| 1
K3 1“ '-"-lII'..IlII\lI 11

1LORDS OF
‘g STRATEGY

i e Wi Coate Wl

| P St Bl At

resena

L0oS GRANDES ESTRATEGAS DEL MUNDO EMPRESARIAL

Walter Kiechel III: The lords of strategy: the secret intellectual history of the new
corporate world (Los amos de la estrategia: la historia intelectual no contada del
nuevo mundo corporativo). Cambridge: Harvard University Press. 2010.

Aceaanoro E. CAceres, profesor de Historia empresarial de Venezuela e Historia econdmica de América
Latina en la Universidad Catélica Andrés Bello, y gerente regional para Venezuela y el Caribe en el

area de estrategia y planificacion corporativa en el sector privado.

ntre los términos mas comunes y gla-

morosos en una discusion de negocios
se encuentra «estrategia». Para un ejecu-
tivo en ascenso ser reconocido por «la ha-
bilidad de ser estratégico» puede marcar
la diferencia entre lograr una posicion de
alta direccion o ser relegado a posiciones
«tacticas». Sin embargo, ;qué es estrate-
gia? Esta palabra se deriva del griego stra-
tegos, referido a la oficina o el comando
de un general, lo cual se remonta a per-
sonajes como Alejandro Magno, quiza el
mayor conquistador de la historia, y la
manera como decidia el arreglo de sus
tropas y anticipaba sus movimientos an-
tes de que el enemigo se acercara. «Una
vez que el enemigo esté a la vista las de-
cisiones ya no son estratégicas sino tacti-
cas» (p. 24), lo cual permite entender por
qué ser «estratégico» es una habilidad
clave en el arsenal de un ejecutivo. Qué
mejor que un heredero de los héroes de
la antigtiedad para satisfacer los intereses,
ya no de reyes, sino de los accionistas y
actores relevantes de una compatiia.

En el mundo empresarial no es
sino hasta la segunda mitad del siglo XX
cuando «estrategia» entra en su vocabu-
lario de forma regular. En 1962, Alfred
Chandler, el gran historiador empresarial
estadounidense, define la estrategia en su
obra Estrategia y estructura como «la de-
terminacion de las metas y objetivos de
largo plazo de una empresa, la adopcion
de cursos de accion y la asignacion de re-
cursos necesarios para llevar a cabo estas
metas» (p. 25).

The lords of strategy de Walter Kie-
chel 11, periodista con las credenciales de
haber sido director editorial de Harvard
Business Publishing y director de la pres-
tigiosa revista de negocios Fortune, es la
historia de la estrategia empresarial y de
los visionarios que desarrollaron herra-
mientas y ciencia para ser aplicadas por
los ejecutivos de las empresas. El foco
principal recae en cuatro de esos «amos
de la estrategia»: Bruce Henderson, crea-
dor de la firma consultora Boston Con-
sulting Group (BCG); Bill Bain, creador

de la firma Bain; Fred Gluck, director de
McKinsey & Co.; y Michael Porter, pro-
fesor de la Escuela de Negocios de Har-
vard. Particularmente, el autor atribuye a
Henderson, de BCG, una gran revolucion
en la estrategia empresarial con su marco
estructurado para que las empresas en-
tiendan qué hacen y qué desean hacer.
Este no es un libro de historia o de ge-
rencia, en sentido riguroso, sino mas bien
un ensayo desarrollado a partir de entre-
vistas, cuyo encanto es el de haber sido
escrito por un periodista que permite a la
historia fluir de forma sencilla y ser facil

to limitado. Por ello, The lords of strategy
no es solamente la historia de estas ideas,
sino también de los retos que han enfren-
tado las compatiias en la segunda mitad
del siglo XX, asi como de las soluciones
conceptuales desarrolladas para enfren-
tarlas (p. xi).

La segunda creencia —antes de me-
diados del siglo XX existia estrategia em-
presarial— se supera al encontrar que,
si bien aquellos legendarios empresarios
tenian muy claro como deseaban hacer
dinero, sus compariias, ano tras ano,
desarrollaban planes, pero no estrategia,

The lords of strategy es la historia de la estrategia empresarial y
de los visionarios que desarrollaron herramientas y ciencia para
ser aplicadas por los ejecutivos de las empresas

de leer, independientemente del perfil o
los intereses del lector.

Para entender la revolucion de la
estrategia empresarial ocurrida en la se-
gunda mitad del siglo XX es necesario,
segun el autor, que el lector supere tres
creencias comunes: 1) en las empresas
no son importantes las ideas referidas
a como pensar acerca de un negocio o
analizar su dindmica; 2) antes de media-
dos del siglo XX existia estrategia empre-
sarial, de no ser asi no podria explicarse
el éxito de John D. Rockefeller al frente
de su imperio petrolero, Henry Ford
al frente de su grupo automotriz o los
Watson al frente del gigante informatico
IBM; y 3) los consultores gerenciales son
para las empresas una suerte de «gancho
de ropa, cuya utilidad es ocasional y li-
mitada (p. x-xiv).

