«Leer Jugar para ganar es como tener asientos de primera fila en la Super
Bowl de la estrategia. Descubrirds qué estrategias utiliza el gigante de los
bienes de consumo Procter & Gamble para que sus innovadores pro-
ductos lleguen a millones de hogares, asi como métodos probados para
sobreponerte en tus propias batallas por el mercado. Si eres un vendedor
o un lider, tienes que leer este libro».

—DANIEL H. PINK,
autor de La sorprendente verdad sobre lo que nos motiva

«Este es el mejor libro sobre estrategia que he leido jamds. Lafley y Martin
van directamente al grano: como tomar decisiones para controlar lo que
sucede, en vez de permitir que las contingencias controlen tus decisiones.
Todo el mundo quiere ganar; este libro ilustra con sobria autoridad los
pasos que debes seguir para convertir la aspiracion en realidad».

—SIR TERRY LEAHY, ex director general de Tesco

«Lafley y Martin nos ensefian a crear y, posteriormente, a aplicar la es-
trategia. Sus recomendaciones son aplicables a todos los niveles: empresa,
unidades de negocio, productos y equipos. Es un libro imperdible».

—CLAYTON M. CHRISTENSEN, catedratico Kim B. Clark
de Administracion de Empresas de la Harvard Business School

«Antes de escribir un libro, la mayoria de los autores investigan. Lafley y
Martin se limitaron a hacer algo. Utilizaron un marco de referencia sencillo
y sutil —¢Doénde vamos a jugar? ¢ Como vamos a ganar?— para duplicar el
valor de uno de los negocios mas colosales del planeta. Y ahora te ensefian a
hacer lo mismo. Lee este libro antes de que lo descubran tus competidores».

—CHIP HEATH, coautor de
Decidete: Cémo tomar mejores decisiones en la vida y el trabajo

«Jugar para ganar es una rara mezcla de intensa reflexion y comodidad
de uso. Explica con claridad qué es y qué no es la estrategia empresarial,
ademds de como llevarla a término. Lafley y Martin destilan las experien-
cias que han obtenido con gran esfuerzo y ofrecen impresiones, recursos
précticos y consejos inspiradores que te permiten pensar de manera es-
tratégica e innovadora sobre tu propio negocio».

—JORGEN VIG KNUDSTORP, director general de Grupo Lego



«Un gran director general y un ilustre docente unen fuerzas para crear
un libro imprescindible para toda persona que piense sobre estrategia».

—JACK WELCH, expresidente y director general de General Electric

«He aqui como ven la estrategia empresarial el hombre que lideré Procter
& Gamble durante su asombroso ciclo de revolucién y éxito de los dos
mil y el estratega que lo asesor6 y colabor6 con él. Una obra rebosante de
sabiduria sobre el qué y el como de dos estrategas de alto nivel».

—SCOTT COOK, cofundador y presidente del comité ejecutivo de Intuit

«Lafley y Martin han dedicado su carrera a entender la complejidad inhe-
rente a la estrategia. De ello ha nacido esta obra fundamental: un marco
de referencia simple y rico que puede ayudar a los lideres empresariales a
acometer las decisiones estratégicas. Es una guia especialmente ttil para
la toma de decisiones, que es la parte esencial del liderazgo».

—JAMES P. HACKETT, presidente y director general de Steelcase Inc.

«Jugar para ganar es un manual inteligente y practico que desmitifica lo
que hace falta para elaborar, aplicar y mejorar continuamente estrategias
empresariales efectivas. Con ejemplos adecuados y reales, Lafley y Martin
ofrecen técnicas probadas para competir y ganar en el estimulante mundo
actual de los negocios».

—JIM MCNERNEY, presidente y director general de Boeing

«Me encanta este libro; te obliga a pensar y a plantearte cosas sobre ti
mismo y sobre el rumbo de tu ciclo empresarial. En una era en que la
informaciéon y la comunicacion instantdneas son componentes indiso-
ciables de los negocios y de nuestro estilo de vida, A. G. Lafley y Roger
Martin nos instan a detenernos y cuestionarnos a fondo nuestra hoja de
ruta estratégica y los planes consiguientes que necesitamos para triunfar
en este mercado».

