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Elogios a

el punto clave

«El punto clave demuestra por qué Richard Rumelt es una autoridad mundial en estrategia. Este nuevo libro nos sumerge en situaciones estratégicas reales, que van desde el negocio de streaming de Netflix hasta el desarrollo de la doctrina de combate por parte del Ejército estadounidense, pasando por un taller de «strategy foundry» de tres días. Una guía de lectura muy amena sobre uno de los temas más difíciles: cómo trazar el camino a seguir cuando nos enfrentamos a retos complejos».

—Andy D. Bryant, presidente del Consejo de Administración 
de Intel Corporation (2012-2020)

«En su impactante nuevo libro, Rumelt nos dice que “la estrategia no es magia”. Pero este libro sí que consigue hechizarnos. Como lector, me sentí atraído por los dilemas concretos y los momentos de revelación o de desconcierto de cada historia. Como profesional de la estrategia, lo sentí como un reto y una fuente de inspiración para llevar mi pensamiento a un nivel superior. Alejándonos de los marcos rígidos y de las recetas para sentirse bien, Rumelt nos invita a entrar en el círculo de los grandes estrategas, donde la curiosidad, la creatividad y la astucia se enfrentan a situaciones “complicadas” para llegar al fondo del problema real y aprovechar nuestro poder para resolverlo. Para cualquier líder que desee profundizar en su comprensión del pensamiento estratégico —y ponerlo en práctica—, este libro, repleto de nuevas ideas inspiradoras y prácticas, acelerará su progreso».

—Chris Bradley, socio principal de McKinsey y coautor 
de Strategy Beyond the Hockey Stick

«Richard Rumelt es el pensador que más ha influido en mi carrera y en las empresas en las que he estado, haciendo que mi trabajo sea más gratificante y catalizando la creación de riqueza de una forma que no puede sino asombrarnos. El punto clave es un triunfo, un gran paso adelante en la forma de abordar este tema tan vital. El concepto del punto clave hace que ahora sea mucho más fácil idear la estrategia adecuada y viable. Este es el libro que recomendaré a mi gente, ya que es la mejor manera de convertirlos en estrategas».

—Simon Galbraith, CEO y cofundador de Redgate

«En este libro, tan potente como práctico, Rumelt nos recuerda que la verdadera estrategia no consiste en fijar objetivos financieros, sino en mantener un diálogo en profundidad y sin tapujos sobre los retos reales a los que se enfrenta la empresa y la creatividad necesaria para encontrar soluciones transformadoras. A partir de una serie de ejemplos interesantes, Rumelt nos muestra cómo hacerlo y las enormes ventajas que reporta».

—Rebecca Henderson, profesora de la cátedra John 
y Natty McArthur de la Universidad de Harvard y autora 
de Reimagining Capitalism in a World on Fire

«La estrategia era un concepto sin sentido para nuestra empresa hasta que contratamos a Richard Rumelt. Nos ayudó a alejarnos de los objetivos vacíos y las visiones ficticias de un futuro desconocido para centrarnos, en cambio, en descubrir el punto clave, de modo que pudiéramos enfocarnos en las medidas adecuadas. Este es el único libro que necesita cualquier estratega que quiera desarrollar una estrategia centrada y coherente para su empresa».

—Dawn Farrell, presidenta y CEO de TransAlta 
Corp. (2012-2021)

«El punto clave está a la altura de las expectativas. Rumelt está en plena forma y desgrana con maestría cómo enfocar la estrategia, identificar los retos y poner en práctica soluciones coherentes. Yo mismo comprobé de primera mano lo valioso que resultó su concepto de “reto estratégico abordable” para la Agencia de Inteligencia de Defensa».

—Robert P. Ashley Jr., teniente general retirado, 
director de la Agencia de Inteligencia 
de Defensa (2017-2020)

«En medio de toda esa retórica vacía sobre el propósito empresarial, Rumelt va al meollo de la cuestión. Otro gran éxito del comentarista más perspicaz —y entretenido— de la literatura estratégica actual».

—Sir John Kay, London School of Economics, autor de 
Other People’s Money y Obliquity

«Una lectura imprescindible si quieres despejar las dudas sobre lo que se necesita para crear y dirigir una empresa de éxito. La profunda visión de El punto clave traza una hoja de ruta para llegar primero a un diagnóstico claro y detallado de tu situación y, a continuación, [establecer] un planteamiento y una dirección claros que se traducirán en una serie de acciones. El punto clave es tu guía para convertirte en un líder y estratega de éxito con capacidad de influencia».

—Essa Al-Saleh, CEO de Volta Trucks

«Pocos han logrado integrar con tanto éxito la teoría y la práctica de la gestión estratégica como Richard Rumelt. En este libro, expone ideas y reflexiones sobre la estrategia inspiradoras y fáciles de poner en práctica. Cuestiona muchas de nuestras suposiciones sobre la estrategia, pero también nos ofrece un camino a seguir para identificar y abordar los principales retos estratégicos a los que se enfrentan las empresas en la vida real».

—Jay B. Barney, exeditor jefe de Academy of Management Review 
y catedrático presidencial de gestión estratégica de la Escuela de 
Negocios Eccles de la Universidad de Utah

«El punto clave despeja las dudas sobre lo que es la estrategia y aporta claridad. Obliga a los estrategas a reflexionar en profundidad sobre las cuestiones que realmente importan y dónde deben aplicarse el pensamiento estratégico y los recursos para alcanzar el éxito. En un mundo cada vez más complejo, y ante el aluvión de información no siempre relevante que en ocasiones puede resultar confusa, El punto clave resulta estimulante y motivador. Una lectura obligada».

—Francesco Starace, CEO y director general 
del Grupo Enel

«El poeta alemán Friedrich Hölderlin dijo una vez: “Pero donde crece el peligro, crece también el poder salvador”. Esto es lo que Richard Rumelt nos invita a descubrir en este libro inspirador. En el camino hacia la cima, el punto clave es aquel en el que o bien nos derrumbamos y nos rendimos, o bien un punto de inflexión que nos llevará al siguiente reto. Y esto tiene que ver con la estrategia, un proceso continuo que consiste en identificar los retos clave y decidir qué medidas tomar. El libro de Richard Rumelt es a la vez una provocación y una invitación a encontrar ese punto clave y a actuar en consecuencia».

—Tobías Martínez Gimeno, CEO de Cellnex Telecom


nota sobre la traducción

Todo libro que acuña su propio vocabulario plantea un reto a la traducción, y El punto clave es, en este sentido, doblemente exigente: Richard Rumelt no se limita a analizar la estrategia, sino que forja un lenguaje propio para pensarla. Por ello, creemos que el lector merece una especial explicación sobre cómo hemos abordado la traducción del término strategy foundry, concepto esencial del libro y de la visión del autor.