La primera creencia —en las empre-
sas no son importantes las ideas referidas
a como pensar acerca de un negocio o
analizar su dindmica— se supera al ad-
vertir que los «visionarios» de la consul-
toria estratégica desarrollaron estas ideas
con un proposito: resolver un problema
que afecta a la organizacion, sea de renta-
bilidad, pérdida de mercado o crecimien-
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entendida como una forma sistematica
de estructurar los elementos que deter-
minan el futuro de una compania, y eso
les privaba de la capacidad de verla como
un todo, como una cartera de negocios.
Algo mas peligroso ain es que carecian
de un sentido riguroso de las dinamicas
de la competencia (p. xi-xii).

En cuanto a la ultima creencia —los
consultores gerenciales son una suerte
de «gancho de ropa»— el autor consi-
dera que la naturaleza de los consultores
puede ser muy variada, de tener la pasion
digna del académico para explicar el gran
concepto que permitira guiar una discu-
sion estratégica o contar con las habilida-
des del mas experimentado vendedor. De
hecho, para Kiechel, una naturaleza muy
particular fue la que hizo a los «amos de
la estrategia», los héroes de su libro, ca-
paces de llevar a cabo la revolucion de la
estrategia (p. xii-xiii).

La obra comienza con los origenes y
la evoluciéon del término estrategia en la
década de los cincuenta. Luego presen-
ta a uno de los primeros «amos», Bruce
Henderson, y desarrolla una de las histo-
rias mas interesantes de la obra, que lleva
a la arena de los negocios una vaca, una



estrella y un perro: la legendaria matriz
de crecimiento-participacion de mercado
del Boston Consulting Group, que sirvio
por muchos arios para guiar procesos de
decision en la companias y forma parte
del arsenal de herramientas que escuelas
de negocios como el IESA ensena a sus
estudiantes. Posteriormente presenta a
los otros tres «amos»: Bill Bain, Fred
Gluck y Michael Porter. Acto seguido,
pasa a conversar sobre la «busqueda de
la excelencia» en las organizaciones, que
trasciende Estados Unidos y llega hasta
Japon, donde encuentra en Honda un
alumno aventajado.

La parte siguiente se dedica a los pa-
radigmas en la estrategia y los retos para
que «las cosas realmente sucedan en una
compariia», asi como la mejor manera de
irse «comiendo por pedacitos» un mun-
do empresarial que se fue volviendo mas
complejo, y el papel de los consultores
en ello. Asi, ya en los ochenta y los no-
venta, se reflere a como los «magos de
las finanzas» impactaron el verdadero
proposito de la estrategia y las «compe-
tencias» de una comparnia se convirtieron
en su elemento clave. Finalmente, el libro
desemboca en la forma como las grandes
firmas internacionales de consultoria lle-
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varon la revolucion de la estrategia por
todo el mundo, y culmina con la gran
crisis financiera de 2008 y los retos que
el mundo empresarial tiene ante si. Kie-
chel logra, asi, su cometido de contar la
historia de la estrategia empresarial y de
los visionarios que desarrollaron herra-
mientas y ciencia para los ejecutivos de
las empresas. Muchos puntos daran de
que hablar y seran objeto de discusion
por los lectores, como es usual en el gé-
nero ensayistico.

La realidad de la planificacion y la
estrategia es muy compleja en la Venezue-
la de hoy. La empresa privada se juega su
derecho a existir, en medio de una aguda
crisis del modelo politico y econdmico.
Se toman decisiones «téacticas» para so-
brevivir hasta el final del trimestre o del
ano. Los gerentes y consultores de estra-
tegia son una «especie en extincion». Para
muestra el hecho de que las grandes con-
sultoras internacionales de estrategia y
gerencia, muchas de ellas con fuerte pre-
sencia en Venezuela antes de 1998, han
desaparecido paulatinamente y muchos
consultores han emigrado del pais, de-
sarrollado firmas de consultoria propias
o0 buscado empleo en companias que en
otro momento hubiesen sido sus clientes.

De alli que leer sobre estrategia empre-
sarial en estos momentos puede parecer
una actividad digna de un diletante o de
alguien que desea desarrollar su habilidad
estratégica... para aplicarla en otro pais
donde la estrategia tenga cabida.

Pero es precisamente en medio de
grandes crisis cuando la alta direccion de
una empresa debe tomar decisiones para
evitar el sacrificio del largo plazo por el
corto plazo y, con ello, el éxito futuro.
Para un proceso de decision estratégica
exitoso es determinante aplicar marcos
estructurados y herramientas que per-
mitan guiar el proceso, para que las dis-
cusiones se basen en «hechos» y no en
lo «anecdotico». En estas circunstancias,
precisamente, la lectura de The lords of
strategy puede proveer insumos valiosos
al gerente de planificacion estratégica, al
consultor gerencial o a los integrantes de
un comité ejecutivo o una junta directiva,
para guiar a su organizacion exitosamen-
te, al igual que lo lograron los antiguos
strategos en sus campanas militares, al
enfrentar circunstancias iguales o aun
mas complejas, o, mas recientemente, los
altos directivos que junto con sus consul-
tores gerenciales hicieron exitosas a sus
corporaciones en el largo plazo. B
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