—THOMAS TULL, fundador y director general de Legendary Pictures
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Introduccion

Como funciona realmente
la estrategia de empresa

Este es un libro sobre estrategia escrito por un ex director ge-
neral y el decano de una escuela de negocios. Cuando nos co-
nocimos, ninguno de los dos ocupaba ese cargo. La primera
vez que trabajamos juntos estudiando los canales de distribu-
cioén de P& G, hace mds de veinte afios, lo hicimos como direc-
tor de la division de lavanderia de P& G y como consultor ex-
terno de una empresa pequeiia pero efervescente dedicada a la
estrategia, la Monitor Company. Trabajando codo con codo,
sentamos las bases de una amistad muy lucrativa y duradera.
Cuando llegamos a director general de P& G y a decano de la
Rotman School of Management, respectivamente, ya éramos
ufia y carne en lo tocante a la reflexion estratégica. Ademads,
entre 2000y 2009 cooperamos mucho para transformar P&G.
Este libro narra la historia de esa transformacion y el método
estratégico que la inspiré. (En el apéndice A se hallaran deta-
lles sobre los resultados de la transformacion).

Este método nacié de la practica estratégica en Monitor
Company v, al final, se convirtio en el proceso estindar de
P&G. Durante nuestra carrera, procuramos crear un marco
de referencia sélido en torno al método estratégico, una for-
ma de ensefiar los conceptos a los demas y una metodologia
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para que se pudiera materializar en una organizacion. Den-
tro de Monitor, Michael Porter, Mark Fuller, Sandi Pochars-
ki y Jonathan Goodman fueron promotores importantes del
progreso de esta mentalidad. En P& G, Tom Laco, Steve Do-
novan, Clayt Daley, Gil Cloyd y docenas de lideres empresa-
riales y funcionales (incluyendo aquellos cuyas historias se
cuentan en este libro) contribuyeron significativamente a per-
filar la estrategia de la compania. Ademds de Michael Por-
ter, los tedricos Peter Drucker y Chris Argyris tuvieron una in-
fluencia primordial a la hora de moldear nuestro pensamiento
y nuestro trabajo.

En resumidas cuentas, esta es una historia sobre decisiones;
en particular, la decision de crear una disciplina de reflexion
y practica estratégica en una organizacion. Aunque usamos
P& G como ejemplo principal, no significa que nuestra teoria
estratégica solo sea efectiva en una empresa global de bienes
de consumo. Hemos visto cémo se usaba con grandes resul-
tados en todo tipo de sectores y en entidades de todo tama-
fo, incluyendo start-ups, organizaciones sin animo de lucro
y entes publicos. Pero fue en P& G donde realmente pudimos
usar este método en una gran variedad de negocios, lugares y
funciones durante mds de una década (y pudimos ver dén-
de funcionaba y donde no). Por eso es la historia que hemos
decidido contar. Echaremos mano a las marcas, las categorias,
los sectores, las funciones y los ejemplos corporativos de P& G
para ilustrar los conceptos y recursos estratégicos contenidos
en el libro. Huelga decir que no todas las compaiias son como
P& G, pero esperamos que con los ejemplos de los multiples
negocios, organizaciones y niveles de esta empresa, veas cla-
ramente qué lecciones extraer para tu organizacion.
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¢QUE ES LA ESTRATEGIA?

La estrategia es una disciplina relativamente joven. Hasta me-
diados del siglo pasado, buena parte de lo que la gente atribuye
ahora a la estrategia se clasificaba simplemente como manage-
ment. Asi pues, no es de extrafiar que a muchas organizaciones
les cueste definir lo que es la estrategia y crear una que sea util;
no hay ninguna definicion tnica, clara y universal. Y atin hay
menos consenso sobre como crearla. Cuando una estrategia
sale bien, recuerda un poco a la magia: desconocida e inexpli-
cable de antemano, pero obvia a toro pasado.