En su sentido literal, foundry significa fundición, el lugar donde el metal se funde y se vierte en moldes para darle una forma nueva; Rumelt se apropia de esa imagen para nombrar su método: una strategy foundry no es una simple reunión estratégica, sino un proceso intensivo en el que un grupo reducido de altos directivos somete la materia prima de la organización, la maraña de retos que tiene ante sí, al calor del análisis hasta refundirla en una estrategia coherente. A la hora de trasladar esta idea al español, la palabra «fundición» resulta demasiado técnica e industrial y no es realmente propia del lenguaje de gestión en nuestro idioma. Por ello, hemos optado por una solución mixta: cuando el término designa el concepto propio del autor, hemos mantenido strategy foundry en inglés —como otros anglicismos que el público de este tipo de obras maneja con naturalidad—, y reservamos «taller» como equivalente genérico en aras de la comprensibilidad y la fluidez del texto, con la confianza de que ayude al lector a adentrarse en el pensamiento de Rumelt con la misma claridad con que fue concebido.
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introducción

El tejado del culo de perro

Cuando vivía en Fontainebleau (Francia), solía salir a pasear al mediodía por el bosque que quedaba cerca. Es antiguo y frondoso, y durante quinientos años fue el coto de caza de reyes franceses. Con una extensión de unos ciento sesenta kilómetros cuadrados, ahora lo frecuentan excursionistas, corredores y ciclistas. La mayoría de los estudiantes de la INSEAD, la escuela de negocios de posgrado de Fontainebleau, pasean o hacen picnic en el bosque, pero pocos saben que sus formaciones rocosas atraen a los mejores escaladores del mundo.

Durante mis paseos a veces pasaba junto a la zona conocida como Le Toit du Cul de Chien («El tejado del culo de perro»), una de las mejores formaciones de arenisca del mundo para practicar la escalada. Al situarme a sus pies, veo una pared lisa de unos tres metros y medio coronada por un techo horizontal que se extiende sobre mí unos ciento veinte centímetros, y por encima del techo hay otra sección vertical que conduce a la cima. Intento poner un pie en un pequeño saliente, luego en otro, y acabo resbalando medio metro hasta el suelo.1

Un día de verano vi a dos escaladores preparándose para intentar subir a Le Toit du Cul de Chien. Escalaban sin cuerdas, asegurándose mutuamente por si se caían. Uno de ellos, un alemán, me contó que había estado entrenando haciendo dominadas y agarrándose con una sola mano al marco de una puerta alta. Sin embargo, ni él ni su compañero conseguían subir; ambos se caían al intentar superar el saliente. Los dos habían conseguido superar la primera parte: avanzar apoyándose sobre unos minúsculos salientes hasta llegar a una pequeña hendidura donde apenas cabe un dedo de la mano derecha. Pero no lograron pasar de ahí y ambos cayeron a la arena. Me impresionó su fuerza, su ambición y su tenacidad.

Los escaladores llaman a estas rocas «problemas» y describen la parte más difícil como «el punto clave». En el Cul de Chien, la fuerza y la ambición por sí solas no bastan para subir; hay que resolver el rompecabezas de entender cuál es el quid de la cuestión y tener el valor de ejecutar movimientos delicados a casi dos pisos de altura del suelo.

Un tiempo después, vi a una escaladora experta que logró superar el punto clave. Para levantarse del suelo, se impulsó con los dedos de los pies hasta alcanzar una altura de casi un metro, y luego metió un dedo de la mano derecha en una pequeña hendidura. Aprovechando ese agarre tan poco seguro, balanceó el talón izquierdo por encima del brazo izquierdo para apoyarse en una minúscula repisa, y consiguió mantener el equilibrio gracias a la tensión muscular de su cuerpo entre el dedo derecho y la pierna izquierda. Arqueó la espalda para adaptarse al ángulo del techo y estiró la mano izquierda hacia un pequeño hueco en el borde del techo, lo justo para meter un dedo. (La figura 1 muestra a Asya Grechka haciendo ese movimiento con éxito). Aquí es donde la mayoría de la gente se cae. Si tiran hacia arriba, su pecho choca contra el borde del saliente y los dedos les resbalan porque los sitios donde agarrarse son diminutos.2

Para el siguiente movimiento, sujetándose con solo uno o dos dedos de cada mano, se balanceó un poco hacia adelante y luego hacia atrás, y de pronto se impulsó hacia arriba, en el vacío, superó el borde y apoyó la mano izquierda sobre un saliente redondeado del tamaño y la forma de medio melón. Aferrada a esa superficie lisa y redondeada con la fuerza de los dedos y la fricción, subió la pierna para clavar la punta del pie derecho en una pequeña hendidura de la roca y, por fin, con la fuerza de las piernas, consiguió llegar. Otro impulso, un punto de apoyo invisible para los dedos de los pies, una repisa, y ya estaba en la cima. Mientras la observaba, me sudaban las manos.

Al verla a ella y a otros escaladores en el bosque de Fontainebleau, uno no puede sino maravillarse ante esta reserva oculta de pura excelencia. Más allá de un par de zapatillas, solo hay carne, músculos y nervio contra la roca y la gravedad. No hay acciones, ni equipos, ni propietarios, ni público, salvo otros escaladores. No hay cámaras de televisión ni clubes de fans. Ni contratos millonarios ni patrocinios. Solo hay personas que superan sus propios límites por el placer personal de hacer algo que, para la mayoría, parece imposible.



Figura 1. El punto clave de Le Toit du Cul de Chien


[image: imagen]

Fuente: de un vídeo de Konrad Kalisch. Consulta adventureroutine.de y clixmedia.eu.


Cerca de otro peñasco, me detengo a charlar con dos escaladores franceses que están almorzando. Son de un pueblo del sur de Francia. Les pregunto por qué han atravesado los Alpes en coche para venir a escalar estas rocas en Fontainebleau.

«Son las mejores rocas de Europa», responde uno. «En los Alpes», continúa, «intento las ascensiones más interesantes en las que creo que puedo superar el punto clave. Aquí, puedo alcanzarlo en diez segundos y…».

«¡Y caerte cinco veces hasta que lo consigas!», dice su compañero, sonriendo. En Francia hay muchas montañas y peñascos, y cada uno promete una combinación diferente de dificultad y recompensa, ya sea en términos de altura, belleza, importancia u otros criterios. El primer escalador dijo que elige la escalada que le ofrece la mayor recompensa esperada y cuyo punto clave cree que puede superar. En un arrebato de inspiración, me doy cuenta de que esto describe el planteamiento de muchas de las personas más eficientes que he conocido y observado. Tanto si se enfrentan a problemas como a oportunidades, se centraban en el camino que prometía el mayor progreso alcanzable: la ruta cuyo punto clave creen que pueden superar.

Empecé a utilizar el término punto clave para referirme al resultado de una habilidad estratégica que consta de tres partes. La primera consiste en discernir qué cuestiones son verdaderamente importantes y cuáles son secundarias. La segunda consiste en evaluar las dificultades que plantea abordar esas cuestiones. Y la tercera parte es la capacidad de concentrarse, de evitar dispersar demasiado los recursos y de no intentar hacerlo todo a la vez. La combinación de estas tres partes nos permite centrarnos en el punto clave, la parte más importante de un conjunto de retos que se puede abordar y que tiene posibilidades de resolverse mediante una acción coherente.

Al igual que los escaladores, cada persona, cada empresa y cada organismo se enfrenta tanto a oportunidades como a obstáculos para su progreso. Sí, todos necesitamos motivación, ambición y fuerza, pero estas cosas, por sí solas, no son suficientes. Para hacer frente a un conjunto de retos, es importante localizar el punto clave, es decir, allí donde puedes obtener el máximo beneficio diseñando, descubriendo o encontrando la manera de avanzar y superarlo.

Una de las pasiones del empresario Elon Musk es colonizar Marte. Para promover esta idea, decidió enviar allí una pequeña carga útil. En una visita a Rusia en 2001, Musk intentó comprar un viejo cohete ruso, pero no le gustó el estilo de negociación ni que el precio se triplicara durante las conversaciones. Así que empezó a investigar por qué resultaba tan caro poner cargas útiles en órbita.

