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INTRODUCERE
®

OBSTACOLE COPLESITOARE

in anul 1805, Marea Britanie se confrunta cu o problema.
Napoleon cucerise portiuni mari din Europa si planuia sa in-
vadeze Anglia. ns3, pentru a putea traversa Canalul Manecii,
trebuia sd smulgi controlul marii din mainile englezilor.
In apropierea coastei de sud-vest a Spaniei, o flota formata
din 33 de nave franceze si spaniole s-a intalnit cu o flota
britanici mai mica, de 27 de nave. In acea vreme, tactica mi-
litari atent elaboratd impunea ca cele doua flote adversare
si se alinieze una in fata celeilalte si sa inceapa sa tragd una
in cealalti. Insi Lordul Nelson, amiralul britanic, a avut o
idee strategica. A impirtit flota britanica in doud coloane pe
care le-a condus citre flota franco-spaniol3, pozi;ionéndu-lé
perpendicular fati de aceasta. Vasele englezesti din prima
linie si-au asumat un risc enorm, dar Nelson s-a gandit ca
tunarii francezi si spanioli, mai slab antrenati, nu aveau
cum si faca fatd furtunii din acea zi. La sfarsitul Batliei de
la Trafalgar, francezii si spaniolii pierdusera 22 de vase
- doua treimi din flota lor. Englezii nu pierdusera niciu-
nul. Nelson a fost ranit fatal, devenind, dupa moarte, cel
mai mare erou naval al Marii Britanii. Anglia si-a asigurat
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suprematia pe mare, suprematie care nu i-a fost contestata
vreme de un secol si jumatate.

Provocarea cu care s-a confruntat Nelson a fost insasi
flota lui depasita din punct de vedere numeric. Strategia lui
a fost sa riste siguranta navelor din prima linie, pentru a
distruge coerenta flotei inamice. Fira aceasta coerenta, s-a
gandit el, capitanii englezi mai experimentati aveau sd iasa
invingatori in Incaierarea ce avea sa se producd. Aproape
intotdeauna, strategia buna este foarte simpla si evidents,
si nu trebuie sa fie explicata cu ajutorul unui sir lung de
slide-uri in PowerPoint. Strategia buna nu poate fi extra-
sa dintr-un instrument, dintr-o matrice, dintr-un triunghi,
dintr-un grafic sau dintr-o schema de tip ,,completeaza
spatiile punctate”, specifice ,,managementului strategic”. In
schimb, un lider talentat identifici unul sau doui aspecte
critice intr-o anumita situatie — ,,pivotii” care pot spori efi-
cacitatea efortului -, apoi isi concentreaza planurile de acti-
une si resursele in directia acelor probleme.

In pofida numeroaselor voci care sustin ci strategia este
sinonima cu ambitia, cu leadershipul, cu ,viziunea”, cu plani-
ficarea sau cu logica economicd a competitiei, in realitate,
strategia nu este niciunul dintre aceste lucruri. Esenta muncii
de elaborare a strategiilor este mereu aceeasi: sa identifici
cei mai importanti factori critici intr-o anumita situatie si sa
concepi o modalitate de a-ti coordona si de a-ti concentra
actiunile pentru a face fata acelor factori.

Cea mai importanta responsabilitate a unui lider este sa
identifice cele mai mari provocari care stau in calea progre-
sului si sa conceapa o abordare coerenta in scopul depasirii
lor. Strategia joaca un rol important In contexte variate - de
la conducerea unei corporatii pana la siguranta nationala.
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Cu toate acestea, ne-am obisnuit atat de mult sd percepem
strategia ca pe un simplu indemn la actiune, incat nici nu
clipim atunci cind un lider debiteaza sloganuri si enunta
obiective marete, considerand cd un asemenea amalgam
constituie o ,strategie”. Iata patru exemple care ilustreaza
acest sindrom:

¢ Evenimentul era un ,retreat strategic”. CEO-ul il con-
cepuse dupa modelul unui eveniment asemanator,
la care participase n urma cu cativa ani si care fuse-
se organizat de British Airways. Aproximativ 200 de
manageri cu functii inalte din toata lumea s-au adu-
nat in sala de evenimente a unui hotel, unde liderii au
prezentat o viziune pentru viitor: sa ajunga cea mai
de succes si mai respectata companie din domeniu.
A fost difuzat un film realizat special pentru acea oca-
zie, In care se arita ca serviciile si bunurile produse
de companie erau utilizate in diverse locuri pitoresti
din lume. CEOQ-ul a tinut un discurs, cu muzica dra-
matica in fundal, pentru a evidentia obiectivele ,stra-
tegice” ale companiei: leadership la nivel global,
dezvoltare si profituri mari pentru actionari. Pentru
a facilita discutiile si participarea, oamenii s-au im-
partit in grupuri mai mici. S-au Inaltat baloane colo-
rate. S-au facut de toate, numai strategiile nu s-au
discutat. In calitate de invitat la eveniment, am fost
dezamagit, insa nu surprins.

* Joc de cuvinte: in Ib. englezd, cuvintul retreat poate insemna atat
,vacanti/ tabira de recreere”, cit si ,retragere”, prin urmare, sintagma
strategy retreat poate fi tradusa si prin ,retragere strategicd”. (n. ed.)
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Specializati in obligatiuni, compania Lehman Brothers
fusese un pionier in noul val de garantii ipotecare care
asigurase supravietuirea bursei de pe Wall Street
in perioada 2002-2006. In 2006, semnele crizei deja
incepusera si apara: in Statele Unite, vanzarile de
locuinte atinsesera punctul culminant la mijlocul lui
2005, iar preturile locuintelor incetasera sa mai
creascd. O usoari crestere a ratei dobanzii in Siste-
mul Federal de Rezerve dusese la inmultirea numa-
rului de executiri silite. Rispunsul lui Richard Fuld,
CEO-ul corporatiei Lehman, a constat intr-o ,,strate-
gie”, oficializatd in anul 2006, potrivit careia com-
pania trebuia si Isi mireasca in continuare cota de
piata, dezvoltindu-se mai rapid decat celelalte firme
care isi desfisurau activitatea in acea industrie. In
jargonul Wall Street, Lehman avea sa realizeze acest
lucru prin cresterea ,apetitului sdu pentru risc”. Cu
alte cuvinte, firma urma sa accepte afacerile pe care
adversarii ei le respingeau. Intrucat functionau cu un
capital propriu de doar 3%, iar o mare parte din da-
torii trebuia achitata intr-un timp foarte scurt, acea
politici ar fi trebuit sa fie insotitd de modalitati bine
gandite de atenuare a riscului crescut. O strategie buna
recunoaste natura unei provocdri si ofera o modalitate
de a o depisi. Simpla ambitie nu constituie o stra-
tegie. In anul 2008, Lehman Brothers si-a Incheiat
activitatea de 158 de ani ca banca de investitii, cu o
pribusire care a aruncat sistemul financiar global
n haos. In aceasta situatie, o strategie rea a avut con-
secinte dezastruoase pentru Lehman, pentru Statele
Unite si pentru intreaga lume.
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in 2003, presedintele George W. Bush a autorizat ocu-
parea Irakului de catre armata Statelor Unite. Invazia
a decurs rapid. Dupa incheierea conflictului militar,
liderii administratiei se asteptau sa gestioneze o
tranzitie rapida citre o societate civild democratic3,
in Irak. In schimb, pe misuri ce insurgenta violenti
a luat amploare, unitati individuale ale armatei ame-
ricane au initiat, din bazele lor militare securizate,
misiuni de tipul ,cauta si distruge” - aceeasi abordare
care esuase lamentabil in Vietnam. Americanii aveau
numeroase teluri marete - libertate, democratie, re-
constructie, siguranta -, dar nicio strategie coerenta
pentru a face fata insurgentelor.