No lo es. En verdad, la estrategia consiste en tomar deci-
siones especificas para ganar en el mercado. Segin Mike Porter,
autor de Estrategia competitiva, tal vez el libro mas reputado
jamas escrito sobre la materia, una empresa erige una ventaja
competitiva sostenible sobre sus rivales «eligiendo consciente-
mente un conjunto diferente de actividades que aportan valor
unico»". Por tanto, la estrategia exige tomar decisiones expli-
citas —hacer algunas cosas y no otras— y crear un negocio en
torno a ellas®. En resumen, la estrategia es decidir. Mas con-
cretamente, la estrategia es un conjunto integrado de eleccio-
nes que catapultan la empresa hasta un lugar privilegiado de
su sector, creando una ventaja sostenible y un valor superior
con respecto a la competencia.

Decidir es duro y no siempre enlaza con todas las demas
cosas que hay que hacer. Para nosotros, son muy pocas las
compaiiias que cuentan con una estrategia ganadora clara,
decidida y convincente. Muchas veces, los directores genera-
les permiten que lo urgente se anteponga a lo verdaderamen-
te importante. Cuando el afan por actuar rige lo que hace una
organizacion, se suele acabar aparcando la reflexion. En vez
de trabajar para crear una estrategia ganadora, muchos lide-
res tienden a decidir la estrategia mediante uno de estos inefi-
caces sistemas:
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Definen la estrategia como una vision. Las declara-
ciones de objetivos y de vision son elementos de la
estrategia, pero no bastan. No ofrecen ninguna direc-
triz para la accion productiva ni ninguna hoja de ruta
hacia el futuro ansiado. No implican elegir en qué ne-
gocios meterse y en cudles no. No prestan atencion a
la ventaja competitiva sostenible ni a los componen-
tes de la creacion de valor.

Definen la estrategia como un plan. Los planes y las
tacticas también son elementos de la estrategia, pero
tampoco son suficientes. Un plan detallado que es-
pecifique qué hara la empresa (y cuando) no implica
que las cosas que haga constituyan una ventaja com-
petitiva sostenible.

Niegan que la estrategia a largo plazo (o incluso a
medio plazo) sea posible. El mundo esta cambian-
do tan deprisa, argumentan algunos lideres, que es
imposible pensar en la estrategia por adelantado,
sino que una empresa deberia responder a las nue-
vas amenazas y oportunidades a medida que vayan
surgiendo. La estrategia emergente se ha converti-
do en el lema de muchas firmas tecnoldgicas y start-
ups, que ciertamente se enfrentan a un mercado muy
cambiante. Por desgracia, esta perspectiva condena
a la empresa a una actitud reactiva, de modo que se
convierte en una presa facil para los rivales mas es-
tratégicos. La estrategia no solo es posible en mo-
mentos de cambio fulgurante, sino que puede ser
una ventaja competitiva y una fuente considerable
de creacion de valor. ¢ Acaso Apple es reacia a valorar
la estrategia? ¢O Google? ;O Microsoft?

Definen la estrategia como la optimizacion del statu
quo. Un buen pufnado de lideres tratan de optimizar
lo que ya estan haciendo con su negocio. Asi se pue-
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de aumentar la eficiencia y aportar un poco de va-
lor. Pero eso no es estrategia. Al optimizar las practi-
cas actuales, no afrontamos la posibilidad muy real
de que la empresa pueda estar dinamitando sus acti-
vos y recursos puliendo las actividades equivocadas,
mientras que los competidores mas estratégicos la
superan. Piensa en como las aerolineas legacy optimi-
zaron sus modelos radiales mientras Southwest Air-
lines estaba creando un modelo de negocio point-to-
point. La optimizacion debe tener su espacio en los
negocios, pero no es estrategia.