Al analizar el problema, llegó a la conclusión de que el coste se debía claramente a que los cohetes no se pueden volver a utilizar. Cada carga útil requiere un cohete, así que Musk concluyó que la clave del problema del coste era la reentrada. ¿Cómo podía el cohete evitar el horno ardiente que supone volver a atravesar la atmósfera a veintinueve mil kilómetros por hora? Para que el antiguo transbordador espacial fuera reutilizable, las grandes alas contaban con treinta y cinco mil placas térmicas independientes, cada una de las cuales tenía que funcionar a la perfección y revisarse después de cada vuelo, y luego volver a colocarse en su ranura correspondiente. Se suponía que los propulsores del transbordador eran reutilizables, pero quedaron demasiado dañados al caer al mar como para poder reacondicionarlos. Al parecer, resultaba más barato desechar un cohete que construirlo para su reutilización.

Piensa en este reto como si tuvieras un solo dedo y el talón izquierdo agarrados en el Cul de Chien, con el cuerpo arqueado hacia arriba y mirando al techo: ¿Cuál es el truco para soltar los dedos y lanzarte hacia ese agarre en forma de medio melón? El concepto de «punto clave» centra la atención en un aspecto clave. Una estrategia es una combinación de política y acción diseñada para superar un obstáculo importante. El arte de la estrategia radica en definir un punto clave que se pueda dominar y en ver o diseñar una forma de superarlo.

Al analizar los problemas de la reutilización y la reentrada, a Musk se le ocurrió una idea: el combustible era mucho más barato que los vehículos, de modo que tal vez se podría evitar la enorme complejidad de la reentrada a temperaturas extremadamente altas si se transportara más combustible y se utilizara para frenar el regreso del cohete a la Tierra. Como en muchas viejas historias de ciencia ficción, Musk imaginó un cohete que daba la vuelta y reducía la velocidad accionando el motor, para aterrizar suavemente, evitando así el violento horno de reentrada que carbonizaba el exterior del vehículo. El proceso podría automatizarse: no sería necesario que un humano lo pilotara. La clave estaría en diseñar un motor de cohete que pudiera arrancar y detenerse de forma fiable, y regular y dirigir su potencia con precisión.

En el caso de las empresas, la forma habitual de superar el punto clave consistirá en poner todo el empeño, aprovechando al máximo los diversos elementos de poder, conocimiento y habilidad. Para el estratega, poner todo el empeño no es solo prestar atención. Significa aplicar una fuente de potencia sobre un objetivo concreto. Si esa potencia es débil, no ocurre nada, y si es fuerte pero se dispersa y se difumina entre varios objetivos, tampoco ocurre nada. Y si la potencia se centra en el objetivo equivocado, tampoco. Pero cuando se concentra en el objetivo adecuado, se producen grandes avances.

Cuando Musk fundó SpaceX en 2002, estableció unas políticas claras y coherentes. Los cohetes de SpaceX serían diseños totalmente nuevos y se fabricarían de forma sencilla y económica. No serían misiles balísticos intercontinentales adaptados. SpaceX no sería uno más entre miles de contratistas. Sus vehículos no intentarían complacer a la Fuerza Aérea de Estados Unidos volando alrededor del globo. No habría un grupo de científicos deseosos de explorar el universo, ni nada de lujosos laboratorios de I+D (investigación y desarrollo). Musk veía el reto como una cuestión de ingeniería, no de ciencia de alto nivel. A diferencia de la NASA, SpaceX no tendría la misión de animar a los niños a estudiar ciencias y matemáticas. El primer paso sería centrarse intensamente en reducir los costes.

Muchas personas le recriminaron a Musk que el hecho de abaratar costes sacrificaría la fiabilidad. Su respuesta fue la de un auténtico ingeniero:


Nos han preguntado: «Si reducís el coste, ¿no reducís la fiabilidad?». Esto es completamente ridículo. Un Ferrari es un coche muy caro, pero no es fiable. Sin embargo, estoy casi seguro de que si compras un Honda Civic no se averiará durante el primer año de funcionamiento. Se puede tener un coche barato que sea fiable, y lo mismo se aplica a los cohetes.



Para reducir costes, Musk se centró en la simplicidad de la ingeniería y la fabricación y en limitar el número de subcontratistas. El Falcon 9 utilizó un bus de datos Ethernet en lugar de un diseño personalizado. El taller mecánico de la empresa fabricó piezas con formas especiales por un coste muy inferior al de un contratista aeroespacial.

Trabajar con grandes empresas de construcción era muy aburrido, porque la mayor parte del trabajo consistía en gestionar subcontratos y tratar con la administración. Los ingenieros de SpaceX estaban estresados, pero no aburridos.

El primer vuelo comercial de SpaceX se realizó en 2009, con el lanzamiento a órbita de un satélite de observación malasio. Pero la revolución comenzó en 2015, cuando el Falcon 9 se convirtió en el primer cohete de la historia en alcanzar la órbita, dar la vuelta y encender sus motores para volver a entrar lentamente en la atmósfera y aterrizar suavemente sobre su cola. En 2018, el coste por kilo del Falcon 9 para alcanzar la órbita terrestre baja era veintitrés veces más barato que el del antiguo transbordador espacial. Su hermano mayor, el Falcon Heavy, redujo el coste por kilo del Falcon 9 a la mitad.

El 30 de mayo de 2020, SpaceX llevó a dos astronautas de la NASA a la Estación Espacial Internacional. A principios de junio, la NASA aprobó el plan de SpaceX de reutilizar su vehículo de lanzamiento Falcon 9 y su cápsula tripulada Dragon en futuras misiones.



Figura 2. Coste del lanzamiento a la órbita terrestre baja (en dólares por libra, 2018)
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La NASA había calculado que ir a Marte costaría 200 000 millones de dólares. Musk lo estimó en 9 000 millones de dólares. La clave de esa ventaja sería mantener la misma línea: políticas coherentes que apuesten por la simplicidad, la reutilización y la contención de costes. Si el Congreso o los burócratas diseñan la misión, los costes se dispararán, porque al proyecto se le irán añadiendo cientos de agendas e intereses distintos.

No puedo asegurar que SpaceX vaya a ser un gran éxito en el futuro, porque ir al espacio es arriesgado, y los cohetes también lo son. La actual coyuntura mediática convertiría cualquier accidente mortal en un circo. Con las normas actuales, nunca se habría avanzado en el desarrollo de la aviación durante el siglo xx, ya que alguien podría salir herido. Lo que sí puedo decir es que la clave de la ventaja de SpaceX en la industria espacial es que Elon Musk ha sabido identificar el punto clave y cómo resolverlo. Además, esa ventaja se debe a las políticas coherentes de la empresa, todas ellas orientadas a poner en órbita cargas útiles al menor coste posible.

Las personas eficaces adquieren perspectiva al encontrar y concentrar su atención en el punto clave de un reto: esa parte del entramado de cuestiones que es a la vez muy importante y que se puede superar con una certeza razonable. Para actuar con eficacia, debes examinar a fondo el conjunto de problemas y oportunidades, identificar el punto clave y tomar medidas para superarlo. Ignorarlo no sirve de nada.

El «arte de la estrategia» no consiste en tomar decisiones; esa disciplina da por sentado que se te ha entregado una lista de posibles acciones entre las que elegir. Tampoco consiste en encontrar tu único y verdadero objetivo y perseguirlo con pasión, con todo tu corazón y tu alma, en todo lo que haces; eso es un trastorno llamado monomanía. Ni tampoco consiste en fijar objetivos de rendimiento cada vez más altos para las personas y utilizar el carisma, los incentivos y los castigos para empujarlas a alcanzar esos objetivos; eso presupone que alguien, en algún lugar, sabe cómo abrirse camino entre la maraña de asuntos a la que realmente se enfrenta la empresa.

