierno, han convertido la palabra «estrategia» en un tic verbal.
El discurso empresarial ha transformado el marketing en «es-
trategia de marketing», el procesamiento de datos en «estrate-
gias TIC» y las adquisiciones en una «estrategia de crecimiento».
Baja los precios y un observador dird que tienes una «estrategia
de precios bajos».

Todavia se crea mas confusién al equiparar estrategia con
éxito o con ambicion. Este fue mi problema con el director ge-
neral de servicios web que afirmé: «Estrategia es no rendirse
nunca hasta ganar». Este tipo de mezcla de cultura pop, eslo-
ganes motivacionales y palabreria empresarial de moda es, por
desgracia, cada vez mds comun. Cortocircuita la verdadera in-
ventiva y no distingue entre las distintas tareas y virtudes de la
alta direccion. La estrategia no puede ser un concepto util si es
sinénimo de éxito. Tampoco sirve para nada si se confunde con
la ambicion, la determinacion, el liderazgo inspirador o la in-
novacion. La ambicion es el impulso y el afan de superacion.
Determinacion es compromiso y agallas. La innovacion, descu-
brir y crear nuevas formas de hacer las cosas. El liderazgo ins-
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pirador motiva a las personas a sacrificarse por ellas mismas y
por el bien comun." Y la estrategia, que responde a la innova-
cién y a la ambicion, elige el camino, identifica como, por qué
y donde deben aplicarse el liderazgo y la determinacion.

Una palabra que puede significar cualquier cosa deja de
ser importante. Para dar contenido a un concepto hay que tra-
zar lineas, marcar lo que denota y lo que no. Para iniciar el
camino hacia la claridad, es util reconocer que las palabras
«estrategia» y «estratégico» se utilizan a menudo de forma des-
cuidada para sefalar las decisiones tomadas por los responsa-
bles de mds alto nivel. Por ejemplo, en los negocios, la mayo-
ria de las fusiones y adquisiciones, las inversiones en nuevas
instalaciones costosas, las negociaciones con proveedores y
clientes importantes y el disefio organizativo general se con-
sideran normalmente «estratégicos». Mds bien, cuando se ha-
bla de «estrategia», podemos estar sefialando simplemente el
nivel salarial del responsable de la toma de decisiones. El tér-
mino «estrategia» deberia significar mds bien una respuesta
cohesionada a un reto importante. A diferencia de una deci-
sion aislada o de un objetivo, una estrategia es un conjunto co-
herente de andlisis, conceptos, politicas, argumentos y accio-
nes que responden a un reto de gran envergadura.

Mucha gente asume que la estrategia es una direccién ge-
neral a gran escala, separada de cualquier accién especifica.
Pero definir la estrategia como un concepto amplio, dejando
fuera la accion, crea un abismo entre «estrategia» e «implemen-
tacion». Si se acepta este abismo, la mayor parte del trabajo de
estrategia se convierte en darle vueltas a la rueda. De hecho,
esta es la queja mds comun sobre la «estrategia». Haciéndose
eco de muchos otros, un alto ejecutivo me dijo: «Tenemos un
sofisticado proceso de estrategia, pero hay un enorme proble-
ma de ejecucion. Casi siempre nos quedamos cortos con los ob-
jetivos que nos fijamos». Si ha seguido mi linea de argumenta-
cién, podra ver la razon de esta queja. Una buena estrategia
incluye un conjunto de acciones coherentes. No son detalles de
«aplicacidon»; son el punzon de la estrategia. Una estrategia que
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no defina una serie de acciones inmediatas, plausibles y facti-
bles, carece de un componente critico.

Los ejecutivos que se quejan de los problemas de «ejecu-
cién» suelen haber confundido la estrategia con la fijacion de
objetivos. Cuando el proceso de «estrategia» es basicamente un
juego de fijacion de objetivos de rendimiento —tanta cuota de
mercado y tanto beneficio, tantos estudiantes que se graduan
en el instituto, tantos visitantes en el museo—, es que sigue exis-
tiendo una enorme brecha entre esas ambiciones y la accion. La
estrategia trata de como avanzard una organizacioén. Hacer es-
trategia es averiguar como hacer avanzar los intereses de la or-
ganizacion. Por supuesto, un lider puede fijar objetivos y dele-
gar en otros el trabajo de averiguar qué hacer. Pero eso no es
estrategia. Si es asi como funciona la organizacién, dejémonos
de rodeos y seamos sinceros: llamémoslo fijar objetivos.

El propésito de este libro es desvelar las diferencias fundamen-
tales entre la buena estrategia y la mala estrategia, y ayudarte
a crear buenas estrategias.

Una buena estrategia posee una estructura logica esencial
que yo llamo niicleo. El nicleo de una estrategia se compone
de tres elementos: un diagnéstico, una politica rectora y una
accion coherente. La politica rectora delimita el enfoque para
hacer frente a los obstaculos identificados en el diagnostico. Es
como un poste indicador, marca la direccion a seguir pero no
define los detalles del viaje. Las acciones coherentes son politi-
cas coordinadas factibles, compromisos de recursos y acciones
disefiados para llevar a cabo la politica rectora.

Cuando conozcas a fondo la estructura y los fundamentos
de una buena estrategia, desarrollards la capacidad paralela de
detectar la presencia de una mala estrategia. Asi como no ne-
cesitas ser director de cine para identificar una mala pelicula,
tampoco necesitas conocimientos de economia, finanzas o cual-
quier otro conocimiento especialmente abstruso para distinguir
entre una buena y una mala estrategia. Por ejemplo, si obser-
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vas la «estrategia» del gobierno estadounidense para hacer fren-
te a la crisis financiera de 2008, verads que faltaban elementos
esenciales. No hubo un diagnéstico oficial del mal de fondo,
subterrdneo. Por lo tanto, no pudo haber una concentracién de
recursos y acciones para corregirlo. Solo hubo un desplazamien-
to de recursos de la gente a los bancos. No se necesita un doc-
torado en macroeconomia para emitir este juicio: se desprende
de la correcta comprension de la naturaleza de una buena es-
trategia.

La mala estrategia es algo mas que la ausencia de buena
estrategia. La mala estrategia tiene vida y l6gica propias, un fal-
so edificio construido sobre cimientos inapropiados. La mala
estrategia puede hasta entorpecer de manera proactiva el ana-
lisis de los obstdculos solo porque un lider crea que los pensa-
mientos negativos son trabas en el camino. Los lideres pueden
implementar una mala estrategia al considerarla, errbneamen-
te, como un ejercicio para fijar objetivos y no para resolver pro-
blemas. O pueden evitar tomar decisiones dificiles solo porque
no desean ofender a nadie, desarrollando asi una mala estrate-
gia, para considerar todas las posibilidades en lugar de concen-
trar los recursos y las acciones.

La paulatina propagacion de las malas estrategias nos afec-
ta a todos. Cargado de objetivos y esloganes, los gobiernos son
cada vez menos capaces de resolver problemas. Los consejos de
administracion de las empresas firman planes estratégicos que
son poco mds que ilusorios. Nuestro sistema educativo es rico
en objetivos y normas, pero pobre a la hora de comprender y
corregir las causas del bajo rendimiento. El unico remedio es
que exijamos mads a quienes dirigen. Mas que carisma y vision,
debemos exigir buenas estrategias.



