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Prélogo a la 22 edicidn

Es tentador querer aproximarse a conceptos como el
liderazgo, la estrategia o la calidad directiva, inventando
nuevos modelos y paradigmas con los que poder entender
el presente y visualizar mejor el futuro. Sin embargo cuando
analizamos con un poco méas de profundidad estos nuevos
modelos, nos damos cuenta de que sus principios apenas
han cambiado respecto a los que hemos conocido a lo largo
de nuestra historia.

Y esto no es casual, porque hablar de liderazgo es hablar
de ser ejemplo, es poner el foco en los resultados, especial-
mente en el sentido humano, es saber dar motivos a los que
nos rodean, es facilitar la colaboracién, es saber identificar
a los futuros lideres, es desarrollar la tolerancia a la frustra-
cidn, es controlar como actuamos ante la incertidumbre, es
hacer que las cosas pasen. Y por més que nos emperfiemos en
darles nombres nuevos, estos principios han estado presen-
tes en el liderazgo durante toda nuestra existencia.

Para comprobarlo basta con hacer el viaje por la historia
que nos propone este libro, y descubrir que podemos estar
muy cerca de algunos de los grandes lideres historicos, con
los que poder inspirarnos, mejorar y por supuesto disfrutar.

Alberto Blanco
Director General Grupo ACTUAL
Y @alberto_blanco
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Prélogo

Vivimos hoy un mundo con una clara ausencia de lide-
res. Probablemente nunca en la historia de la humanidad
se habia producido en periodos de crisis, un vacio tan cla-
moroso de liderazgos en los que fijarnos y a los que seguir,
para intentar ver un poco de luz en este oscuro ttnel que
parece no tener fin. (D6nde estan los Kennedy, los Chur-
chill, los Gandhi, u otros muchos que supieron guiar a sus
pueblos en momentos de adversidad? Ni politicos, ni em-
presarios, ni intelectuales, parecen estar a la altura de los
tiempos, ni de los desafios que nos ha tocado vivir. Inten-
tamos llegar a puerto sin faro que nos oriente, sin estrellas
que nos ayuden a determinar dénde nos encontramos. Y
son muy pocos los que guardan la serenidad necesaria en-
tre tanto oleaje. Unos se paralizan por el miedo y la incerti-
dumbre, y otros corren alocadamente sin objetivo como un
pollo sin cabeza.

A esta situacién de un mundo sin lideres hemos llegado
por una conjuncién de elementos que han creado una tor-
menta perfecta en nuestra escala de valores y que dificultan
o impiden la aparicion de personas singulares: elogio de la
mediocridad, individualismo exacerbado, minusvaloracion
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del sacrificio, ansia de recompensa y goce inmediatos,...
Atravesamos una época de molicie y apoltronamiento de
la que nos hemos despertado —afortunadamente- con una
pesadilla. Ahora nos toca recuperar la ilusién, la fuerza, la
motivacién... y la sensatez.

Por otra parte, probablemente tampoco en la historia
del Management se ha escrito y se ha hablado tanto sobre
liderazgo. Por doquier se editan libros, se escriben articu-
los, se dan cursos y seminarios, y aparecen gurus que hacen
del tema del liderazgo su vellocino de oro. Y sin embargo,
la ciencia de la gestién empresarial no ha conseguido llegar
a un minimo consenso ni en las caracteristicas que definen
al lider, ni en cé6mo llegar a serlo. Yo prefiero quedarme con
la definicién sin duda mas simple, que es la que acuné el
padre del Management, Peter Drucker: “Un lider es aquél
al que siguen los demaés”.

Tenemos por tanto por un lado, un preocupante vacio
de lideres que nos guien, nos expliquen, nos tranquilicen, y
nos den serenidad y valor para afrontar este futuro incier-
to; por otro, una cierta nebulosa de conocimiento cientifico
en cuanto a la caracterizacién y formacién del liderazgo; y
por ultimo, tenemos también un fracaso estrepitoso de la
ciencia econémica para anticipar lo que ha sucedido. Na-
die fue capaz de predecir ni la aparicién de la crisis, ni so-
bre todo su gravedad y duracién.

¢Coémo esta reaccionando el directivo de empresa ante
todo ello? ¢Cémo se esté protegiendo intelectualmente ante
esta decepcion de la ciencia econémica? Lo que esta ha-
ciendo el directivo curioso, el directivo inconformista, es
intentar “rellenar los huecos” con otro tipo de saberes y co-
nocimientos que siempre han estado ahi, que tienen mas
trayectoria y antigiiedad, y que puedan permitirle interpre-
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tar y asimilar una realidad cada vez mas compleja, desde
otros puntos de vista.

De ahi el reciente auge de la filosofia en los intereses de
los directivos, o de la ciencia —sobre todo la del cerebro—,
entre otras ramas del saber.

Pero por encima de éstas nos atrae la historia. Dejé
escrito Erich Fromm que “La naturaleza del hombre, sus
pasiones y sus angustias, son un producto cultural. En rea-
lidad el hombre mismo es la creacién méas importante y
la mayor hazana de ese incesante esfuerzo humano cuyo
registro llamamos historia”. A través de la historia busca-
mos comprendernos, predecirnos, y creer que, en medio
de tanta mediocridad y de tanta zozobra, somos capaces
de hacer grandes cosas. Pero ademaés la historia nos atrae
especialmente ademas en esta época porque, como decian
los clasicos, la historia es la madre de la verdad, y en estos
tiempos de ocultamientos, falta de transparencia, escasez
de ética, la verdad es el grial més deseado. O simplemente
también porque, en cita de Lain, méas ajustada que ninguna
a nuestro estado actual de espiritu, “el saber histérico es un
recuerdo al servicio de una esperanza”.

Y esperanza y heroismo es lo que necesitamos hoy. Pero
no un heroismo inutil, un sacrificio innecesario; lo que de
verdad queremos es ser los vencedores. Y es por esta razén
por la que la historia militar, la historia de las grandes ba-
tallas, tiene esa magia poderosa y esa mitica atraccién. Por-
que mas alla del horror de la guerra, quedan las grandes
hazanas, los grandes héroes, y los momentos decisivos que
hacen cambiar el futuro.

Para los directivos de empresa, que cada vez buscan en
mayor medida un conocimiento interdisciplinar de las co-
sas que le afectan, que necesitan guias de vida sobre qué
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hacer y como orientar su actividad diaria, que son ademas
conscientes del papel crecientemente relevante que la so-
ciedad esta dando a la empresa como instrumento no sélo
de creacién de riqueza sino también de educacién y cohe-
sién social, para estos directivos las grandes batallas y cam-
panas militares son ejemplos contrastados de estrategia,
creacion de equipos, liderazgo, motivacién, orientacion al
logro, y todas aquellas habilidades que va a necesitar para
sobrevivir y crecer.

Por ello el libro de Benito Diaz de la Cebosa es espe-
cialmente atractivo e interesante. Porque ha sabido conec-
tar de forma sencilla y amena, ambos mundos, y porque
del estudio y anélisis de las grandes batallas militares y de
los lideres que las dirigieron, extrae sensatas conclusiones
para guiar la accién y el comportamiento del hombre de
empresa.

Madrid, agosto de 2012
Enrique SANCHEZ DE LEON GARrcia

Director General de la Asociacién para el Progreso de la
Direccion (APD)



Introduccidén

“Es un magnifico jugador; ha desarrollado la mejor es-
trategia posible sin cometer ni un pequeno error”. Este era
el comentario sobre la partida de ajedrez que acababa de ga-
nar el futuro campeén del mundo. Todos habian observado
con atencién la partida, pero la mayoria lo que habian vis-
to eran unos movimientos con un cierto sentido de las pie-
zas en un tablero. Otros pocos, los mas afortunados, habian
conseguido vislumbrar y disfrutar el plan del genial jugador
y cémo lo habia llevado a cabo. Dicho jugador era Bobby
Fischer; para muchos entendidos el jugador con mas talento
que jamas haya existido. ¢Qué es lo que habian conseguido
ver? ¢Por qué otros no conseguian verlo? En ajedrez —como
en otros campos- la estrategia consiste en definir un objetivo
que se pretende alcanzar, ademas de los medios necesarios
para conseguirlo. Se trata de crear situaciones que den ven-
taja o debiliten al oponente. Una de las grandes diferencias
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entre un jugador amateur y un maestro de ajedrez, es que
el primero no suele tener una concepcién inicial de la par-
tida definida, y si la tiene, ésta cambia constantemente. En
cambio el maestro se fija una meta y elabora un plan para al-
canzarla. El detalle de cada jugada es la tactica. A niveles de
principiante las partidas se desarrollan sin estrategia y gana
el jugador maés tactico, mientras que en los niveles profesio-
nales los errores tacticos son poco frecuente y lo que predo-
mina es la concepcién global estratégica de la partida.

Pues exactamente igual sucede a nivel de empresa. Para
algunos, aquellos que se han ido preparando a lo largo de
su vida, las cuestiones estratégicas resultan hasta faciles de
disenar; al fin y al cabo, no se trata mas que de fijar unos ob-
jetivos coherentes con las posibilidades reales. Para otros,
el mundo estratégico es algo totalmente opaco y por la mis-
ma razon lo consideran inoperante y sin ninguna utilidad.
Pero hay algo mas que la estrategia y los planes de accion,
como por ejemplo la capacidad de liderar a los equipos que
vayan a ejecutarlos. Una buena base para alcanzar un lide-
razgo adecuado es el dominio de las denominadas habili-
dades directivas, que hara que todo fluya con una cierta na-
turalidad. También existen otras facetas que les serviran de
una gran ayuda en su actividad como dirigentes, como es el
conocimiento del concepto de la historia militar como ele-
mento formativo en el mundo de los negocios. La didactica
de estos temas debe contemplar la narracién de aquellos
hechos que motiven e ilusionen; aqui es donde la historia
militar con la descripcién de los momentos de firmeza y en-
tereza en las grandes acciones, ademas de las biografias de
los principales lideres, nos puede ayudar a conseguirlo.

¢Por qué los clasicos y la historia militar? ¢Qué relacién
puede tener con el mundo empresarial? Cualquiera que
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haya trabajado en una empresa orientada exclusivamen-
te a los resultados, comprende que al final todo se reduce
al cumplimiento de objetivos; s6lo después de que estos se
obtengan es cuando se preguntarin y tendran interés en
saber cémo lo has conseguido. Pero también hay otras for-
mas de trabajar, mas duraderas, aunque tengan que luchar
con la inmediatez e impaciencia del corto plazo; consiste
en preparar equipos adecuados, bien formados y dirigidos
por los mejores lideres posibles. Esto es lo que realmente
garantiza el presente y futuro de una compania.

Resulta sorprendente la cantidad de personas que reci-
ben el encargo de ponerse al frente de un equipo y que no
han recibido formacién complementaria en varios anos, a
veces incluso en ningiin momento de su vida. Conceptos
como la gestion del tiempo, técnicas de reuniones, negocia-
cion, resolucion de conflictos, trabajo en equipo, toma de de-
cisiones,... no los han visto jamas y acttian por puro instinto,
algunos con mas sentido comiin que otros.

Son por estas razones, por las que surge este libro, con
la idea de intentar ayudar a aquellas personas que deben
manejar equipos. Por una parte con el conocimiento de
unos relatos histéricos que les muestren las razones del éxi-
to o el fracaso de otros lideres anteriores, y que de paso les
puedan servir para realizar comentarios estimulantes a sus
equipos. También con la descripcion de las habilidades di-
rectivas que se requieren para ser un lider eficaz y eficien-
te, comentando los problemas que se pueden encontrar y
cémo enfrentarlos o evitarlos.