Para ser estratega, tendrás que asimilar toda la complejidad y la confusión que entrañan los retos y las oportunidades a los que te enfrentas.

Para ser estratega, tendrás que desarrollar la capacidad de identificar el punto clave del problema: ese punto en el que el compromiso con la acción tendrá más posibilidades de superar los obstáculos más críticos.

Para ser estratega, necesitarás perseverancia, ya que resulta muy tentador aferrarse al primer atisbo de salida que se vislumbra entre la maraña de problemas.

Para ser estratega, tienes que asumir la responsabilidad de los retos externos, pero también de la salud de la propia empresa.

Para ser estratega, tendrás que hacer equilibrios con una serie de cuestiones que entran en conflicto con tus ambiciones: la variedad de objetivos, valores y creencias que tú y otras partes interesadas queréis defender.

Para ser estratega, tendrás que mantener la coherencia entre tus acciones y tus políticas, sin que tus esfuerzos se vean frustrados por un exceso de iniciativas distintas o por objetivos contradictorios. Rara vez se escribe sobre estos hechos o se habla de ellos con honestidad. Según nos dicen, la estrategia consiste en tener ventaja (¡vaya novedad!), que se trata de tener una visión a largo plazo de dónde quieres estar. Según nos dicen, adoptando el método X o la mentalidad Y, una empresa normal y corriente puede llegar a tener tanto éxito como las mejores empresas: tu asesora tiene gráficos que te comparan con las mejores (y niega con la cabeza ante el enorme abismo entre ambas).

La cruda realidad es que no vivimos en Lake Wobegon* y que la mayoría de las empresas, independientemente de los métodos que adopten, no pueden situarse por encima de la media, y que algunas situaciones son inevitables y no siempre hay una salida ingeniosa. La cruda realidad es que las empresas no pueden cambiar de rumbo de la noche a la mañana; sí, nos gustaría estar en el sector de los servicios web en lugar de intentar vender vaqueros de imitación fabricados en Vietnam en centros comerciales sobredimensionados, pero aquí estamos. La cruda realidad es que algunas situaciones están tan bloqueadas por intereses políticos contrapuestos que no hay poder ejecutivo suficiente en ninguna parte para salir del atolladero. La estrategia no es magia.

Lo cierto es que, para afrontar un reto, primero hay que tratar de comprender su naturaleza. No se puede mejorar un sistema educativo deficiente a menos que se tenga una idea clara de por qué falla. Para ofrecer a los clientes una mejor experiencia de compra, hay que conocer sus deseos, hábitos y necesidades, así como las técnicas de venta. No empieces por los objetivos: empieza por comprender el reto y descubrir cuál es su punto clave.

Heráclito dijo que «el carácter es el destino». Las personas con carácter hablan con franqueza. Puede que se arriesguen y apuesten, pero tienen muy claro en qué consiste esa apuesta. Para generar confianza en los resultados a largo plazo de tu empresa, es necesario contar con una historia —una estrategia, un relato— que explique cómo tus acciones actuales encajan en un plan para crear un futuro mejor. La lógica de la estrategia debe resultar sensata para las personas sensatas. Decir que aumentamos las ventas y reducimos los costes es poco convincente. Decir que nuestra empresa de pinturas va a superar a todas las demás porque nos centramos en el cliente tampoco funciona. Para que alguien te crea y confíe en tu estrategia, tiene que haber una lógica, un argumento y algunas pruebas de cómo afrontas los retos que se te presentan.

El impulso inmediato para escribir este libro fue una caída que sufrí en diciembre de 2019, mientras esquiaba en una pista negra en las montañas de Aspen. Sufrí una lesión en la espalda que me impidió esquiar y hacer senderismo durante los meses siguientes. Después, la pandemia de la COVID-19 me impidió viajar, así que ese periodo de tranquilidad me permitió desarrollar ideas y temas que llevaba tiempo madurando en mi interior.

El tiempo de tranquilidad que tuve en 2020 me permitió poner por escrito estas ideas y aprendizajes. Según mi experiencia personal, en realidad no sé lo que sé hasta que me pongo a escribirlo. El proceso de escritura revela contradicciones, argumentos débiles y puntos en los que se necesitan más datos para respaldar una opinión, y ayuda a distinguir lo importante de lo que no lo es tanto. A nivel mental, lo comparo con desenredar los nudos y enredos del pelo de mi hija de ocho años.

En este libro tiendo a utilizar mucho la primera persona: yo. Algunos lectores piensan que esto suena un poco a autopromoción, pero no lo es. Me incomodan los escritores que presentan sus ideas como hechos y sus modelos como la realidad. Los economistas suelen escribir libros de texto sobre lo que hace «la compañía» en determinadas circunstancias, pero no aclaran que se refieren a su modelo de empresa, y no a empresas reales. Los que escriben sobre negocios suelen expresar sus opiniones como si fueran hechos. Cuando un autor escribe: «Hay dos formas de especializarse: seleccionar un segmento de mercado objetivo u ofrecer una gama limitada de productos», ¿es una teoría? ¿Es porque lo ha aprendido a partir de su experiencia? ¿Ha sacado la idea de algún otro escritor? Si el autor hubiera expresado esta opinión (que es falsa) en primera persona, los lectores podrían estar más atentos a la hora de compararla con sus propias experiencias.

Utilizo la primera persona para explicar cómo he llegado a saber y creer ciertas cosas. Estas «cosas» no suelen ser hechos ni argumentos lógicos, sino conclusiones y puntos de vista que he desarrollado a lo largo de toda una vida de trabajo. Si, por ejemplo, hablo de la relación entre los objetivos estratégicos y la estrategia en sí misma, explico y describo la situación que me ayudó a aclararme las ideas sobre el tema. Si la cuestión es la incertidumbre en las estimaciones de los flujos de tesorería, relato mis experiencias personales con los ejecutivos que hacen dichas estimaciones.

En las páginas siguientes expondré cuatro temas. En primer lugar, que la mejor manera de abordar las cuestiones estratégicas es enfrentarse directamente al reto. Muchas personas empiezan por los objetivos y otras visiones sobre el resultado final deseado. Empieza por el reto y analiza su estructura y las fuerzas que intervienen; cuando lo hagas, tu sentido de la finalidad y las medidas que barajes cambiarán. Al hacer ese diagnóstico, encuentra el punto clave. Esa es la parte más crítica del reto que realmente puedes esperar resolver. No elijas un reto que aún no puedas afrontar: ataca el punto clave de la situación, coge impulso y luego vuelve a examinar tu posición y sus posibilidades.

En segundo lugar, debes saber qué fuentes de poder e influencia son relevantes para tu situación. Para superar el punto clave, tendrás que utilizar una o varias de ellas, ya que la fuerza de voluntad no es suficiente.

En tercer lugar, evita las distracciones brillantes y llamativas que abundan por todas partes. No te pases días elaborando declaraciones sobre tu misión; no empieces el trabajo estratégico fijando objetivos. No confundas las herramientas de gestión con la estrategia, y no te obsesiones demasiado con la carrera de noventa días para alcanzar los resultados trimestrales.

En cuarto lugar, cuando los ejecutivos trabajan en grupo, o de manera interactiva para formular la estrategia, se encuentran con muchos escollos. Al empezar por el reto y evitar una convergencia demasiado rápida hacia la acción, un grupo puede definir el punto clave y diseñar acciones coherentes para superarlo.

Espero que este libro te ayude a comprender el poder de la estrategia basada en retos y el poder que se obtiene al encontrar el punto clave.