Schimbarea s-a produs in 2007. Generalul David
Petraeus, care, de curand, scrisese The Army/Marine
Corps Counterinsurgency Field Manual (Manualul ope-
ratiunilor de contrainsurgentd pentru fortele armate
terestre si navale), a fost trimis in Irak, insotit de inca
cinci brigizi de trupe. Insi Petraeus nu a venit doar
cu mai multi soldati, ci si cu o strategie adevarata.
Ideealui era ci insurgentele ar putea fi infrante, daca
majoritatea civililor ar sustine un guvern legitim.
Smecheria era ca trupele sa nu se concentreze asupra
misiunilor de patrulare, ci sd protejeze populatia.
Daca civilii nu s-ar mai fi temut de represaliile venite
din partea insurgentilor, ar fi oferit informatiile ne-
cesare pentru izolarea si infrangerea minoritatii care
participa la insurectii. Aceasta schimbare, ce a constat
in inlocuirea unor obiective vagi cu o strategie real3, al
carei scop era rezolvarea unei probleme, a insemnat o
diferentd enorma pentru rezultatele obtinute.
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e innoiembrie 2006, am luat parte la o scurta conferin-
t3 pe tema businessurilor Web 2.0. Aparent, termenul
,Web 2.0” ficea referire la 0 noud abordare a servici-
ilor web, dar niciuna dintre tehnologiile utilizate nu
era cu adevirat noui. In realitate, acest termen era
un nume de cod pentru companii precum Google,
MySpace, YouTube, Facebook si pentru muite alte afa-
ceri care isi desfisurau activitatea in mediul web si
care devenisera brusc foarte profitabile. La pranz, s-a
nimerit si fiu asezat la 0 masa rotunda, alaturi de alti
sapte participanti la conferinta. Cineva m-a intrebat
cu ce mi ocupam. I-am explicat pe scurt cd lucram in
cadrul UCLA", unde predam si efectuam cercetari cu
privire la strategii, si cd ofeream consultantd mai
multor organizatii, tot pe probleme de strategie.

Chiar in fata mea, se afla CEO-ul unei companii
care oferea servicii web. Omul a lasat furculita din
man3 si mi-a zis: ,Strategia inseamna sa nu te dai ba-
tut pana cand nu vei invinge”. Nu eram absolut deloc
de acord cu el, dar nu venisem acolo ca sa ma cert
sau si tin o prelegere. ,S4 invingi e mai bine decat sa
pierzi”, i-am spus eu, si conversatia s-a indreptat spre
alte subiecte.

Ideea centrala care sti la baza acestei carti este repre-
zentati de lectia pe care mi-am insusit-o cu mari eforturi,
dupi o viatd intreagd, in munca de elaborare a strategiilor
- in calitate de consultant pentru organizatii, consilier per-
sonal, profesor si cercetator. O strategie buna face mai mult
decat si ne indemne si actionim spre realizarea unui tel

* Universitatea din California, Los Angeles. (n. trad.)
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sau a unei viziuni. O strategie buna recunoaste cu onestitate
provocarile cu care ne confruntam si ne ofera o modalitate
de a le depasi. Si, cu cat provocarea este mai mare, cu atat
strategiile bune concentreaza si coordoneaza mai eficient
eforturile pe care le depunem ca sa dam cu adevarat lovi-
tura din punct de vedere competitiv sau ca sa ne rezolvim
problemele.

Din pacate, strategiile bune reprezinta exceptia, nu re-
gula. lar aceastd problema apare din ce In ce mai des. Tot
mai multi lideri de organizatii sustin ca au o strategie, desi
nu este asa. In schimb, acesti lideri adopti ceea ce eu nu-
mesc strategii rele. Strategiile rele tind sa treaca cu vederea
anumite detalii enervante, cum ar fi problemele. Ele ignora
puterea alegerii si a concentrarii, incercand in schimb sa
reconcilieze o multitudine de cereri si de interese contradic-
torii. Asemenea unui coordonator de joc care nu stie sa le
spuna coechipierilor decat: ,Hai sa castigdm!”, o strategie
rea isi mascheaza incapacitatea de a indruma apeland la
cuvinte precum ,,obiective generale”, ,ambitie”, ,viziune” si
,valori”. Desigur, toate aceste elemente constituie o parte
importanti a existentei umane. ins3, ele singure nu pot inlo-
cui munca asidua a elaborarii strategiilor.