Retomando el tema de los relatos, escojamos varios ca-
sos de personajes histéricos conocidos, por ejemplo Napo-
leén y sus distintos comportamientos en diferentes etapas
y circunstancias de su vida. Se trata de sembrar en el cere-
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bro el analisis de situaciones comprometidas que han sido
resueltas de forma positiva por personas de pensamiento
positivo, pero también los grandes errores para no volver a
repetirlos.

De los clasicos “La guerra de las Galias” de Julio Cé-
sar también podemos obtener provechosas lecciones, como
puede ser la importancia del trabajo en equipo, o las mi-
siones que trascienden mas alla de la dificultad del cumpli-
miento del objetivo. Otro de los clésicos, que es un manual
de toma de decisiones, es “La Anabasis” o “La retirada de
los diez mil” de Jenofonte, en el que un grupo de mercena-
rios griegos después de haber estado dirigidos por un lider
carismatico, tienen que poner en practica un estilo com-
partido de liderazgo para conseguir volver a su patria a
través de un territorio hostil. Durante el trayecto actuaran
constantemente bajo presion, de forma que a medida que
vayan acertando seguiran adelante pero si cometen un tni-
co error implicara su destruccién. También hay situaciones
dramaéticas provocadas por la animadversién de un man-
do compartido y dividido; existen infinidad de casos a apli-
car y mostrar, abarcando las situaciones donde se forjan
los verdaderos equipos y la esencia del liderazgo sale por
si misma. El conocimiento sobre como negociaron en las
victorias y en las derrotas, los errores de algunos paises por
no haber sabido ser generosos en los momentos decisivos
y que generd un animo de revancha y un caldo de cultivo
para posteriores enfrentamientos, el poder de una alianza
bien estructurada...

Todo puede resultar de utilidad, el concepto de las vic-
torias pirricas, la avaricia de Craso, la ineptitud de Varo,
la debilidad de los reinos de Taifas, las alianzas, la geniali-
dad de Federico el Grande, el ejemplo de Lee, la gestién del
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cambio de Shaka, los mandos enfrentados, la debilidad de
querer abarcar demasiado, la repeticion de errores, y las si-
tuaciones aparentemente seguras pero no reales. Todos los
casos los veremos a continuacion, aparte de las habilidades
directivas necesarias para dirigir equipos, habilidades que
seran comentadas para todo tipo de personas y que sélo
pretenden ayudar a mejorar su actual o futuro liderazgo.

Finalizamos la introduccién con un ejemplo empresa-
rial de todo lo expuesto anteriormente:

Sede de una de las empresas mas representativas de su
sector; reunién de la direccién convocada por su consejero
delegado.

— “He convocado esta reunién para aclarar los concep-
tos que hemos comenzado a olvidar

— ¢Podrian decirme una Unica palabra que defina la es-
trategia?”.

—  “¢Adbénde vamos?” “; Qué direccion seguir?”

— “Por favor, una unica palabra”

— “Direccion”

—  “Objetivo”

“Exacto, es objetivo. Nuestro problema es que adapta-
mos la fijacién de los objetivos al funcionamiento actual
de la empresa, el cual deja mucho que desear. Nos hemos
convertido en un proyecto que s6lo sabe ganar pequeiios
encuentros, lo suficiente para poder justificarse, pero no
sabemos ganar en grandes batallas”. “Resulta necesario un
cambio radical en la estructura organizativa y en nuestro
funcionamiento, queremos fijar unos objetivos mas ambi-
ciosos y que sean factibles de conseguir”. “Esto implica-
ra grandes enfrentamientos que debemos ser capaces de
ganar”.”Asi que olvidense durante un tiempo del funciona-
miento actual, disefien una posible estrategia futura acor-
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de con nuestras ambiciones y pongdmonos a trabajar para
construir una nueva compafiia que sea capaz de conseguir-
los. No queremos ser un modelo de negocio que gane esca-
ramuzas, queremos grandes victorias en grandes batallas”.

Ni que decir tiene, que sus resultados se multiplicaron
en no mucho tiempo; un claro ejemplo de liderazgo supe-
rior.



Capitulo

Jenofonte y
“La retirada de los diez mil”

En los momentos de mdxima dificultad y ten-
sidén es cuando sale a relucir el verdadero grado de
preparacion de los dirigentes. Las decisiones que
tomen podrdn llevar a sus subalternos a situacio-
nes extremas. Si son buenos lideres irdn tomando
sucesivamente las medidas y disposiciones mds
adecuadas, aumentando la tan necesaria motiva-
cién y confianza general. Por el contrario, si care-
cen de la mds minima preparacion y conocimiento
para dirigir, probablemente serdn engatiados y sus
deliberaciones les encaminardn a un mds que se-
guro desastre del que no estardn capacitados para
salir sin ayuda.






Nos encontramos con una de las grandes odiseas del
mundo antiguo. Se trata de una historia real protagoniza-
da y narrada por el general ateniense Jenofonte. Relata las
peripecias, desventuras y actos de heroismo de un pequeno
ejército de mercenarios griegos en tierras desconocidas de
la antigua Persia.

En el afio 401 a.C. una expedicion de mercenarios grie-
gos partio hacia Asia, contratados por Ciro, hermano de Ar-
tajerjes, rey de Persia, al que pretendia suceder en el trono.
Son muchos los sucesos acaecidos a lo largo del viaje, has-
ta que llegaron a enfrentarse en una gran batalla, llamada
de Cunaxa, en la que murié el propio Ciro y su ejército fue
derrotado. Después de la misma s6lo permanecieron en el
campo de batalla diez mil griegos, que se negaron a rendir-
se, aunque aceptaron iniciar unas conversaciones para es-
tudiar la situacion y sus posibilidades reales. En una de las
reuniones todos sus generales y la mayoria de sus capitanes
fueron asesinados en una taimada traicién, dejando al ejér-
cito totalmente descabezado en cuanto a mandos se refiere.
Al tratarse de tropas veteranas, acostumbradas a las penu-
rias de todo tipo y a afrontar situaciones complejas, las de-
cisiones que irian tomando a partir de ese momento fueron
las més adecuadas. Lo primero que hicieron fue elegir nue-
vos generales, que a su vez nombraron nuevos capitanes,
para dotar de un cierto orden y jerarquia al ejército. Todos
sabian que sin dicho orden, la anarquia y la molicie no tar-
darian en aduenarse de las tropas, significando su perdi-
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cién. La situacién era dramatica, se encontraban separa-
dos de Grecia unos dos mil kilémetros, en el centro de un
pais enemigo y sin ningan guia de confianza que les indica-
se el camino de regreso. Aunque la moral de las tropas era
muy baja, las primeras disposiciones que tomaron aquellos
nuevos generales elevaron el grado de confianza, ya que las
mismas fueron realizadas con gran profesionalidad.
Escogieron el objetivo estratégico méas razonable, aquél
que conducia al aprovisionamiento del ejército, estable-
ciendo un adecuado orden de marcha para cumplirlo. Pero
durante el trayecto fueron constantemente hostigados por
tropas armadas a la ligera que les disparaban a distancia y
luego huian con rapidez. Necesitaban solucionar algo que
empezaba a ser preocupante por el elevado nimero de ba-
jas que les ocasionaba y por el devastador efecto que produ-
cia sobre la motivacién de las tropas. El problema era que
ellos eran los mejores soldados de la época en combates en
formacién cerrada, debido a su preparacion y disciplina,
pero ahora se encontraban con un tipo de combate dife-
rente, debiendo amoldarse a la nueva situacion si querian
salvarse. El grueso del ejército era infanteria pesada, 6pti-
ma para el enfrentamiento cuerpo a cuerpo, pero totalmen-
te inoperante a gran distancia. La gran ventaja con la que
contaban era que sus actuales generales eran tan buenos
profesionales como los anteriores, por lo que mas tarde o
temprano encontrarian la solucién adecuada al problema
actual. Manteniendo la calma para no transmitir inseguri-
dad a las tropas, comenzaron a analizar la situacién y las
formas de solucionar el problema. Descubrieron que en su
propio ejército disponian de infanteria armada a la ligera,
arqueros y honderos, ambos de gran calidad y experiencia,
pero que se encontraban distribuidos entre las diferentes



Jenofonte y “La retirada de los diez mil” 29

tropas por lo que su uso apenas resultaba eficaz. Por otro
lado necesitaban agilidad y rapidez en las acciones, no con-
taban con caballeria, aunque si con caballos que se encon-
traban realizando otras labores, como la de transportar los
bagajes e impedimenta del ejército. Asi que decidieron op-
timizar las funciones de cada tipo de tropa, agrupando toda
la infanteria ligera bajo un solo mando para que fueran
mas operativas y reaccionaran con mayor presteza, crean-
do ademas una unidad de caballeria con todos los caballos
que transportaban los bagajes. El resultado fue un éxito to-
tal, sorprendiendo y derrotando a las tropas enemigas que
no esperaban semejante reacciéon. Consiguieron capturar
gran numero de caballos y elevaron la moral del ejército y
la confianza en sus generales.

Pese a todo, la situacion era muy delicada, tenian que ir
tomando decisiones continuamente, de forma que si encon-
traban la soluciéon adecuada sélo les aseguraba continuar
el camino, mientras que si se equivocaban una tnica vez
estarian definitivamente perdidos. El enemigo habia co-
menzado a quemar las aldeas que se iban a encontrar a su
paso, por lo que peligraba la posibilidad de obtener viveres.
En una de las ocasiones llegaron a un punto donde ya no
era posible continuar, existiendo dos posibles rutas. Si se
dirigian a un lado se encontrarian unas montanas de apa-
riencia inaccesible y de las que desconocian donde les lle-
varian. Por el otro lado tenian un rio de gran profundidad y
caballeria enemiga defendiendo la otra orilla. La situacion
se presentaba poco menos que imposible de solucionar.
Mientras los generales se encontraban deliberando, un sol-
dado, que esperaba obtener un cierto beneficio de la situa-
cidn, se ofreci6é a dar una solucién al problema. Comenzé
a dar una descripcién con gran brillantez de todo lo que
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habia que hacer: obtener odres de las pieles del numeroso
ganado de la zona hinchandolos para que actuaran como
flotadores; utilizar las correas de las acémilas atadas a pie-
dras que se anclen al fondo; pasar una cuerda a la otra ori-
lla; y finalmente cubrir con ramajes y tierra los odres para
que no resbalaran los hombres. Todo parecia perfectamen-
te pensado. Practicamente casi de inmediato los veteranos
generales detectaron que por desgracia el aparentemente
magnifico plan se venia abajo por un importante detalle, la
caballeria situada al otro lado de la orilla les impediria con
facilidad la construccién expuesta. Por otro lado la ruta
de las montanas se eliminé por considerarla poca sensa-
ta, nadie enviaria a un ejército por un paso inaccesible sin
conocer que es lo que se van a encontrar. De esta forma,
por pura eliminacién, debieron aceptar que no era posible
afrontar las dificultades que se encontraban delante. Retro-
cederian por el camino conocido, donde ademas las aldeas
no habian sido incendiadas por el enemigo, hasta encon-
trar un punto no problematico que seria el de partida de
una nueva ruta.

La toma de decisiones continué durante todo el trayec-
to, consiguiendo completar la vuelta a casa después de re-
correr tres mil kilémetros, durante ocho meses, perdiendo
durante la odisea el catorce por ciento de sus efectivos.