 

* Pueblo ficticio de las historias radiofónicas de Garrison Keillor, donde «todos los niños están por encima de la media». El término da nombre al sesgo de superioridad ilusoria —también llamado «efecto por encima de la media»—, la tendencia a sobrestimar las propias capacidades en comparación con las de los demás. (N. de la T.)


primera parte

la estrategia basada en retos y el punto clave

Una estrategia es una combinación de políticas y medidas diseñadas para superar un reto de gran envergadura. No es un objetivo ni un estado final deseado. Es una forma de resolver problemas, y no se puede resolver un problema que no se entiende o no se comprende. Por lo tanto, la estrategia basada en retos comienza con una descripción general de los retos —problemas y oportunidades— a los que se enfrenta la empresa. Pueden estar relacionados con la competencia, con cuestiones jurídicas, con el cambio de las normas sociales o con problemas de la propia empresa.

A medida que se adquiere una mayor comprensión, el estratega busca el punto clave: el único reto que es a la vez crítico y que parece tener solución. Esta reducción del campo de acción es la fuente de gran parte del poder del estratega, ya que el foco sigue siendo la piedra angular de la estrategia.


1

el dilema de carolyn

¿Cómo se crea una estrategia?

Mi cita de las diez de la mañana es con una estudiante del programa MBA (máster en Administración de Empresas) para profesionales en activo de la UCLA Anderson. Tiene unos treinta y cinco años y se encarga de la planificación empresarial en una firma de productos sanitarios. Trabaja a jornada completa (al igual que sus compañeros), asiste a clase los viernes y sábados, y está en mi despacho de la quinta planta de la Anderson School para hablar de un problema en el trabajo.

«Tenemos un nuevo CEO», comienza Carolyn, y explica que este le ha pedido que replantee la estrategia empresarial de su departamento. Quiere un nuevo modelo que permita alcanzar un crecimiento anual de los beneficios de al menos un 15 %. Le ha dicho que, si lo consigue, esto podría influir mucho en su trayectoria dentro de la empresa. Ella comenta que el curso sobre estrategia le gusta y que está sacando mucho provecho de los debates sobre los casos prácticos. Hace una pausa y luego explica que necesita «aprovechar algunas herramientas concretas para crear la estrategia que quiere mi jefe». Busca ayuda para superar las diferencias entre la situación actual de la empresa y el objetivo que persigue su jefe.

Hablamos un rato sobre su trabajo y sobre los conceptos del curso. La animo a que identifique qué es lo que hace que su negocio sea diferente o especial en comparación con la competencia. Le pregunto por los retos y oportunidades particulares a los que se enfrenta. Al principio responde de forma vacilante, con generalidades.

«Contamos con un buen equipo», dice Carolyn. «Intentamos mantener nuestros productos al día». Hace una pausa y luego me confiesa su preocupación. Los planes estratégicos de la empresa son documentos breves que describen los objetivos financieros y establecen una serie de metas para alcanzarlos. Ella busca una «hoja de ruta sencilla… un plan que el CEO pueda presentar al consejo de administración, con los pasos necesarios para alcanzar los objetivos».

Asiento con la cabeza, pero no digo nada.

«Debe de haber algún sistema para crear una estrategia empresarial lógica», concluye Carolyn.

De repente, se me ocurre una idea: la imagen mental de una «calculadora de estrategia» imaginaria, algo parecido a la figura 3. Me lo guardo para mí, ya que Carolyn no está de humor.

La verdad es que Carolyn se encuentra en una situación complicada. Ha dado en el clavo al señalar cuál es la gran pieza que faltaba en los fundamentos de casi todos los escritos y enseñanzas sobre estrategia. Esta carencia ya fue bien descrita hace más de una década por el experto en estrategia Gary Hamel: «Por supuesto, todo el mundo reconoce una estrategia en cuanto la ve, ya sea la de Microsoft, la de Nucor o la de Virgin Atlantic. Cualquiera puede reconocer una gran estrategia a posteriori. También entendemos la planificación como un “proceso”. El único problema es que el proceso no genera estrategias, sino planes. El secretillo a voces del sector de la estrategia es que carece de una teoría sobre la creación de estrategias».3 (Por «sector de la estrategia», Hamel se refiere al grupo de académicos y consultores que opinan sobre la estrategia y a los que se contrata para trabajar en ella).

El problema de Carolyn es que su jefe no acaba de entender el punto clave de su situación. Se centra en los objetivos de rendimiento y los resultados más que en las oportunidades y los problemas.



Figura 3. Calculadora de estrategia


[image: imagen]


un análisis de la estrategia de netflix

Los pasos clave para abordar un reto estratégico consisten en hacer un diagnóstico de la situación —es decir, comprender «qué está pasando aquí»—, identificar el punto clave y, a continuación, elaborar respuestas prácticas. Para analizar estos pasos en detalle, voy a examinar la situación a la que se enfrentó Netflix hace unos años, a principios de 2018. A partir de ahí, voy a simular el proceso de diagnóstico y la elaboración de respuestas prácticas.

Netflix comenzó su andadura en 1998 y pronto se consolidó como la empresa líder en el negocio de alquiler de DVD por correo. Su ingenioso sistema Cinematch, diseñado para predecir los pedidos de los clientes, y su eficiente logística fueron muy aclamados. Luego, a partir de 2010, en uno de los giros más drásticos en la estrategia empresarial, su CEO Reed Hastings trasladó el centro de la actividad de la empresa al streaming online, abandonando gradualmente el negocio del alquiler de DVD. Firmó importantes acuerdos de contenidos con Starz, Disney, Lionsgate, MGM, Paramount y Sony.

En 2013, Netflix presentó sus primeras producciones «originales», House of Cards y Orange Is the New Black. Estas series se encargaron para ser producidas en exclusiva para Netflix. A finales de 2017, ya había distribuido veintiséis producciones originales a través de su servicio de streaming. Además, Netflix estaba creciendo a nivel internacional. A principios de 2018 contaba con cincuenta y ocho millones de suscriptores en todo el mundo, frente a los cincuenta y tres millones de Estados Unidos. Los ingresos ascendían a 11 700 millones de dólares y crecían a buen ritmo. Por otro lado, la empresa estaba consumiendo efectivo a gran velocidad y registró una salida neta de caja de 1800 millones de dólares en 2017.

Como se puede observar en la segunda parte de la figura 4, los costes de caja mensuales de Netflix superaron sus ingresos por suscriptor. La discrepancia entre el beneficio de caja y el beneficio contable se produjo porque la empresa amortizó, o repartió, sus costes de contenido a lo largo de varios años, lo que dio la impresión de que había un beneficio contable mientras siguiera creciendo. La mayor parte de esta salida de fondos se financió con más deuda. Sus gastos también eran elevados debido a las agresivas campañas de marketing de la empresa.









	Figura 4. Resultados financieros de Netflix







	Millones de dólares


	2017


	2016





	Ingresos


	11 693


	8831





	Coste de los ingresos


	7660


	6030





	Marketing


	1278


	991





	Tecnología y desarrollo


	1053


	852





	Gastos generales y administrativos


	864


	578





	Beneficio operativo


	839


	380





	Otros beneficios (gastos):


	(353)


	(119)





	Beneficio antes de impuestos


	485


	261





	Provisión para impuestos


	(74)


	74





	Beneficio neto


	559


	187





	Dólares por suscriptor al mes


	 


	 





	Ingresos


	9,38


	8,64





	Producción de contenidos


	1,51


	1,44





	Contenido con licencia


	5,92


	5,73





	Marketing


	1,20


	1,03





	Tecnología


	0,80


	0,89





	Gastos generales y administrativos


	0,36


	0,60





	Otros


	1,36


	1,02





	Coste total de caja


	11,15


	10,71





	Beneficio de caja


	(1,77)


	(2,07)







Entre los servicios de streaming de pago, la cuota de mercado de Netflix era de alrededor del 76 %, muy por delante de Amazon Prime, con un 17 % aproximadamente, Hulu, con un 4 %, y HBO, con un 3 %.