*kk

De-a lungul anilor, s-a adancit discrepanta dintre strategiile
bune si amestecatura de elemente pe care lumea le numeste
,Strategie”. In anul 1966, cind am inceput sa studiez stra-
tegiile de afaceri, existau doar trei carti pe aceasta tema
si niciun articol. Astazi, rafturile bibliotecii mele sunt pli-
ne de carti despre strategii. Firmele de consultanta se
specializeaza in strategii, sunt acordate titluri de doctor



(74 < RICHARD P RUMELT

in strategii si sunt publicate nenumarate articole despre
acest subiect. Totusi, aceastd abundentd nu a oferit clarita-
te. Mai degraba, semnificatia conceptului de ,strategie” a
fost extinsi atat de mult, incat expertii 1l asociaza cu orice,
de la viziuni utopice si pana la reguli pentru asortarea cra-
vatei la cimasi. Mai mult decét atat, pentru multi dintre
cei care lucreazi in afaceri, in sistemul de invatamant sau
in aparatul guvernamental, termenul ,strategie” a devenit
un tic verbal. Discursul din lumea afacerilor a transformat
marketingul in ,strategie de marketing’, procesarea date-
lor in ,strategie IT” si efectuarea de achizitii in ,strategie
de crestere”. Scade niste preturi si un observator iti va
spune ci ai o ,strategie bazata pe preturi mici”.

O confuzie si mai mare se creeaza in momentul in care
se pune semnul egal intre strategie si succes sau intre stra-
tegie si ambitie. Asta i s-a Intdmplat si acelui CEO al firmei
de servicii web, care pretindea ci ,strategia inseamnd sa
nu te dai bitut pani cand nu vei invinge”. Din pacate, intal-
nim din ce in ce mai des acest talmes-balmes de elemente
din cultura pop, din sloganuri motivationale si din jargonul
specific mediului de afaceri. Un astfel de discurs »scurtcir-
cuiteazi” inventivitatea si nu reuseste s deosebeasca in-
tre diferitele sarcini si virtuti ale managementului de nivel
superior. Strategia nu poate fi un concept util, daca este
echivalati cu succesul. i nu poate fi nici un instrument
util, daci este confundati cu ambitia, cu determinarea, cu
leadershipul motivational sau cu inovatia. Ambitia inseam-
na stimul si zel pentru atingerea excelentei. Determinarea
inseamni angajament si tirie de caracter. Inovatia inseam-
ni descoperirea si conceperea unor noi moduri de a face
lucrurile. Leadershipul motivational ii determind pe oameni
si se sacrifice pentru semenii lor si pentru binele comun'.

-— s _— — -
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lar strategia, care raspunde la inovatie si la ambitie, alege
calea identificand cum, de ce si unde este nevoie de leader-
ship si determinare.

Un cuvant care poate insemna orice isi pierde forta. Pen-
tru a oferi un inteles unui concept, trebuie stabilite anumite
limite, care sa marcheze ce semnifica si ce nu semnifica
acesta. Pentru a porni in calatoria spre claritate, ne-ar fi
util sd admitem c3, adesea, termenii ,strategie” si ,strategic”
sunt folositi la Intimplare pentru a descrie hotararile luate
de oficialii de la cel mai inalt nival. Spre exemplu, in lumea
afacerilor, de cele mai multe ori, fuziunile si achizitiile, inves-
titiile In sedii noi si costisitoare, negocierile cu furnizorii sau
cu clientii importanti, precum si designul organizational
in ansamblul lui, sunt, in general, considerate ,strategice”.
Totusi, atunci cand vorbesti despre ,strategie”, nu este de
ajuns sd indici nivelul de salarizare al persoanei cu rol
decizional. Mai degraba, cuvantul ,strategie” ar trebui sa
insemne un raspuns logic la o provocare importanta. Spre
deosebire de o hotdrare de sine stdtatoare sau de un tel, o
strategie inseamna un set coerent de analize, de concepte,
de politici, de argumente si de actiuni menite sa raspunda
unei provocari cu miza mare.

Multi oameni presupun ca o strategie reprezinti o di-
recfie generala si de ansamblu, separati de orice actiune
specifica. Dar, daca strategia este definitd prin concepte
generale, facindu-se astfel abstractie de actiune, se creea-
za o prapastie adanca intre ,strategie” si ,implementare”.
lar daca accepti aceasta prapastie, elaborarea strategiilor
devine, In mare parte, o muncad depusa in van. De altfel,
acesta este si aspectul de care se plang cei mai multi cAnd
vine vorba de strategii. In ton cu multi altii ca el, un director