UN MANUAL DE TOMA DE DECISIONES

La narracién efectuada por Jenofonte nos confirma
algo que ya sabiamos o al menos intuiamos; la necesidad
de un adecuado liderazgo en aquellos momentos de enor-
me gravedad. En nuestro caso los protagonistas parten de
una situacién en la que los anteriores generales/directivos
estaban bien preparados, eran buenos profesionales con
una gran experiencia y con dotes de mando, por lo que el
cambio después de haber sido asesinados resultaria bastan-
te complicado.

En el mundo de la empresa sucede lo mismo, la desapa-
riciéon de un gran y reconocido dirigente, suele ser bastante
compleja para sus sustitutos, ya que deben luchar contra
varios factores adversos: la costumbre y cultura estableci-
da; el casi seguro carisma que proyectaba; e incluso a veces
un poco de leyenda que se suele generar acerca de sus ac-
ciones pasadas. Unicamente con profesionalidad y toman-
do las decisiones adecuadas se pueden salvar cambios tan
bruscos, consiguiendo que en poco tiempo todo vuelva a
funcionar con una aparente normalidad. Actuar con pro-
fesionalidad consiste en comenzar creando una adecuada
estrategia, con unos légicos objetivos que sean comprendi-
dos por todos. Ademas de estructurar con diligencia unos
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apropiados planes de accién encaminados al cumplimien-
to de dichos objetivos. Exactamente tal y como hicieron
los nuevos generales griegos. El caso de la creaciéon de la
unidad independiente de infanteria ligera resulta muy ins-
tructivo; por desgracia en muchas empresas las personas
se hallan diseminadas por diferentes departamentos sin
conseguir optimizar su pleno rendimiento, ya que realizan
funciones distintas a las que se encuentran debidamente
capacitadas. Precisamente esto es lo que solucionaron los
generales griegos, agruparon a todas aquellas personas con
un alto grado de especializacion bajo una sola unidad de
mando para simplificar y agilizar las érdenes, optimizando
de esta forma el trabajo que realizaria cada uno a partir de
ese momento. Algo que parece tan sencillo como el buscar
optimizar la labor de los equipos donde van a desarrollar
su maxima eficiencia es todavia la asignatura pendiente de
gran parte de las empresas. De paso genera una mejora del
ambiente y que las personas estén mas motivadas.

En el segundo caso expuesto nos encontramos una si-
tuacion realmente peligrosa. La solucién parece obvia una
vez vista la que tomaron ellos, pero en el mundo real nos
dejamos arrastrar por las grandiosas y elocuentes expli-
caciones, sobre todo en momentos bajo presién, porque
realmente queremos creernos lo que nos relatan y exponen
con brillantez, para aliviar nuestra sensaciéon de tension.
Cuando lo que realmente hay que hacer es que el sentido
comun, debido a nuestra experiencia, encamine y guie to-
das nuestras acciones. La explicacion del paso del rio era
brillante, pero absurda desde sus comienzos por la impo-
sibilidad de realizarla. El paso de las montanas nos puede
parecer una decisién ridicula a simple vista, pero existen
infinidad de casos de determinaciones del mismo nivel en
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la vida empresarial, al fin y al cabo, no se trata mas que
encontrar a algan directivo que decida un plan de accién
sin tener ninguna estrategia definida y desconociendo que
objetivos se pueden alcanzar. Demasiado habitual en los
malos directivos. Las decisiones mas dificiles son aquellas
que requieren desandar lo andado, ya que parece como un
reconocimiento de un error que no ha existido realmente,
sino que proviene de una situaciéon puntual que nos obliga
a realizarlo. A veces la solucién que aparentemente es la
menos atractiva es la solucién correcta. Por suerte para sus
soldados aquellos generales eran dirigentes experimenta-
dos que no se dejaron deslumbrar por las grandes exposi-
ciones aparentemente geniales, teniendo la suficiente en-
tereza y prestancia para analizar con frialdad la situacién,
centrandose en el andlisis de riesgo y el beneficio que les
podia reportar.






Capitulo II

Victorias pirricas:
« . . s,
Otra victoria como ésta
y ya no me quedard ejército”

Uno de los grandes errores de los malos diri-
gentes es el de tomar decisiones importantes sin
sentido llevados por la excitacion de un momento
determinado. Cuando ocupamos puestos de respon-
sabilidad debemos ser siempre consecuentes tanto
en nuestro comportamiento como en nuestras ac-
ciones. Dejarse influir por el estado de dnimo es
propio de los aprendices y novatos, las personas
que estén a nuestro cargo lo detectardn inmediata-
mente credndolas inseguridad.

Entre aquellas decisiones mds destructivas
estd la de seleccionar un objetivo donde aparte de
ser nuestro contrincante mds fuerte a medio y largo
plazo, las victorias a corto nos debilitaran poco a
poco llevindonos al desastre. Cuando se ha come-
tido semejante error hay que negociar cuanto antes,
evitando que la situacién empeore y ya no tenga so-
lucién.






En este caso vamos a analizar el caso de Pirro rey de
Epiro, el cual gozaba de un gran prestigio como militar,
pero que no supo retirarse a tiempo cuando se percaté de
que las victorias que lograba eran conseguidas a un coste
demasiado elevado, por lo que practicamente se convertian
en derrotas a medio y largo plazo. Con el tiempo han sido
denominadas “victorias pirricas” por su poca utilidad y ele-
vado precio.

En el afio 280 a.C. los tarentinos —ciudadanos de Taren-
to— llamaron en su ayuda a Pirro rey de Epiro. Tarento era
una antigua colonia griega, que se hallaba localizada al sur
de la peninsula italica. En aquellos momentos se encontra-
ba presa de una gran tensién debido a la expansién roma-
na hacia la ciudad de Thurium, cercana a Tarento. Dicha
ciudad de Thurium habia solicitado recientemente ayuda a
los romanos para combatir contra el pueblo de los lucanos.
Ademas la presencia de una flota romana en el Golfo de Ta-
rento hacia que la situacién fuese insostenible.

En contra de toda légica, por la diferencia de fuerza en-
tre Tarento y Roma, los tarentinos se lanzaron a atacar las
naves romanas obligandolas a retirarse con grandes pérdi-
das. Habia sido una declaracion de guerra en toda regla.
Para acabar de complicar la situacién marcharon con un
ejército sobre la ciudad de Thurium, la tomaron y expulsa-
ron de ella a todos los romanos. Antes de embarcarse en una
nueva guerra, Roma intenté negociar —cuestién en la que
eran unos maestros— con Tarento enviando una embajada a
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la ciudad. Lo que exigian podria ser en parte aceptado o al
menos negociado, esto era: una indemnizacién por la agre-
sién sufrida, la devolucion de los prisioneros, la salida de sus
tropas de Thurium, la vuelta de los expulsados y por tltimo
la entrega de los maximos responsables por semejante ata-
que injustificado. La respuesta de los tarentinos resulté sien-
do uno de los hechos mas vergonzosos por parte de quién
realiz6 la ofensa. En pleno debate en la asamblea unos de los
principales agitadores, cuyo nombre no merece la pena ni
nombrar, oriné sobre la toga de uno de los embajadores ro-
manos. Pese a la sorpresa inicial, dicho embajador pudo so-
breponerse retirandose con la amenaza de que su toga seria
lavada con la sangre de los tarentinos y somos conocedores
que los romanos nunca amenazaban en balde.

Roma consideraba que no era el momento de plantear
nuevos enfrentamientos, debido a que en la Italia central
existia el peligro de nuevos levantamientos. Por esta razén
envié uno de los ejércitos hacia Tarento con el objetivo de
que intentaran negociar sobre los acuerdos ya ofrecidos.
Tarento ya no podia aceptar debido a que habia buscado
varios aliados que eran enemigos naturales de Roma. Pero
no resultaba suficiente para contener el poderio romano,
por lo que enviaron unos embajadores para ofrecer una
alianza a Pirro, rey de Epiro, mintiéndole sobre el name-
ro de tropas que podrian ser puestas bajo sus 6rdenes. La
oferta era demasiado atractiva para poder rechazarla, asi
que Pirro se puso en marcha no sin comenzar previamente
unas dificiles negociaciones para firmar una paz con sus
enemigos que le diera una cierta tranquilidad durante su
ausencia. No le resulté demasiado complicado lograrlo ya
que lo cierto era que todos sus enemigos estaban deseando
perderle de vista y le facilitaron dicha tarea.
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Durante la travesia, la flota de Pirro tuvo que enfrentar-
se a una gran tormenta, por lo que la mayoria de los barcos
se dispersaron. Los tarentinos al observar el pequeno nu-
mero de los soldados epirotas que iban llegando a la ciudad
comenzaron a replantearse si merecia la pena continuar
con esta situacién, murmurando y maquinando constante-
mente sobre cémo firmar la paz. Pero Pirro no era un rey
cualquiera, por lo que vista la situacion, decidi6 hacerse
con el control de la ciudad llegando a cerrar incluso las
puertas de la misma para evitar la huida de los ciudadanos
de Tarento. Dando comienzo de esta manera la campana
contra Roma.

La estrategia de los romanos consistia en mantener se-
parados al resto de los aliados de Tarento y marchar contra
las tropas de Pirro sobre el que tenian una cierta superio-
ridad numérica. Pirro despreciaba a los romanos conside-
rando que la calidad de sus propias tropas era muy supe-
rior, dando por segura la victoria. Por lo que se produjo el
primer enfrentamiento en la llamada batalla de Heraclea.
La lucha resulté de una gran dureza por ambas partes, re-
sultando finalmente vencedor Pirro, pero a un coste dema-
siado elevado ya que la mayor parte de sus mejores tropas
y oficiales yacian en el campo de batalla y, eso era irrecu-
perable. Consciente de ello intent6 granjearse las simpatias
de la opinién publica romana confiriendo un trato prefe-
rente a los prisioneros romanos devolviéndolos a Roma sin
solicitar rescate. Se trataba de iniciar acercamientos para
negociar. Todos los intentos fracasaron, incluida una dele-
gacion expresa enviada a Roma. Al afio siguiente se produjo
un nuevo enfrentamiento en la llamada batalla de Asculum,
en la que Pirro volvié a obtener otra cara victoria. Cuando
sus oficiales se acercaron para felicitarle por la misma este
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respondié: “iotra victoria como ésta y ya no me quedara
ejército!”.

Finalmente, al cabo de cuatro afos fue totalmente de-
rrotado en la batalla de Benevento significando el fin de sus
campanas militares en Italia. Poco tiempo después Tarento
junto con todo el sur de Italia cay6 en poder de los roma-
nos, las ciudades vencidas fueron reconocidas como auto-
nomas a condicién de declararse aliadas de Roma.



EXITOS QUE GENERAN POCA UTILIDAD

Y ALTOS COSTES

En este caso hemos analizado las decisiones estratégi-
cas equivocadas tanto de los tarentinos como de Pirro, las
victorias tacticas que no compensan, asi como los multiples
intentos de negociar en situaciones de ya clara debilidad.

La didactica méas importante que debemos obtener es
la de evitar situaciones en las que las victorias que obten-
gamos sean a un coste demasiado elevado. Todo debe estar
equilibrado en su conjunto, por lo que la eleccién de obje-
tivos tiene que estar debidamente sopesada. En la mayoria
de las ocasiones pensamos que cuando nuestro contrincan-
te es mas fuerte que nosotros una buena alianza resolvera
la cuestién a nuestro favor. Pero no nos damos cuenta que
quizas esa misma alianza, si no ha estado lo suficientemen-
te meditada, sea la principal causa de nuestra perdicién.