5. Definen la estrategia como el hecho de tener las me-
jores prdcticas. En cada sector hay herramientas y
practicas que se extienden y generalizan. Algunas or-
ganizaciones definen la estrategia como el hecho de
compararse con la competencia y luego llevan a cabo
las mismas actividades, aunque de forma mas eficien-
te. La uniformidad no es estrategia; es una formula
para la mediocridad.

Estos métodos ineficaces se basan en una imagen sesgada
de lo que es realmente la estrategia y en una reticencia a tomar
decisiones dificiles de verdad. Es 16gico que quieras mantener
las opciones abiertas el maximo tiempo posible, en vez de ce-
rrar puertas con decisiones concretas. Pero solo podras ganar
tomandolas y adhiriéndote a ellas. Cierto es que las decisio-
nes inequivocas y dificiles te ponen en un aprieto y te fuerzan
a seguir un camino, pero también te liberan para que puedas
concentrarte en lo que importa.

Lo que importa es ganar. Las grandes entidades —tanto si
son empresas como organizaciones sin animo de lucro, partidos
politicos, agencias, etc.— eligen ganar, no solo jugar. ¢Cual es
la diferencia entre la Clinica Mayo y el hospital de investiga-
cién de tu barrio? Seguramente, el hospital de tu zona se centra
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en prestar un servicio y en ayudar, pero la Clinica Mayo tiene
como objetivo transformar el mundo de la medicina, abande-
rar la investigacion médica y ganar. Y lo consigue.

EL MANUAL: CINCO DECISIONES,
UN MARCO DE REFERENCIA, UN PROCESO

Ganar deberia ser el santo y sefia de cualquier estrategia. Para
nosotros, una estrategia es una sucesion coordinada e integra-
da de cinco decisiones: una aspiracion ganadora, donde ju-
gar, como ganar, capacidades esenciales vy sistemas de gestion.
El primer capitulo expone como cuestiones estratégicas estas
cinco decisiones bdsicas. Entre el segundo y el sexto capitulo,
se tratan con cierto detalle las cinco cuestiones: se explica la
naturaleza de la decisién que hay que tomar, se aportan unos
cuantos ejemplos y se dan algunos consejos para decidir en el
contexto propio. Las cinco decisiones conforman la cascada
de decisiones estratégicas, la base de nuestro trabajo estraté-
gico y la esencia de este libro.

Sin embargo, para valorar en serio la estrategia, no bas-
ta solo con la cascada. En el séptimo capitulo aportamos otra
herramienta: el flujo légico de la estrategia, un marco de re-
ferencia para guiarte en los analisis clave que informan tus
cinco decisiones estratégicas. Por ultimo, en el octavo capi-
tulo, presentamos una metodologia especifica para poner ne-
gro sobre blanco las opciones estratégicas contradictorias, un
proceso llamado «ingenieria inversa» para tomar decisiones
estratégicas con otros. Unidos, las cinco decisiones, el marco
de referencia y el proceso conforman un manual para urdir
la estrategia en cualquier organizacion.

Nuestro propésito es dotarte de una guia de estrategia
que puedas usar personalmente. Te ofrecemos los conceptos,
el proceso y los recursos pricticos que necesitas para crear y
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desarrollar una estrategia ganadora para tu negocio, funciéon
u organizacion, una estrategia que sirva mejor a tus clientes y
te permita competir con mas entereza para ganar.

El mundo necesita mds lideres empresariales que entien-
dan la estrategia y que puedan dirigir el proceso estratégico de
sus compaiiias. Necesita capacidades estratégicas a todos los
niveles organizativos, en sectores de todo tipo: el gobierno, la
sanidad, la educacién y el ambito social. La estrategia no ha
de entrafiar ningun misterio. Conceptualmente, es simple y cla-
ra. Exige reflexionar con claridad e intensidad, exige creativi-
dad real, valentia y liderazgo personal. Pero se puede hacer.