En 2011, Netflix sufrió un revés importante. Había estado pagando 30 millones de dólares al año a Starz por el acceso a sus programas. Al renovar el contrato, Starz pidió un aumento a 300 millones de dólares anuales. Netflix tuvo que subir las cuotas de suscripción un 60 %, y el precio de sus acciones cayó en picado.

Lo de Starz fue un presagio de lo que estaba por venir. Los proveedores de contenidos comenzaron a exigir tarifas más elevadas y algunos empezaron a retirar sus contenidos con la esperanza de crear sus propios servicios de streaming. En concreto, Netflix perdió sus dos series de televisión más populares: Friends y The Office. WarnerMedia se llevó Friends a su propio servicio de streaming (HBO Max), y The Office fue retirada por su propietaria, NBCUniversal, para su futuro servicio de streaming, Peacock.

Hubo otros obstáculos, como el aumento de los costes de las producciones originales y la inminente llegada de nuevos competidores. Disney se estaba fusionando con 21st Century Fox y planeaba una entrada agresiva en el mercado del streaming, así que anunció que retiraría sus contenidos de Netflix en 2019. Es importante destacar que Disney tenía previsto incluir todo su archivo y sus futuros estrenos en cines en una nueva plataforma de streaming. Eso incluiría los contenidos de Lucasfilm, Marvel, Pixar, Fox, ESPN y sus propios materiales, desde Fantasía hasta Dumbo y Frozen. Como señaló un observador: «Disney cuenta con 75 años de capital cultural que aportar».4

Para empeorar aún más las cosas para Netflix, Apple anunció que se sumaba a la guerra del streaming. Su nuevo servicio, Apple TV+, tendría un precio de cinco dólares mensuales y ofrecería cada vez más títulos. Además, Apple contaba con una gran capacidad financiera para invertir en nueva programación.

La trampa de los objetivos a largo plazo

El consejo que se suele dar a líderes como Carolyn y su jefe, que se esfuerzan por elaborar una estrategia, es que primero tengan claros sus objetivos. Se cuentan parábolas al estilo de Alicia en el país de las maravillas sobre gatos de Cheshire y sobre lo poco que importa lo que hagas si no sabes adónde vas. Y, muy probablemente, les aconsejarán que primero redacten declaraciones sobre su misión y visión antes de definir sus objetivos estratégicos. Este es el consejo típico que dan los autores de un destacado libro de texto sobre estrategia:


El primer elemento de una estrategia coherente es un conjunto claro de objetivos a largo plazo hacia los que debe dirigirse dicha estrategia. Estos objetivos a largo plazo suelen referirse a la posición en el mercado o al estatus que la empresa espera alcanzar mediante su estrategia. Los objetivos a largo plazo podrían ser, por ejemplo, «dominar el mercado», ser «líder tecnológico» o convertirse en «la empresa que ofrece la mejor calidad». Con «largo plazo» nos referimos a que estos objetivos son duraderos.5



Tómate un instante para reflexionar sobre este consejo. En este marco tan habitual, la estrategia se presenta como un conjunto de acciones encaminadas a alcanzar ciertos objetivos a largo plazo que constituyen el «primer elemento». Pero ¿de dónde surgen esos objetivos?

Al parecer, surgen de la nada. Aparecen por arte de magia antes de haber hecho ningún análisis. Si no has analizado tu negocio, a tu competencia, la dinámica del mercado y otros aspectos, afirmar que quieres «ser líder tecnológico» no es más que palabrería vacía. Desde luego, no ayuda a tu empresa a entender cómo avanzar. (Para más información sobre este punto, consulta el capítulo 14, «No empieces por los objetivos»).

La idea de que una persona o empresa tiene uno o dos objetivos principales que la impulsan no es cierta. Es una fantasía inventada por los economistas y algunos pensadores en materia de gestión. La realidad es que la mayoría de las personas y empresas tienen «un puñado de ambiciones». Es decir, tienen varias intenciones, visiones de futuro y cosas que les gustaría ver o lograr. Algunas de las cosas de este «puñado» entran en conflicto entre sí; no todas pueden conseguirse al mismo tiempo.

Cuando tenía veinticinco años, quería ser el mejor investigador, asesorar a altos ejecutivos en materia de estrategia, tener los veranos libres para escalar las montañas más altas del mundo, aprender a volar, practicar esquí alpino en invierno, dominar las matemáticas de la teoría de la decisión estadística, ser un profesor capaz de inspirar a mis alumnos, correr carreras de 10 km, conducir un Morgan Plus 4 Drophead, pasar fácilmente de la naturaleza salvaje a la sala de juntas, casarme con una mujer con una profesión prestigiosa, tener hijos felices y con talento, disponer de tiempo para estar con mi familia y ganar suficiente dinero para jubilarme pronto y comprar una casa adosada en la Île Saint-Louis. A lo largo de mi vida he logrado avanzar en algunos de estos objetivos, pero, a medida que surgían nuevas oportunidades y retos, mis ambiciones cambiaban y las antiguas quedaban relegadas a un segundo plano. Por el camino, mientras decidía qué hacer a continuación, tuve que elegir entre las distintas metas de mi puñado de ambiciones. Si yo fuera Reed Hastings a principios de 2018, mis ambiciones serían, del mismo modo, muchas:


• Me gustaría que la empresa sobreviviera y prosperara.

• Me preocuparía que el precio de las acciones fuera demasiado alto.

• Me gustaría conservar el patrimonio que he acumulado, principalmente en efectivo.

• No querría perder mi posición como servicio de streaming líder en Estados Unidos.

• También soñaría con convertirme en una auténtica fábrica de propiedad intelectual, como Disney, y producir mis propias películas, además de encontrar formas de reutilizar el contenido y los personajes, tal y como hacen Disney y Viacom (juguetes, libros, parques temáticos, etc.).

• Me gustaría diferenciarme de esa «vieja guardia» y encontrar una forma nueva y más fresca de trabajar con el talento y el equipo de producción. Me gustaría seguir aumentando mi presencia internacional, especialmente en países grandes que también puedan crear contenidos (Reino Unido, Alemania, Italia, Brasil, México, Corea del Sur, Japón).

• El Parlamento de la Unión Europea (UE) está estudiando la posibilidad de imponer a los servicios de streaming la obligación de que al menos el 30 % de los contenidos sean locales; me gustaría impulsar esa medida y aprovecharla en contra de Disney en el futuro.

• La India es un mercado enorme, y me gustaría encontrar una forma de ofrecer mis contenidos en streaming allí a precios asequibles para los suscriptores.

• También sueño con parecerme más a una cadena de televisión, con noticias diarias en streaming y cubriendo acontecimientos deportivos.

• ¿Podría seguir el ejemplo de YouTube y crear un «canal» de streaming independiente para el contenido que aporten los usuarios? De vez en cuando me gustaría poder vender todo lo que tengo y empezar de cero, con un equipo pequeño y sin tener que gestionar a miles de empleados.

• O quizá me gustaría tomarme un año sabático para estar con mi familia.