¢Qué es lo que hay que evitar a toda costa? Cuando el
competidor es mucho mas poderoso que nosotros, en pri-
mer lugar, debiéramos evitar atacarle sin justificaciéon. En
segundo lugar, una vez cometida la equivocacion, resulta-
ria un craso error cerrar las puertas de forma definitiva a
una negociacién que pudiera solucionar parte de dichas
equivocaciones. Conviene tener siempre presente que estas
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situaciones de maxima gravedad son aprovechadas por las
personas de pensamiento més extremista para institucio-
nalizar y llevar a cabo sus planes en medio de la confusién.
¢Por qué nos dejamos seducir por proyectos de dudoso
cumplimiento en razén a su dificultad? Suele suceder que
en algunas ocasiones nos dejamos embarcar en ciertas aven-
turas con unas promesas que al menos intuimos que no son
ciertas. Nos dejamos enganar por ambicién o por buscar un
cierto afan de protagonismo sin medir las consecuencias de
nuestras decisiones. En el caso de Pirro, los tarentinos mul-
tiplicaron por ocho o diez veces sus posibilidades reales de
aportar tropas a la campana, y éste quiso dejarse enganar ya
que sus ambiciones personales sobrepasaban dicha causa.

Por la otra parte, es dificil encontrar un ejemplo mayor
de ineptitud que el de las decisiones de Tarento. Ni uno sélo
de los objetivos que fueron seleccionando resulté acertado,
ademas de su nula capacidad para el didlogo y de la utili-
zacién del engafo para alcanzar sus fines. Lo que sucedi6
hasta este momento habia sido fruto de sus continuos erro-
res e incompetencia.

Pese a los numerosos errores que se cometen por parte
de algunas empresas es dificil encontrar alguna que pue-
da ni siquiera compararse al grado de incapacidad y tor-
peza de los dirigentes de Tarento: estrategia y competidor
equivocado, alianzas arriesgadas, ofensas que generaran
un odio encarnizado, e ineptitud para la negociacion. iSi al
menos hubieran hecho una tinica cosa bien!

Pirro continué combatiendo en muchos frentes y fue
probablemente uno de los mejores generales de la antigiie-
dad, pero lo que verdaderamente nos ha legado ha sido el
concepto de las “victorias pirricas” o aquellas conseguidas
a un coste tan alto que acaban no mereciendo la pena.



Capitulo III

Anibal y la tdctica Fabiana:
Los malos estrategas
y los buenos tdcticos

Siempre existe la oportunidad de luchar con-
tra un rival que es manifiestamente mds fuerte.
Consiste en evitar los enfrentamientos donde esté
clara su superioridad aguardando a que cometa
algiin error. Habrd que ejercer una presion a distan-
cia lenta pero inexorable, convirtiendo el choque en
una guerra de desgaste, siempre sin arriesgar. Como
nuestro contrincante es consciente de su suprema-
cia y ventaja, sélo serd cuestion de tiempo que el
desprecio le haga ser poco cauto y acabe cometien-
do un error decisivo que serd la oportunidad que
deberemos estar preparados para aprovechar.






Anibal Barca, nacié en el ano 247 a.C. en Cartago, sien-
do uno de los mas grandes lideres de la antigiiedad. Hijo
de Amilcar Barca general del ejército cartaginés. Duran-
te toda su juventud crecié en un ambiente de guerra con
Roma, llegando a jurar “odio eterno a los romanos”. Su pa-
dre le llevé desde muy joven a sus campanas en Hispania,
ejerciendo de preceptor y maestro en todo lo relacionado
con los temas militares. También complet6é su formacién
siendo instruido por maestros griegos —uno de ellos espar-
tano— llegando a ser un buen conocedor del griego, pudien-
do incluso escribir en esa lengua sus despachos.

Después de la muerte de su padre, sirvié bajo las 6r-
denes de su tio Asdrabal, quién le llegé a nombrar coman-
dante de su caballeria, donde ya empezé a destacar por su
preparacion, carisma y capacidad de mando. Desde el co-
mienzo fue muy respetado y apreciado por sus propios sol-
dados. A la muerte de Asdrubal y teniendo sélo veinticinco
anos fue elegido general en jefe del ejército cartaginés.

La estrategia seguida hasta ese momento por los genera-
les cartagineses habia sido la de combatir en Hispania con-
tra los romanos. Por aquél entonces el dominio naval per-
tenecia a Roma, por lo que debian seleccionar un objetivo
geografico —~Hispania— que les permitiera abastecerse desde
el interior del propio territorio. De esta forma los efectos de
un bloqueo naval quedaban reducidos al minimo.

La forma de comportarse en Hispania habia sido dife-
rente por parte de ambos generales. Amilcar le dio un en-
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foque conquistador, mientras que Asdribal consider6é que
era mas rentable crear alianzas con los distintos pueblos
de Hispania. Tras el fallecimiento de Asdrabal y el nombra-
miento de Anibal como general en jefe todo volvié a cam-
biar. Retomé la tactica agresiva empleada por su padre,
poniendo sitio a Sagunto —ciudad aliada de Roma—- dando
comienzo la denominada Segunda Guerra Punica.

El ataque a Sagunto habia tenido una segunda inten-
cién —aparte del interés estratégico—: conseguir el suficiente
dinero para ganarse a ciertos influyentes senadores carta-
gineses totalmente contrarios a su forma de hacer la gue-
rra. Al fin y al cabo los cartagineses seguian siendo unos
ricos comerciantes, siendo el dinero y sus negocios lo que
mas les preocupaba. Consiguié cumplir parte de sus prop6-
sitos, pero el Senado nunca llegé a estar de su parte, como
se veria en los siguientes anos.

Por parte romana cometieron un error histérico al no
socorrer a Sagunto y despreciar la juventud de Anibal,
como pronto pudieron comprobar en su propio pais.

La estrategia de la guerra en Hispania parecia bastante
razonable para un militar experto, pero no para un joven
general carismatico, que buscaba una rapida resolucién de
la guerra. Anibal no estaba dispuesto a una guerra de des-
gaste en Hispania, buscaba algo mas contundente. A partir
de aqui surge su imprevisible proyecto, que de acabar en
victoria, hubiese sido considerado —por su osadia—- como el
mas genial de la historia militar. Este plan consisti6 en ata-
car a los romanos en su propio territorio —la peninsula ita-
lica— atravesando con su ejército Los Alpes, el cual incluia
un buen ndamero de elefantes.

¢Cémo era Anibal? Lo primero que hay que tener en
cuenta es que la historia la escribieron los vencedores, en
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este caso los romanos, por lo que es comprensible que Ani-
bal no saliera muy bien parado en cuanto a los defectos de
su personalidad, dando un enfoque algo tendencioso. Con
respecto a sus cualidades en el terreno militar poco podian
mentir, a menos que cambiaran la historia por completo.
En este aspecto coinciden desde historiadores latinos como
Tito Livio hasta eminentes historiadores ya modernos como
Theodor Mommsen. Lo cierto es que mientras permanecié
en la peninsula italica jamas fue derrotado, sélo sufrié una
derrota —Zama- en territorio africano y fue definitiva.

Todos resaltan sus habilidades militares, mas en la tac-
tica que en la estrategia. Los soldados veteranos reconocen
su carisma, comentando que tenia el “mismo brillo en la
mirada y expresion de energia” que su padre Amilcar. Al
mismo tiempo sus soldados se sentian protegidos por él,
cuestién que suele suceder cuando se esta muy bien pre-
parado. Como habia mostrado una buena predisposicién
a obedecer mientras fue oficial subalterno antes de tomar
el mando, le supuso una gran aceptacién y simpatia tanto
de sus superiores anteriores como de sus propios soldados.
Era discreto y poco presuntuoso en el vestir, destacandose
s6lo de los demas en lo practico, sus caballos y armas.

Era proactivo como tantas veces demostré, innovador
en las tacticas a emplear y muy astuto —con gran capacidad
para enganar y no ser enganado- en realidad fue uno de los
grandes genios del engano y la celada.

Todas sus victorias venian precedidas de un profundo
estudio del enemigo, siendo su caracteristica la prevision,
siempre tenia una gran informacién por la cantidad de es-
pias que utilizaba. En muchas ocasiones le gustaba compro-
bar de primera mano dicha informacién, cuestién en la que
coinciden todos los grandes lideres militares de la historia.
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No tenia grandes vicios, siendo moderado en el comer
y en el beber. Tenia la capacidad de adaptar el suefo a las
necesidades y nunca mostré signos de flaqueza en este
apartado delante de sus soldados. Lo que soportaban sus
hombres lo soportaba él.

En el mando se comportaba con bastante frialdad y
prudencia, pero en las situaciones de peligro si era necesa-
rio mostraba més ardor que nadie.

Resulta indudable su liderazgo superior, mezcla de su
conocimiento y carisma, necesario para mandar un ejérci-
to con tantas nacionalidades diferentes. Un hecho clave en
su modelo de gestién fue que todos sus mandos los selec-
cioné personalmente.

Con respecto a sus defectos, los historiadores modernos
coinciden en que era una persona cruel y codiciosa. Mien-
tras que los historiadores latinos aumentan las “lindezas”
hacia su persona. Senalan también su crueldad, pero sobre
todo su nula honestidad. Nadie podia fiarse de su palabra e
incluso de cualquier juramento. Le consideraban un perso-
naje pérfido y siniestro, que no entendia la palabra lealtad.
Hipdcrita y poco sincero, prototipo del perfecto traidor.
Tampoco mostré ningtn respeto por los temas religiosos.
Como vemos su figura no gozé de gran simpatia entre los
romanos.

De todos los generales romanos a los que se enfrent6
Anibal hubo tres que destacaron sobre el resto: Fabio, Mar-
celo (llamados, respectivamente, por Tito Livio “el escudo y
la espada de Roma”) y Escipién el Africano. De todos ellos,
Fabio, fue por el que Anibal mostré mayor respeto.

Con respecto a Escipién no queda ninguna duda sobre
su visién estratégica una vez que el Senado romano deci-
di6 que habia que contraatacar y llevar la guerra primero
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a Hispania y después a Africa. Detecté que el punto clave
era Cartagena —“conquistada Cartagena, conquistada Es-
pana”- por tres razones clave: la primera, por tratarse del
puerto méas importante; la segunda, por los temas econémi-
cos (las minas de plata, viveres y armamento); y la tercera,
porque implicaba la liberacion de los rehenes de los roma-
nos que obligaban a su alianza.

En los temas tacticos, Escipion, aprendié de la mejor
manera posible aunque también la méas dura, estando pre-
sente en las derrotas de Tesino y Cannas, donde compren-
di6 los errores que jamés se debian cometer al enfrentarse
a un general como Anibal. Su oportunidad la tuvo en la ba-
talla de Zama y como los grandes generales la aproveché
de forma definitiva.

Escipion poseia una gran capacidad para el aprendiza-
je, tenia carisma y sobre todo una enorme confianza en si
mismo. Por alguna razén, Anibal, sentia un cierto despre-
cio hacia su persona. En cierta ocasion, en plena reunién,
Escipidn, le pregunt6 acerca de quiénes pensaba que fue-
ron los mejores generales de la historia. Anibal los senalé
poniéndose €l en tercer lugar y dejando fuera a Escipién.
Como Escipién le recriminara la lista ya que él mismo ha-
bia vencido a Anibal, le volvié a preguntar cuél seria el or-
den si el propio Anibal hubiera vencido en dicha batalla. Su
contestacién fue que entonces se hubiera puesto el mismo
en el primer lugar de dicha lista.

El general que mas preocupé a Anibal fue Fabio. Ante-
riormente habia derrotado a todas las inexpertas legiones
romanas que habian enviado contra él en las batallas de
Trebia, Tesino y Trasimeno. Después de dichos desastres el
Senado romano decidié nombrar un magistrado tnico y
dictador militar buscando la unidad de mando. Dicho nom-
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bramiento recay6 sobre Fabio que contaba con cincuenta y
ocho anos de edad. Fabio seria el creador de la denomina-
da “tactica Fabiana”.

¢Cémo actud Fabio al tomar el mando de la situacién?
Comprendié que lo primero era recuperar el bajo estado
animico de la sociedad romana. Mejoré las defensas de
Roma, creé nuevas legiones se encargd personalmente de
todos los temas relacionados con los suministros de provi-
siones que iban a ser claves en su forma de llevar la guerra.
Como un elemento complementario, hizo ver que era una
persona religiosa, ya que en la sociedad romana se conside-
raba como algo imprescindible si queria ganarse el respeto
del pueblo. Desde el comienzo dej6 claro quien mandaba,
cuando fue a ver al inico cénsul que habia sobrevivido a la
altima derrota, le ordené que despidiera a sus asistentes ya
que él llevaria los suyos propios. Hay que tener en cuenta
que la presencia de dichos asistentes o lictores simbolizaba
el poder en aquella época.

Fabio era consciente que aunque su ejército era muy apa-
rente por numeroso, en realidad estaba formada por jévenes
reclutas sin experiencia en combate, y por otros legionarios
desmoralizados por las derrotas. Con semejantes legiones
era practicamente imposible tener alguna posibilidad de vic-
toria contra el eficaz y eficiente ejército de Anibal.

La tactica a seguir desde ese momento, fue la de evi-
tar cualquier tipo de combate, manteniendo una distancia
prudencial, pero sin separarse mas alla de un par de jorna-
das de marcha. Concentraria sus esfuerzos en amenazar la
mayor debilidad del ejército de Anibal, esto es, su linea de
suministros o aprovisionamiento.

Dicha tactica desesper6 a Anibal y en privado no escon-
dia el malestar que le producia, sefial de que Fabio estaba
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consiguiendo explotar dicha debilidad cartaginesa. Con el
tiempo Fabio permitié a sus legionarios que combatiesen
en pequenas escaramuzas solo cuando la victoria estuviese
garantizada, consiguiendo ir mejorando poco a poco la mo-
ral de las tropas. Paulatinamente dicha tactica acabé sien-
do un éxito, aunque aparecié un problema insalvable: era
tremendamente impopular por incomprendida. Incluso le
llegaron a poner como apodo “el paedagogus de Anibal”, re-
firiéndose al esclavo que llevaba el material a los escolares
romanos. Al cabo del tiempo no le quedé mas remedio que
dimitir. Habia dado un tiempo muy valioso a los romanos
para organizarse y recuperar la confianza, aunque no ha-
bia tenido en cuenta lo impopular e incomprendido de sus
acciones.

Mas tarde volvié para compartir mando con el “agre-
sivo” Marcelo, después de que Roma sufriera su mayor de-
rrota en la batalla de Cannas, al pretender enfrentarse con
Anibal en una gran batalla, justo lo contrario de lo propug-
nado por Fabio. Nunca tuvo una buena relacién con Es-
cipion el Africano, ya que este propugnaba una estrategia
mas agresiva que incluia atacar en Africa.

El Senado romano reconoci6 la inteligencia de la tac-
tica de Fabio, convirtiendo el ignominioso anterior apodo,
en un titulo honorifico: “Cunctator” (el prudente). Con el
transcurrir del tiempo la tactica utilizada por Fabio, fue
utilizada con éxito por otros grandes generales de la histo-
ria tomando el nombre de “tactica fabiana”.



LA TACTICA GANA BATALLAS,
PERO SOLO ACOMPANADA DE UNA

BUENA ESTRATEGIA GANA LA GUERRA

Anibal fue uno de los mejores generales tacticos de la
historia pero no contaba con un gran sentido estratégico.
También sucede en buenos directivos que se manejan con
soltura en la aplicacién de los planes de accién pero son
incapaces de fijar un objetivo. Actian casi por instinto y
sobreviven porque son muy competentes en el trabajo, aun-
que nunca seran capaces de tomar una parte importante
del mercado.

El padre y el tio de Anibal tuvieron claro que la zona es-
tratégica clave era Hispania, y que hacia falta tener mucha
paciencia porque seria una guerra de desgaste. Paciencia,
algo de lo que precisamente adolecia Anibal por aquél en-
tonces, de ahi su descabellado y genial proyecto de atrave-
sar los Alpes penetrando en Italia.

Es innegable que era un gran lider, magnifico gestor de
equipos y con todas las virtudes ya sefnaladas, pero écual
era su meta final una vez en Italia? Si era vencer en ba-
tallas decisivas, se equivocd, porque Roma siempre consi-
guié recuperarse; si el plan consistia en levantar a todos los
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enemigos de Roma, tampoco lo consiguid; y si finalmente
el objetivo era la propia Roma esta claro que después de la
batalla de Cannas debi6 arrepentirse. Un directivo sin me-
tas va a ciegas, puede mantenerse con cierta dignidad en su
sector pero el tiempo le acabara poniendo en su lugar.

Anibal consiguié entrar en la historia porque hizo cosas
que muy pocos estan preparados para realizar, pero todo
tiene que tener un sentido. Seleccionemos a un consejero
que decide luchar en un nuevo y aparente segmento —que
no es el mejor—y que se considera una osadia. Si al comien-
zo le va bien y ademas como Anibal permanece victorioso
durante quince anos nadie va a contradecirle. El problema
es cuando descubran que en realidad no tiene ningtin obje-
tivo definido y que actiia por simple inercia. Sera cuestién
de tiempo que un directivo de la competencia encuentre el
adecuado segmento y le genere alli un duro enfrentamien-
to. Entonces todo su genial diseno quedara en entredicho.

La diferencia es que con su plan sin estrategia necesita-
ba constantes victorias, cuestion de la que se percaté Fabio
y aplicé su tactica de no enfrentamientos directos. La deno-
minada Tactica Fabiana es la mas temida por aquellos que
no tienen ninguna estrategia adecuada definida o simple-
mente no tienen ninguna.

Con la llegada de Escipién los fines romanos también
cambiaron, llevando los enfrentamientos a Hispania e in-
cluso a las costas de Africa. Prueba del acierto de la nueva
estrategia es que al cabo del poco tiempo, Anibal se vio for-
zado a abandonar Italia y desembarcar en la costa africana
para defender a Cartago.

La gloria se la lleva siempre el dltimo vencedor, pero
en este caso supieron premiar a Fabio que fue la persona
que permitié que Roma aguantara hasta el final. Su plan de
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no enfrentamiento y guerra de desgaste resulté impopular
pero al final incluso el propio pueblo reconocié la grandeza
del mismo. Tal y como sucede hoy en dia, situaciones difici-
les que implican soluciones complicadas por impopulares,
y que sélo el tiempo se encargara de que sean reconocidas
en su justa medida.

Como final indicar que hay que ser muy buen tactico
para ganar en todas sus batallas durante quince anos en
suelo enemigo, y muy mal estratega para que las mismas
no supusieran la victoria final.



Capitulo IV

La avaricia de Craso
fue su peor consejera

Vamos a estudiar ahora el caso de aquellas
personas que unicamente se mueven por su interés
personal y que viven en un estado permanente de
avaricia y codicia. Mientras se dediquen a sus asun-
tos particulares el daio que producen es menot, el
problema surge cuando tienen bajo su responsabi-
lidad asuntos ya de relevancia, mandando ademds
sobre un gran niimero de personas. En estos casos el
perjuicio que suelen ocasionar resulta irreparable al
moverse tinicamente por Sus propios intereses.

En su caso mds extremo se ocupan hasta del
diserio de la estrategia con la fijacién de objetivos y
de los correspondientes planes de accion, todo ello
encaminado hacia un tnico fin: el enriquecerse
lo mads rdpido posible a costa de los demds. Es en
estos casos cuando la existencia y continuidad de
las empresas suelen correr mds peligro. En el argot
mds a nivel de calle suelen ser denominados como
“piratas”.






Ano 55 a.C. nos encontramos durante el triunvirato
formado por César, Craso y Pompeyo. En el reparto de las
provincias a César le habia correspondido, la Galia; a Pom-
peyo, las Hispanias; y a Craso, Siria. Desde siempre Craso
habia sido conocido por su extremada avaricia hasta limi-
tes insospechados, pero ahora, ademés ambicionaba los
éxitos militares de sus companeros de triunvirato, quizas
fuera por envidia, en cualquier caso lo que parecia claro
era que la naturaleza no le habia dotado con grandes virtu-
des militares. La cuestién es que antes de partir para Siria
ya estaba maquinando una guerra con Partia, al menos este
hecho parecia obvio por el elevado ntiimero de tropas que
se encontraba reclutando. Ni siquiera se detuvo a hacer
un andlisis de la situacién inicial; nada mas llegar a Siria
penetré en Partia, tomo varias ciudades por sorpresa, dejé
unas guarniciones insuficientes —de hecho se comentaba
que realmente eran prisioneras de las ciudades—y regresé a
pasar el invierno en Siria.

Todo esto sin ni siquiera saber cual era la situacién en
la provincia de Siria. Esta era la siguiente: los judios esta-
ban constantemente sublevandose, los arabes no paraban
de hacer incursiones y en Partia acababa de terminar una
guerra civil. Con todo esto no se comprende la campana
que emprende Craso, ya que al poco de llegar comete uno
de sus tipicos actos de codicia exigiendo nuevos fondos
para mantener la guerra despojando numerosos templos,
entre ellos el Templo de Jerusalén, con lo que se granje6 el
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odio eterno del pueblo judio. Otro gran error fue el mante-
ner a las tropas en un estado total de relajacién, con lo que
perdieron gran parte de su espiritu de combate, pero pro-
bablemente estas eran cuestiones que ni siquiera conocia, y
si las conocia no formaban parte de sus actividades impor-
tantes. Al fin y al cabo eran temas militares. Para rematar
la situacién, durante el invierno comenzaron a llegar los
primeros supervivientes de las guarniciones de las ciuda-
des, ya que los partos no habian permanecido impasibles y
habian comenzado sus propios ataques retomando las ciu-
dades. Las noticias que le llegaban acerca de la fuerza de
los partos no le hicieron cambiar de opinién, tan cegado
estaba por apoderarse de “nuevas presas” e incrementar
su fortuna. Hagamos un breve resumen antes de continuar.
Objetivo de la campana: dirigirse a Partia y tomar la rica
regién de Mesopotamia. Forma de realizarlo: atravesando
las llanuras pese a la gran inferioridad que tenia en caballe-
ria. Le fueron ofrecidos refuerzos considerables por parte
de Artabaces, rey de Armenia, los cuales fueron rechazados
al pensar que dicha ayuda le supondria compartir las ri-
quezas conquistadas. También rechazé el buen consejo de
Artabaces para que se mantuviera alejado de las llanuras
y se moviera por zonas mas montafnosas evitando de esta
forma la caballeria parta. Y ya para rematar, el colmo de
las ineptitudes, rechaz6 con malas formas una embajada
enviada por el rey de Partia para que cesara en sus hostili-
dades.