Reed Hastings es un empresario con talento, y probablemente tuvo algunas de estas ambiciones, quizá incluso más. Este tipo de propósitos y sueños son los precursores de la estrategia, pero no todos pueden llevarse a cabo, o al menos no todos a la vez. Una estrategia eficaz surge tras analizar los retos, las ambiciones, los recursos y la competencia. Al enfrentarse a la situación real, un líder con talento crea una estrategia para favorecer algunos elementos de todo puñado de ambiciones. Es importante que tus ambiciones no sean un punto de partida fijo y determinado. A la hora de diseñar el camino a seguir, los estrategas a menudo tendrán que elegir entre sus valores y ambiciones. Las ambiciones que se ponen de manifiesto en una situación concreta son tanto resultados como condiciones previas. En 2015, General Electric se propuso convertirse en una de las «diez principales empresas de software en 2020». A día de hoy, no ve la hora de deshacerse de GE Digital. Las empresas de cruceros que en 2020 se esforzaban por ser las más «divertidas» ahora, tras la COVID-19, se esfuerzan por ser las «más limpias». En el caso de Gap, ser líder en vaqueros de moda ha dado paso a la mera supervivencia.

Diagnóstico de los retos

El diagnóstico es el punto de partida para crear una estrategia. En Netflix se pueden analizar muchos elementos: precios, costes, competidores, comportamiento de los compradores, cambios en los gustos, etcétera. Aquí los consultores tienen un papel importante en el análisis de la empresa y su comparación con la competencia. El comportamiento de los compradores (suscriptores) es fundamental, y hay mucho que aprender sobre cómo diferentes personas y culturas responden ante la variedad, la novedad, las tramas, el cambio y los precios. Y, lo que es más importante, debemos fijarnos en cómo otros han afrontado situaciones similares.

Aun así, después de repasar el típico informe de doscientas páginas sobre costes, precios, mercados, compradores y competencia elaborado por tus consultores, ¿cómo elaboras una estrategia para afrontar un futuro en el que el liderazgo en el sector del streaming está en juego?

Se suele decir que los directivos son los que toman las decisiones. La teoría de la decisión está muy desarrollada: en una frase, dice que debes elegir la acción que te proporcione la mayor recompensa esperada (utilidad). Si concibes la estrategia como una toma de decisiones, entonces tu trabajo consistiría en examinar cada alternativa y seleccionar la mejor. No hace falta ser un ejecutivo con experiencia para darse cuenta de que esto no tiene sentido. ¿De dónde salen estas «alternativas»?

En realidad, elaborar una estrategia no es simplemente buscar objetivos o tomar decisiones, a menos que existan relaciones causales bastante bien estructuradas entre las acciones y los resultados. Si supiéramos cómo cada posible jugada de ajedrez modifica la probabilidad de ganar, sería fácil seguir el desarrollo de una partida, pero no disponemos de este tipo de información. En su lugar, para jugar al ajedrez memorizamos patrones de jugadas ingeniosas y buscamos el punto clave: el momento en el que la dinámica de la partida nos permite aprovechar las (aparentes) debilidades del adversario.

Retos espinosos

La creación de estrategias es una forma especial de resolución de problemas. Cuando digo «una forma de resolución de problemas», me refiero a que se trata de problemas mucho menos estructurados y mucho más complejos que los que tenías que resolver en los típicos ejercicios de los deberes de tu época escolar. Al hablar y escribir sobre estrategia, parece más adecuado hablar de «retos». La gente asocia el término «problemas» con acertijos matemáticos, «problemas en casa» y otras situaciones desagradables. También quiero destacar que un reto estratégico puede surgir de una gran oportunidad; el reto consiste en cómo aprovecharla de la mejor manera posible.

Considero que los retos estratégicos se presentan en tres formas básicas: de elección, de diseño técnico y espinosos. La mayoría de los que me encuentro son espinosos, quizá porque las empresas no suelen buscar ayuda para los más sencillos.

Un reto de elección surge cuando conocemos las alternativas, pero hay incertidumbres y aspectos no cuantificables que dificultan la elección entre ellas. Las situaciones de elección estratégica suelen producirse cuando hay grandes compromisos de capital a largo plazo o contratos en juego. Si tienes carbón en Australia, y China compra cada vez más cada año, ¿deberías invertir en un tren que vaya hasta el mar y en un puerto? ¿De qué tamaño debería ser el puerto? ¿Qué tipos de contratos de suministro?

Un reto de diseño técnico surge cuando hay que crear algo nuevo, pero se dispone de métodos para evaluar la creación antes de ponerla en práctica. Si estudias ingeniería, es posible que aprendas a analizar la tensión que soportan los elementos de acero y los cables de un puente. Más adelante, cuando te pidan que diseñes un nuevo puente, probablemente copiarás un diseño anterior. Pero cuando Noruega te pide un proyecto de diseño y construcción para el puente flotante más largo del mundo, sobre el fiordo de Bjørna, de 550 metros de profundidad, tendrás que crear el diseño: tendrás que imaginar una forma de moldear el acero y el hormigón para convertirlos en un puente flotante. A diferencia del reto de elección, no hay alternativas predefinidas. Aun así, lo maravilloso de la ingeniería moderna es que disponemos de buenos modelos de estructuras, agua, cargas y vientos. Puedes probar tus diseños imaginarios matemáticamente y mediante simulación antes de tomar una decisión.

Una situación más complicada es el reto de diseño espinoso. Aquí no hay alternativas preestablecidas, ni modelos de ingeniería sólidos con los que contrastar los diseños. No hay garantía alguna de que se encuentre una solución, ni tampoco relaciones causales claras entre las acciones y los resultados.

Para resolver un reto espinoso, tienes que empezar por indagar en la naturaleza del reto, es decir, averiguar «qué está pasando aquí». ¿Cuál es la paradoja o el nudo central del asunto? ¿Qué limitaciones podrían relajarse?

El diagnóstico de Netflix

Si me pongo en el lugar del CEO Reed Hastings, creo que el reto general tendría los siguientes elementos:


• La principal dificultad a la que se enfrentaba la empresa era que había crecido alquilando material ajeno, pero es posible que eso ya no funcione en el futuro. Los vastos catálogos de Disney (incluidos ESPN, Pixar, Lucasfilm y Fox), WarnerMedia, MGM, NBCUniversal y otros dejarán de estar disponibles en Netflix y Amazon. Se avecina una batalla cada vez más intensa por los contenidos.

• Con la llegada de nuevos servicios de streaming, cada uno con una cuota mensual y cada uno tratando de ganarse a los suscriptores con contenido «original», ¿cuándo se saturará el mercado debido a las limitaciones económicas de los suscriptores y al cansancio ante el exceso de contenido? ¿Y después qué?

• La mayoría de los llamados «contenidos originales» de Netflix los producen, bajo contrato, los mismos estudios que llevan un siglo dominando el sector: Warner Bros., Lionsgate, Paramount, Sony, etc. ¿Cuánto puede durar este acuerdo de suministro?

• Si Netflix intentara producir películas de alta calidad, de esas que normalmente se estrenan primero en los cines, entraría en competencia directa con sus proveedores. ¿Significa eso que se ve obligada a producir películas de serie B?

• Los márgenes internacionales, especialmente fuera de Europa, siguen siendo bajos. Algunas de las series que ofrece tienen una calidad excelente, pero a medida que Amazon, Disney, Apple, Hulu y otras empresas empiecen a competir por ellas, ¿el precio de las licencias o de contratar talento no acabará mermando los beneficios?

• El coste que supone para Netflix la captación de nuevos suscriptores está aumentando: pasó de unos 300 dólares en 2012 a unos 500 en 2017.