De esta forma Craso cruzé el rio Edfrates comenzando
la campana. A medio camino sus oficiales le recomendaron
que no se internara en el desierto, que construyese un cam-
pamento y dejase descansar a sus tropas. Ademas le pedian
que se informara, antes de avanzar, de las fuerzas y situa-
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cién del enemigo y que no se alejase demasiado del rio para
tener un suministro adecuado de agua y pudiesen alimentar
los animales. Como vemos todos los consejos son acertados
y con sentido comtn, pronunciados por verdaderos profe-
sionales. Pero Craso se dej6é enganar por un principe arabe
que estaba confabulado con los partos convenciéndole —no
sabemos con que estratagemas— para que se dirigiera con-
tra un pequeno ejército parto atravesando el desierto para
llegar mas rapido y por sorpresa.

En pleno avance por el desierto y cuando ya la retirada
no era posible aparecié la caballeria parta, formada en su
mayor parte por catafractas —caballeria pesada-y por ar-
queros. En apenas dos dias de multiples ataques el ejército
romano fue practicamente exterminado y Craso asesinado
durante una negociacién a la que sus propios hombres y
oficiales le obligaron a asistir, tal era ya su grado de har-
tazgo por su egoismo. El general parto que consigui6 tal
hazana se llamaba Surena, pero cometié un inocente error:
hacerse con un gran prestigio, lo que al cabo del tiempo ge-
ner6 la envidia de su propio rey que ordené su muerte.

Hubo un personaje romano llamado Cayo Casio Longi-
no que surgié de toda esta situacién y que al ser la persona
de mayor rango se encarg6 de restablecer la situacién en Si-
ria después del desastre. Cre6 dos legiones con los restos del
ejército de Craso y se dedicé a contener, sin arriesgar, los
escasos ataques partos a la provincia Siria, aprovechandose
de la inestabilidad politica en Partia. Con el tiempo este Lon-
gino acabaria siendo uno de los asesinos de Julio César.

Como anécdota comentar que fueron hechos prisione-
ros unos diez mil romanos, y que ahi surgié la leyenda de
“la legion perdida” de la que se encuentran referencias en
algunas fuentes chinas.



LA AMBICION DESMEDIDA GENERA INEPT

No es algo nuevo en el mundo empresarial, cuando pri-
man los propios intereses por encima del colectivo los te-
mas en conjunto empiezan a ir mal. El problema con este
tipo de personas es que sélo tienen un objetivo: hacerse ri-
cos. Todos los planes deben converger hacia su materializa-
cién lo mas rapido posible. Estas circunstancias s6lo duran
un tiempo ya que generalmente son detectados con mayor
o menor prontitud; aunque por desgracia hay algo comun
en todas ellas y es que al haber intervenido incluso en la es-
trategia de la empresa, en su caida arrastran a gran ntme-
ro de personas totalmente inocentes y sin responsabilidad.
Ya sabemos que la codicia y la avaricia acaban generando
dolor e injusticia alla por donde pasan.

iCuanta ineptitud genera la ambiciéon desmedida y que
dano hace la soberbia cuando se trata de negociar! El caso
de Craso es un claro ejemplo, le fueron ofrecidas tres po-
sibles féormulas, cada una de las cuales le hubiera salvado,
pero la arrogancia le habia convertido en un hombre total-
mente “ciego”, que ya sélo veia su propia realidad.

Resulta terrorifico pensar en estar bajo las érdenes de
un dirigente con semejante codicia y ambicién. Su estado
mental permanecera nublado por sus ansias de enrique-
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cerse, las decisiones de la empresa se veran supeditadas al
grado de beneficio personal que le puedan reportar. Si a
esta ambicion se le suma un grado total de incompetencia,
acabara generando el hundimiento de toda la compaiiia.
En nuestro caso sucedieron dos cuestiones a tener en cuen-
ta; la primera, fue la facilidad con la que se dej6é enganar
por su falta de preparacién; y la segunda, la rebelion de sus
oficiales hartos de su negligencia al obligarle a asistir a una
negociacion que les salvara.

Con respecto al caso expuesto de Longino, resulta cu-
rioso observar que los verdaderos lideres surgen muchas
veces de las situaciones desesperadas. Cuando ya todo pa-
rece perdido aparece alguien que asume el reto comen-
tando: “yo me encargo”. Consiguiendo dar la vuelta a las
situaciones creadas. Lamentablemente en demasiadas oca-
siones hemos tenido que esperar a que ocurra previamente
un desastre para que salgan estos grandes personajes a la
luz publica.






Capitulo V
El conflicto de Sabino y Cota

En los momentos de mayor tension y peligro
nos dejamos arrastrar por las decisiones que nos
gustaria tomar, no por las mds adecuadas, y que es-
tdn guiadas por el sentido comiin y la experiencia. Si
1o estamos acostumbrados a la toma de decisiones
bajo presién cometeremos errores que en algunos ca-
sos pueden ser irreversibles. Como norma deberemos
tener en cuenta y apoyarnos en la experiencia de los
veteranos, al menos eso impedird tomar decisiones
cémodas y equivocadas cuyo resultado nos conduz-
can a determinaciones del tipo todo o nada.






Nos encontramos en el ano 54 a.C. en plena guerra de
las Galias. Ya son cinco los anos de victorias ininterrumpi-
das de las legiones romanos bajo el mando de César. Tan-
to los guerreros galos como los germanos conocian ahora
de primera mano la superioridad del ejército romano, so-
bre todo cuando estos podian hacer uso de su formaciéon y
disciplina en las batallas en campo abierto. Pero también
dichos pueblos habian aprendido a conocer los puntos dé-
biles de las legiones romanas y donde podrian aprovechar
sus escasas ventajas y oportunidades. La tltima campana
se habia desarrollado en Britania, al volver a la Galia, Cé-
sar se dispuso a distribuir a sus legiones guardando la su-
ficiente distancia entre ellas, de forma que podian ir apro-
visionandose sin problemas durante el invierno. Las malas
cosechas habian hecho que se produjese una gran escasez
de trigo, por lo que el area de influencia de las legiones de-
bia ser mayor para poder alimentarse sin problemas. Esto
implicaba que las legiones estarian separadas entre ellas
por una distancia considerada de riesgo para su seguridad.
Debido a ello y actuando con gran profesionalidad, César
decidi6é durante ese invierno permanecer en la Galia como
medida de precaucién.

Uno de los campamentos se encontraba ocupado por
una legién y media, unos siete mil hombres, bajo el mando
de dos legados, Sabino y Cota. En principio eran conscien-
tes que debian ser muy precavidos, ya que contaban con
el inconveniente de que aproximadamente el setenta por
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ciento de sus legionarios —unos cinco mil hombres— esta-
ban recién reclutados y no tenian experiencia de combate.

De repente, fueron atacados sin previo aviso por los
guerreros galos. Los legionarios de César pese a la sorpre-
sa inicial consiguieron rechazarlos, haciéndose fuertes en
el campamento. El ataque habia partido de una tribu gala
cuyo jefe era Ambidrige, que ahora solicitaba conferenciar
con los romanos. Fue llevado a la presencia de los legados
donde comenz6 a disculparse y a dar explicaciones. Les co-
ment6 que se vio obligado a atacarles por el resto de las tri-
bus galas, debido a que se habia producido una sublevacién
en toda la Galia. Ademas les informaba que los otros cam-
pamentos romanos se encontraban a punto de ser sitiados.
Intent6 convencerles que debian hacerle caso y que a la
mayor brevedad posible debian salir del campamento para
dirigirse hacia otro campamento de otra de las legiones, ya
que en poco espacio de tiempo los germanos se unirian a la
rebelién y ya no seria posible escapar. Que él les daria paso
franco por sus tierras debido a que se encontraba obligado
por la “ley del agradecimiento” a César, ya que anterior-
mente le habia devuelto a su hijo y un sobrino que tenia
como rehenes, ademaés de liberarle del pago de un gravoso
tributo. Que si dudaban, pensaran que él ganaba dos ve-
ces, la primera por conseguir devolver el favor a César, y
la segunda por aliviar su propia situacién con respecto a
los viveres, al abandonar los romanos el alojamiento en sus
tierras.

Una vez escuchada la exposicién los romanos convoca-
ron un consejo donde pudieran tomar las decisiones ade-
cuadas. Desde el comienzo los pareceres de ambos legados
estuvieron enfrentados. La opinién de Cota, refrendada por
los centuriones més veteranos, era la de no abandonar el
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campamento hasta que la orden no partiera del mismo Cé-
sar. Comentaban que una legién presenta su mayor vulne-
rabilidad precisamente cuando estd en orden de marcha,
por su frente extendido, y que ademas no tenian problemas
de viveres para aguantar un asedio hasta que les llegaran
refuerzos. Sabino por su parte era de la opinién que habia
que actuar con diligencia y salir a la mayor brevedad posi-
ble del campamento antes de que llegaran los germanos en
ayuda de los galos. Que en el peor de los casos estarian a
salvo al estar reunidas con aquella otra legiéon que estuvie-
se mas proxima.

La discusion alcanz6 tal dureza que los propios centu-
riones y tribunos se vieron forzados a intervenir para que
guardaran las formas delante de las tropas y tomaran una
decisién que a partir de ese momento les implicaria a todos
sin distincién.

Al final, por razones poco conocidas, quizis porque
alguien tenia que ganar, la opinién de Sabino prevalecié,
abandonando la legién y media el campamento para ir a re-
unirse con otro campamento vecino mas cercano. Cuando
se encontraban en pleno trayecto, en el momento de mayor
debilidad para las tropas, fueron atacados y exterminados,
tal y como habian augurado y advertido los veteranos de la
legion.



LOS VETERANOS

Y LAS DECISIONES BAJO PRESION

Analizamos en este dramatico suceso, una circunstancia
que por desgracia se da mas a menudo de lo que pensamos
en el mundo empresarial. Es el caso de una empresa que ha
sido sorprendida por otra competidora mas fuerte que ella,
encontrandose en un momento de debilidad y sin que na-
die en principio pueda ayudarla. Puede ser que en esos mo-
mentos no cuente con suficiente liquidez, o cualquier otra
circunstancia semejante en la que obligatoriamente tenga
que tomar una dificil decisién, ya que nadie puede apoyar-
la por diferentes motivos. Ademas, la situacién se agrava,
ya que el mando es compartido por dos personas siendo
bastante mala la relaciéon de ambos jefes. En el supuesto
analizado, sorprende que una persona tan preparada como
Julio César cometiera el conocido error de seleccionar dos
dirigentes mal avenidos compartiendo el mando, incluso el
propio Napoleén comenté a lo largo de su vida que pre-
feria a un mal general que a dos buenos compartiendo el
poder. Con esta primera impresion ya nos damos cuenta
que resulta muy improbable que en el caso de existir una
situacién de cierta importancia, dos directivos enfrentados
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puedan deliberar de una forma racional sin que intervenga
la animadversion que existe entre ellos.

En cualquier caso tienen que sacar adelante su negocio
y tomar alguna decisién que probablemente serd dréstica.
O contintian luchando como hasta ahora esperando a que
cambie la situacién y obtengan la necesaria e imprescindi-
ble ayuda, o abandonan los sectores donde tradicionalmente
estan actuando y se embarcan en una aventura del todo o
nada. Los veteranos de la empresa, no los méas antiguos, sino
aquellos que se han ido formando adecuadamente a lo largo
de los anos, les recomiendan aguantar y permanecer como
hasta ahora ya que consideran que pueden resistir. Por otro
lado, han rogado encarecidamente a sus jefes que se com-
porten como tales, obviando las disputas y faltas de respeto
que van a desmoralizar y preocupar al resto de empleados,
sobre todo teniendo en cuenta el gran namero de personas
jovenes e inexpertas existentes. Son conocedores de la gran
importancia de sentirse protegidos y de la imagen que debe
proyectar todo dirigente. La opinién de dichos veteranos
es muy importante, sobre todo en los momentos de mayor
gravedad, por la tranquilidad y experiencia que aportan. Es
muy sabio y conveniente no despreciar su opinién.

Con respecto a la llegada de informacién por parte de
una persona que previamente nos ha enganado, debemos
ser muy precavidos. Conviene saber que las personas sibi-
linas tienen un alto grado de astucia, es decir, una gran ca-
pacidad para enganar y no ser enganadas. En este caso hay
que ser consciente que en las situaciones de extrema gra-
vedad la tendencia es engafarse a uno mismo y buscar la
salida mas facil ya que el problema nos agobia y confunde.

La trama estaba bien urdida, pero nosotros como bue-
nos lideres sabemos que todo lo que nos puedan decir una
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vez que han faltado a nuestra confianza pasa a un segundo
lugar. En estas situaciones de crisis lo mas importante es
la seguridad, lo que nos cuenten lo tomaremos con todas
las reservas. Teniendo todo esto en cuenta, observamos que
la mayor seguridad la obtendremos permaneciendo como
hasta ahora lo estdbamos haciendo, no es juicioso jugarse
todo a una carta y exponer nuestra empresa por una infor-
macién no contrastada y poco fiable. Incluso si presentara
un alto grado de fiabilidad, el s6lo riesgo del todo o nada
desaconsejaria dichas drasticas determinaciones.

En cualquier caso, ya hemos visto lo que les ocurrié
en la realidad, todo por una falta de profesionalidad en la
toma de decisiones bajo presiéon producida en gran parte
por la propia animadversion de sus dirigentes.



Capitulo VI

“IVaro, Varo,
devuélveme mis legiones!”

Nos enfrentamos a un caso en el que el mdximo
dirigente lleva a su empresa hacia aquellos objetivos
donde precisamente son mds débiles y el competidor
mds fuerte. Aqui no se trata de que las lineas de ac-
cion estén o no equivocadas o mal seleccionadas;
pase lo que pase serd un fracaso porque el objetivo
seleccionado es inviable desde el comienzo. Todavia
mds grave es que dicha eleccién haya sido realizada
por caer en un engatio lo que nos indica el grado de
incompetencia de la persona responsable.






Estamos en el ano 9 d.C. la habitualmente hostil Germa-
nia se encontraba en estos momentos en un estado de aparen-
te tranquilidad y calma. Se trataba de una situacién diferente
de lo normal, ya que las guerras internas eran algo bastante
corriente entre los germanos debido a su caracter belicoso
practicamente imposible de cambiar. Precisamente en estas
fechas, Publio Quintilio Varo fue nombrado gobernador de la
Germania ocupada por los romanos. El nombramiento se de-
bi6 a una relacién de parentesco con el emperador Augusto,
al encontrarse casado con una de sus nietas. Pronto se pudo
comprobar que habia sido un monumental error con conse-
cuencias que llegaron a amenazar incluso al mismo imperio.

Para poder mantener en un estado de relativa paz a un
pueblo tan guerrero era necesario volcarse en todo tipo de
acciones para mejorar sobre todo las actividades relaciona-
das con el comercio. Con respecto a la figura del goberna-
dor bastaba que se comportase con honestidad y que fuese
ecuanime en sus decisiones. Pero parece ser que estos te-
mas tan obvios iban a resquebrajarse por todos los sitios.

En primer lugar la fama que ya acompanaba a Varo de-
jaba mucho que desear. Cuando estuvo dos anos de gober-
nador en Siria comentaban de su persona que “la recibi6
rica siendo el pobre y la dejé pobre convirtiéndose él en
rico”. Aparte era también conocido por su poca aficién a
la vida militar y su desmesurada pasién por los placeres
derivados del ocio. Exactamente lo contrario de lo que ne-
cesitaba Germania en estos momentos.
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En el otro bando ocurria exactamente lo contrario, en-
seguida se percataron que se encontraban con un gober-
nador avaricioso, vividor y sin preparaciéon militar por lo
que procedieron a tenderle una trampa en la que estaban
convencidos que caeria con facilidad. Arminio fue el encar-
gado de llevar a cabo dicha trampa. Este estaba dotado de
una gran astucia —capacidad para enganar y no ser enga-
nado- siendo conocedor de todas las costumbres y debili-
dades romanas al haber sido rehén suyo, asimismo sirvié
y combati6 en sus tropas auxiliares. Incluso le llegaron a
conceder la ciudadania romana.

Mientras que Varo se dedicaba a expoliar a los ger-
manos con sus elevados impuestos, Arminio comenzaba
a elaborar todo el plan encaminado a su exterminio. Las
legiones romanas eran practicamente invencibles en aque-
llas posiciones donde pudieran conservar el orden, pero la
situacion se igualaba si el combate derivaba en un uno con-
tra uno donde la ferocidad y tamano de los germanos equi-
libraban las fuerzas. Si ademas el mismo se producia en el
interior de los bosques donde la capacidad de sorprender y
la agilidad de los germanos eran superiores, entonces po-
dia considerarse hasta la victoria como algo casi seguro. La
ventaja romana procedia de la cantidad de horas dedicadas
al entrenamiento para poder combatir codo con codo, sin
fisuras.

Avisaron a Varo que algunos jefes germanos habian so-
licitado su intervencién para mediar entre sus numerosos
conflictos, por lo que se interné en Germania con tres le-
giones, sin tener la mas minima sospecha de lo que se esta-
ba fraguando. La clave del plan urdido era que Varo pene-
trara lo méas posible en Germania. Una vez en camino sus
aliados le comunicaron, falsamente, que algunas pequenas
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tribus se habian sublevado a la vez que solicitaban su ayu-
da urgente. Todas las cohortes —aproximadamente de unos
quinientos legionarios cada una- que fueron enviadas, re-
sultaron exterminadas a su llegada a los puntos requeridos.
Mientras tanto, Arminio, complet6é la trampa aportando
sus guerreros queruscos cuando le fueron solicitados, con
lo que se gané de forma definitiva la confianza de Varo. Los
germanos se concentraron en la selva de Teutoburgo, un
bosque denso donde la visibilidad era muy reducida, preci-
samente donde los romanos eran mas débiles y los germa-
nos mas fuertes. Para agravar la situacién acompanaban a
la columna de tropas romanas gran nimero de civiles que
dificultaban la marcha y el buen orden. Era tal la espesura
del bosque que los zapadores romanos tenian que ir poco a
poco construyendo un camino que no existia anteriormen-
te, ademas la situacion se agravé al comenzar a llover de
forma intensa, con lo que todo el terreno se convirtié en un
barrizal.

Bajo estas circunstancias y con Arminio ya reunido
con el resto de los germanos comenzé el ataque contra los
romanos. Durante cuatro dias se sucedieron los ataques
mientras intentaban ir construyendo campamentos y avan-
zar entre los bosques. Los germanos ya seguros de la vic-
toria no daban tregua a los romanos, hasta que se produjo
el hecho que significé el fin para todos. Varo, que habia re-
sultado herido, decidié quitarse la vida antes de caer vivo
en las manos de los guerreros germanos. A partir de ese
momento las rendiciones se produjeron en masa. Tres le-
giones yacian en la selva de Teutoburgo. Se habian perdido
de golpe el sesenta por ciento de las tropas veteranas que
se encontraban en Germania. Roma tardaria afnos en poder
recuperarse.
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Hubo momentos de heroismo, como la defensa del fuer-
te Alisén por parte de Lucio Cedicio y la posterior retirada
hacia sus propias lineas. Conviene destacar la importancia
que tuvo este hecho, ya que proporcioné el suficiente tiem-
po a las tropas situadas en el rio Rhin para que pudieran
prepararse. Al menos impidié que se produjese una inva-
sién en toda regla. La repercusion de semejante derrota hizo
temblar hasta los tltimos cimientos de Roma. Al tener que
abandonar Germania, toda la Galia quedaba expuesta a un
ataque, esto sin tener en cuenta los practicamente seguros
intentos de sublevacién que se iban a producir en la misma.
La siguiente frontera con la Galia era la propia peninsula
italica, con lo que el temor, la inseguridad y desmoralizacién
empezaron a aparecer por todo el imperio. Urgia hacer algo
y no equivocarse en esta ocasién o Roma estaria perdida.

Dificilmente cometeria Augusto dos grandes errores, asi
que se puso en marcha actuando como lo que era, una per-
sona resolutiva que toma decisiones con rapidez y facilidad.
Comenzo6 una denominada “leva de urgencia”, reclutando a
todos aquellos que estuvieran en la edad exigida, también re-
clamé a gran parte de los legionarios ya retirados y a esclavos
con la promesa de libertad futura, ademas de seleccionar los
mejores mandos para comandar a dichas tropas. Todas ellas
se dirigieron hacia la antigua frontera con el rio Rhin, sin in-
tentar volver a invadir Germania. Como anécdota comenta-
remos que unos seis anos después del dramético suceso un
ejército romano lleg6 hasta donde se produjeron los hechos y
encontrd los restos de lo que fueron las tres legiones de Varo.

Se comenta que incluso anos después de aquellos suce-
sos todavia se oia exclamar al emperador Augusto con me-
lancolia “iVaro, Varo, devuélveme mis legiones!” Una dura
leccién.



EL ALTO PRECIO DEL “AMIGUISMO”

Resulta facil imaginar lo que pasaria en una empresa que
tuviese un alto grado de conflictividad si llegase como maxi-
mo responsable una persona con las mismas caracteristicas
de Varo. Por desgracia es algo que se repite en demasiadas
ocasiones, es para echarse a temblar al pensar que alguna
vez podemos estar bajo las 6rdenes de alguien con semejan-
te preparacion, el verdadero prototipo del antilider.

En el caso analizado resulta dificil cometer més errores
que los de Varo, asimismo todos los condicionantes externos
se alian de forma natural con los germanos. No fue posible la
salvacién, porque la retirada era inviable. Es como si una em-
presa hubiera elegido de una forma incorrecta los objetivos
-seleccionando donde ellos son méas débiles y la competen-
cia mas fuerte- y a continuacién hubiera volcado todos sus
esfuerzos empecinandose en salir adelante por dicho camino
equivocado. El fracaso estaria garantizado y las consecuen-
cias casi con toda seguridad resultarian de gran alcance. La
situacién fue tan absurda como el pensar en unos equipos
—por ejemplo de ventas— altamente entrenados, con un orden
y sistema de gestién adecuado, a los que de repente se les en-
via sin ningun sentido a cumplir sus objetivos sin informacién
previa y en zonas donde no tienen experiencia. Ademaés la
competencia ya ha tomado posiciones desde hace varios afios
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siendo en esos puntos donde presentan sus maximas ventajas
competitivas. Nos podemos imaginar el descalabro que van
a recibir. Pues aunque parezca increible, lo que hizo Varo, a
veces ocurre incluso en companias de cierta importancia.

El resultado de la incompetencia fue demoledor ¢Se ima-
ginan perder de golpe al sesenta por ciento de sus mejores
empleados? Personas preparadas, entrenadas, con experien-
cia, conocedoras de la cultura de la empresa, sencillamente,
seria algo irrecuperable en mucho tiempo, si es que es recu-
perable. Perderiamos el verdadero nucleo de la fortaleza de
nuestro negocio. iCuanta torpeza e ignorancia hay en Varo!

En el caso de Lucio Cedicio en la defensa del fuerte Ali-
sén tenemos otro caso de la aparicién de un nuevo lider
en los momentos de mayor tension y peligro. Es algo que
se repite con frecuencia por lo que deberemos estar aten-
tos para detectarlos y encomendarles en el futuro tareas de
mayor responsabilidad en nuestros proyectos.