• El flujo de caja es muy negativo: Netflix no ha dejado de endeudarse para financiar su crecimiento.

• Solo podrá obtener beneficios si sus costes de producción y de contenido se pueden repartir entre una base de suscriptores más amplia que comparta gustos generales similares en cuanto a contenidos. ¿La expansión internacional puede proporcionar esta base?



Para mostrar el valor del punto clave, de llegar al fondo del reto estratégico, permítanme describir brevemente algunas de las políticas y medidas alternativas que se me ocurren y que Netflix podría adoptar. En lo que respecta a la defensa del mercado nacional, podría plantar cara directamente a Disney con una suscripción limitada de cuatro dólares al mes. Esta versión de Netflix podría ofrecer un plan secundario de menor precio dirigido a teléfonos y tabletas, con dibujos animados y otros contenidos de entretenimiento infantil. Por otros diez dólares al mes, la suscripción completa también estaría disponible para adultos.

Podría aspirar a crear el «nuevo» Hollywood, liberándose de las cargas financieras y culturales que suponen las intrigas políticas, los juegos de poder y el protagonismo de las «estrellas» del viejo Hollywood. Una de las lecciones importantes de series como The OA y Orange Is the New Black es que no se necesitan estrellas consagradas para crear contenidos populares. Embarcarse en este camino, costoso y arriesgado, requeriría una base de suscriptores muy numerosa y el apoyo constante de los mercados de capitales; no habría margen para cometer errores graves.

Con un valor de mercado de casi 90 000 millones de dólares a principios de 2018, Netflix podría comprar un estudio, como MGM, y acceder a su catálogo y a sus capacidades de producción. Esto, por supuesto, sería incompatible con la idea de convertirse en un «nuevo» Hollywood.

Netflix podría aspirar a crear algunos grandes éxitos de taquilla, como Juego de Tronos de HBO. Contenidos como este pueden atraer a millones de suscriptores solo para ver esta serie. No hay una fórmula para conseguirlo.

Netflix podría ofrecer más de un servicio de streaming, adaptando cada uno a un grupo diferente de suscriptores. Aquí hay mucho margen para explorar formas de segmentar la audiencia y ajustar los precios.

En lo que respecta a la expansión internacional, Netflix podría centrarse en los países desarrollados aparte de Estados Unidos, en particular en los países anglosajones (Canadá, Australia, Nueva Zelanda y el Reino Unido). Estas y otras zonas parecidas comparten gustos similares en general y cuentan con unos niveles de ingresos suficientes para permitirse un buen servicio de streaming. En esta línea, gracias a su presencia actual en estas regiones, podría obtener una ventaja en cuanto a contenidos nuevos al aprovechar la experiencia fuera de Estados Unidos en la producción de entretenimiento audiovisual. Así pues, en lugar de centrarse en los países de habla inglesa, Netflix podría convertirse en el distribuidor mundial de contenidos en streaming. Podría reducir su gasto en creación de contenidos y centrarse en ser un distribuidor mundial de contenidos internacionales. A principios de 2018, Netflix ya había obtenido buenos resultados con series como Dark (Alemania), La casa de papel (España), Sacred Games (India), 3 % (Brasil), entre otras.

el punto clave del reto

Imagina que una serie de retos complicados es como una gran maraña de palos y alambre que te impide seguir adelante. Podrías estar días intentando abrirte paso, pero si encuentras el punto adecuado y cortas un alambre grueso, es posible que la maraña se rompa en pedazos más pequeños y manejables. Ese alambre es el punto clave de la maraña.

El principal reto de Netflix es que ya no puede contar con la posibilidad de adquirir series de televisión y películas de estudio de calidad a precios razonables. En lo que respecta al streaming, tanto el acceso al contenido como el número de suscriptores son factores importantes. Cuantos más suscriptores haya, más se puede pagar por el contenido, y la proporción entre el número de programas necesarios y el de suscriptores se reduce: no hace falta el doble de contenidos diferentes para el doble de suscriptores. Por lo tanto, el número de suscriptores parece clave. Sin embargo, es evidente que los suscriptores se decantarán por el material de calidad, a menos que se trate de una estrategia puramente basada en el coste dirigida a un público con poco gusto por la variedad, como los niños.

En el ámbito de la competencia, resulta útil buscar asimetrías, es decir, aspectos en los que los competidores difieren. Volviendo a Le Toit du Cul de Chien de Fontainebleau, el punto clave de un peñasco para un escalador bajo y musculoso puede resultar fácil para uno más alto. O bien, un ejército puede ser más numeroso, mientras que otro puede que tenga más experiencia. Una empresa puede tener mejor tecnología pero peor distribución, y así sucesivamente. En el caso de Netflix, me llama la atención su posición más sólida en el ámbito internacional, un desequilibrio interesante. Netflix se adelantó en ese terreno con un buen crecimiento de suscriptores en el mundo angloparlante, así como en parte de Europa y Turquía. Disney y otras empresas intentarán llevar sus servicios al extranjero, pero, como es de esperar, tratarán de utilizar bases de producción en Estados Unidos. ¿Podrá Netflix obtener ventaja aprovechando la producción extranjera para llegar a una audiencia global?

En mi opinión, el punto clave de la situación de Netflix es la oportunidad de aprovechar su actual ventaja internacional para crear material suficiente con el que abastecer tanto a su mercado nacional como a sus crecientes mercados internacionales.

Pasar del diagnóstico a las alternativas requiere audacia, sobre todo ante una situación tan complicada como la que afronta Netflix. Las acciones alternativas no vienen dadas, sino que hay que imaginarlas o crearlas. Después, hay que elegir entre las alternativas que se han creado, haciendo todo lo posible por acertar y, por último, hay que traducir esa idea en acciones concretas y coherentes. Al dar forma y evaluar un curso de acción alternativo, tenemos que tomar decisiones. Y para inventar una solución, tenemos que juzgar, suponer o creer que determinadas cosas son ciertas.

En el caso de Netflix, el análisis del punto clave lleva a buscar un mecanismo que estimule la creación internacional de contenidos de calidad y que, al mismo tiempo, convierta a Netflix en el canal de distribución preferido. A mayor escala, más rentable será, pero eso no es todo. Crear contenidos que traspasen fronteras no es fácil. ¿Puede Netflix crear y compartir conocimientos sobre cómo hacerlo? ¿Se puede vincular eso a la financiación? ¿Podría incluso crear una academia internacional para enseñar a escribir guiones, interpretación y producción? ¿Los avances en inteligencia artificial harán que la traducción a otros idiomas sea más fácil y barata? Podría plantear otros diseños de alternativas, pero no voy a llevar más lejos esta simulación de elaboración de estrategias. Espero que puedas ver el valor de un diagnóstico minucioso y la identificación de un punto clave.

Este proceso de diagnosticar el reto y luego elaborar una respuesta es la mejor teoría de la que disponemos para la creación de estrategias. Se analiza el reto y los recursos de que se dispone, y se intenta pensar en formas de superar ese reto y hacer realidad algunos de los objetivos. Existen multitud de herramientas que te pueden ayudar a analizar el reto, así como formas de estimularte y ayudarte a pensar en una respuesta: similitudes con otras situaciones, cambiar el punto de vista, repetir lo que funcionó la última vez, etc. Pero esto solo son estímulos. No se «elige» una estrategia, sino que se crea. Después, hay que elegir entre las alternativas que se han creado, haciendo todo lo posible por acertar y, por último, hay que traducir esa idea en acciones concretas y coherentes.
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