El verdadero primer culpable de los errores come-
tidos habia sido el propio emperador Augusto, por haber
primado la relacién familiar sobre la profesionalidad en la
eleccién del gobernador en una regién tan conflictiva. Es
lo mismo que pasa en muchas empresas, premia el “mal
amiguismo” sobre la preparacion y luego vienen los pesa-
res por los malos resultados y el mal ambiente.

Al menos, una vez cometido el error y sufridas las con-
secuencias, Augusto reaccion6 con prestancia y presteza mi-
nimizando las consecuencias. Como maximos responsables
deberemos reconocer y asumir las equivocaciones, no de-
biéndonos empecinar en demostrar lo contrario. Habra que
aceptarlo como una dolorosa experiencia y poner todos los
recursos disponibles para mantenernos en aquellos puntos
donde todavia es posible obtener alguna rentabilidad.



Capitulo VII
La debilidad

de los reinos de Taifas

En todo lo que rodea a la batalla de Las Navas
de Tolosa podemos encontrar la mayoria de las ha-
bilidades directivas que necesita dominar un lider:
el disefio adecuado de la estrategia, la biisqueda de
alianzas mediante la negociacion, la resolucion de
conflictos, el trabajo en equipo, la gestion eficaz del
tiempo.

Es un tema complejo y muy interesante de estu-
diar por la diddctica que nos aporta. Proporciondn-
donos una informacion titil y aplicable al mundo de
la gestion sobre cémo llegaron a las distintas situa-
ciones y cémo las resolvieron con eficacia y eficien-
cia.






Espana, afio 1212, nos encontramos en plena reunién
de los reyes cristianos que estan intentando trazar un plan
adecuado para iniciar la campana contra un poderoso ene-
migo: los almohades. Los asistentes son personas prepara-
das, por lo que en principio es de esperar que salga algo
bueno de esta reunién, pero hay un problema, los tres son
reyes y dificilmente se podra imponer ninguna idea que no
sea expuesta con la debida diplomacia, ya que en semejan-
tes ocasiones no vale s6lo lo que se expone sino cémo se
expone. Pronto surgieron las primeras controversias por la
disputa sobre quién debia ir en vanguardia, cuestién que
segun cuenta la leyenda fue resuelta por un respetado ca-
ballero catalan del Ampurdan de quién también se dice que
fue clave en la elaboracién de la estrategia. Es muy proba-
ble que actuara como mediador del conflicto.

Dicha estrategia estuvo muy bien disenada; eran cons-
cientes que la clave estaba en seleccionar adecuadamente
la zona objetivo del ataque y el itinerario que se debia se-
guir para obtener ventaja. La zona mas débil del enemigo
se encontraba en el Levante —en la costa mediterranea— la
opinién general es que seria facil prosperar en ese territo-
rio, pero los puntos de verdadera importancia seguirian en
poder del adversario sin posibilidad de tomarlos, teniendo
que esperar un seguro contraataque en las tierras conquis-
tadas. La zona oeste de la peninsula representaba un flanco
seguro para los almohades, ya que las principales pobla-
ciones se encontraban fortificadas y no era una zona muy
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propicia para aguantar un contraataque debido la mala re-
lacién de algunos de dichos reyes con el rey de Portugal. Ya
s6lo quedaba el avance por el centro, por el paso de Despe-
naperros, una decisién que requeria audacia, ya que esto
implicaba jugarselo todo a una carta porque suponia un
inevitable enfrentamiento en una decisiva batalla campal,
donde hasta ahora el enemigo —los almohades— siempre tu-
vieron ventaja.

Ya tenemos seleccionada la estrategia a seguir pero,
¢cuédles fueron los antecedentes hasta llegar a esta situa-
cién? En los primeros anos del siglo XIII la actual Espana
se encontraba dividida en cinco reinos cristianos que pre-
tendian expulsar a los almohades que a su vez dominaban
toda la zona sur de la peninsula denominada el Al-Andalus.
Al mismo tiempo todos los reinos cristianos estaban per-
manentemente guerreando entre si, mientras intentaban
aprovechar cualquier debilidad que pudieran detectar en el
sur de los almohades, su enemigo comuin. Unos cien anos
antes, tras la muerte de Almanzor, un famoso caudillo de el
Al-Andalus, comenzé una fase de fragmentacién del anti-
guo Califato de Cérdoba dividiéndose inicialmente en vein-
tisiete reinos de taifas cada uno de ellos muy débiles. La
oportunidad no iba a ser desaprovechada por los reyes cris-
tianos que pactaron una paz temporal entre ellos e inicia-
ron otra vez las hostilidades hacia el sur. Con el tiempo, es-
tos reyes de el Al-Andalus se vieron obligados a tomar una
decision: ser vencidos por los cristianos o pedir ayuda a los
almoravides del norte de Africa con el riesgo que aquello
suponia por la falta de seguridad futura. La cuestién la aca-
bé dirimiendo uno de dichos reyes con una frase que acabd
pasando a la historia: “prefiero ser camellero en Africa que
porquero —aquél que cuida los cerdos— en Castilla”. Llama-
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ron en su ayuda a los almoravides los cuales penetraron en
Espana derrotando a los cristianos y de paso sometieron
a todos los reyes de el Al-Andalus, cumpliéndose de esta
forma sus fundados temores. Con el tiempo la situacién se
volvié a repetir, los almoravides se acomodaron y se frag-
mentaron haciéndose débiles. Esta vez fueron los almoha-
des los que se aprovecharon de la situacién derrotando a
los almoravides y sometiendo todo el Al-Andalus.

Y esta es la situacién que se habia producido anterior-
mente. Una fragmentaciéon por intereses contrapuestos
que a su vez produce una gran debilidad por esa falta de
unién de fuerzas y con un ataque de todo el enemigo re-
unido para aprovechar la situaciéon. Entre medias, decenas
de negociaciones por parte de todos ellos. Ahora una vez
disefiada la estrategia la suerte estaba echada, ya no ha-
bia marcha atras, pero muchos otros factores intervinieron
tales como el uso de la comunicaciéon y de la propaganda
que llegaron a ser fundamentales. Por un lado, se buscaba
hacer publicidad de la campana intentando que el propio
Papa la apoyara como si fuera una cruzada, cuestién que
consiguieron en parte; asimismo los trovadores de la época
se encargaron de transmitir de forma adecuada las exce-
lencias de dicha campana militar componiendo cantares
especificos que motivaran a su participacién. En respuesta
a dicha llamada un gran ntmero de caballeros y soldados
de la peninsula y de Francia acudieron para formar parte
del ejército. Todo ello suponia también un importante des-
embolso econémico que hacia que la campana tuviera que
desarrollarse en un corto periodo de tiempo bajo el peligro
de no poder pagar a las tropas.

Bajo esas condiciones se produjo la batalla un lunes 16
de Julio de 1212 en las llanuras o navas situadas entre las
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poblaciones de Santa Elena y Miranda del Rey. El resulta-
do fue una gran victoria del ejército cristiano pese a su infe-
rioridad numérica. Se barajan muchas razones de aquella
derrota, pero las dos mas creibles son la utilizacién de una
tactica muy superior en el campo de batalla y, sobre todo,
el grado de desmotivacion que presentaba el ejército for-
mado por almohades y andalusies que ademés no confia-
ban demasiado entre ellos. Se trataba de unas tropas que,
en primer lugar, no habian cobrado la soldada ni tenian
perspectivas de cobrarla a corto plazo y, en segundo lugar,
por la extrema dureza con la que estaban siendo tratados
por sus jefes inmediatos con su politica de ejecuciones. Por
el bando cristiano la confianza en la victoria era total y eso
se reflejé en la batalla a las primeras de cambio cuando las
primeras lineas enemigas salieron corriendo sin ni siquiera
combatir.

Los reyes cristianos ya sabian que las victorias de tipo
tactico, como por ejemplo las batallas, no suelen implicar
victorias definitivas que dominen un territorio, pero les sir-
vi6é para conquistar importantes puntos donde se hicieron
fuertes y que sirvieran como puntos de partida para futuras
campanas. Asimismo mostré una vez mas que si querian
tener alguna oportunidad de ganar deberian luchar unidos,
ademas de todo el efecto propagandistico que generé seme-
jante victoria con el correspondiente incremento de moral
en todas las poblaciones de la peninsula.



UNA BUENA NEGOCIACION INTERNA

Necesitamos ir por partes debido a lo complejo de la
situacion y a la cantidad de factores que intervienen para
nuestro analisis comparativo con el mundo de la empre-
sa. En primer lugar, tenemos los antecedentes que en este
caso son cruciales para comprender las distintas actuacio-
nes posteriores. En los comienzos tenemos un sélido nego-
cio con un buen lider hasta la muerte del mismo, en la que
comienzan las disputas y las luchas de poder. La razén de
las desavenencias es la ausencia de otro gran lider que sea
reconocido por el resto, lo que lleva siempre a la lucha por
el poder y al debilitamiento. Las consecuencias no se hacen
esperar, lo que antano era una sociedad respetada y temida
se convirtié en una serie de pequefias empresas débiles y
desunidas todas ellas, convirtiéndose en un blanco sencillo
y apetecible de atacar. Y asi ocurrié, aquellas débiles em-
presas fueron absorbidas con facilidad curiosamente por
aquella otra compainia a la que habian llamado en su ayu-
da. Con el tiempo volvié a suceder algo que extranamente
se repite con frecuencia. Aquella compaiiia cae otra vez en
los mismos errores que sus predecesores, fragmentandose
de nuevo y convirtiéndose de esta forma en una serie de
empresas débiles que no cooperan adecuadamente entre
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si. Y aunque parezca el cuento de nunca acabar, otra em-
presa vuelve a aprovecharse de su debilidad absorbiendo
las mismas. Pero también tendra sus debilidades que otros
explotaran.

En el otro bando, las cosas en principio no estaban mejor,
ya que se encontraban en un enfrentamiento continuo. Pero
analizando la situacién creada, decidieron que la tinica posi-
bilidad que tenian de aprovecharse de la misma era cambiar
la posiciéon de negociacion competitiva que habian tenido
hasta ese momento a una negociacién del tipo ganar-ganar.
Tendrian que resolver en conjunto los anteriores conflictos,
negociando con generosidad y profesionalidad, en una serie
de reuniones en las que la labor de un reconocido mediador
se haria imprescindible. Pese a todas las complicaciones por
la dificultad de este tipo de negociaciones con personajes
acostumbrados a decidir cualquier cuestién, se llegé a fijar
una estrategia comun junto con los planes de accién de cada
uno de ellos. Ademas buscaron nuevos aliados a través de
unas novedosas campanas de comunicacién y un adecuado
uso de la propaganda. Debido a que la operacién resultaba
de cierta envergadura, las cuestiones econémicas pasaban a
tener una importancia vital, por lo que la campana disenada
debia dar sus frutos en un corto periodo de tiempo.

¢Cual era la principal debilidad del contrario? Algo que
generalmente no se tiene en cuenta por los malos dirigen-
tes, la motivacion de los empleados de la empresa. Aparte
de que llevaban varios meses sin cobrar, ni esperaban ha-
cerlo a corto plazo, la politica seguida por sus directivos
era la de eliminar el mayor niimero de puestos de trabajo
empezando por los que consideraban conflictivos. Todo ello
hacia que la operativa del dia a dia fuera muy complicada
de sacar adelante de una manera satisfactoria.
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De hecho fue lo que ocurrié, desde el comienzo fueron
progresivamente perdiendo cuota de mercado que su com-
petencia conquistaba con facilidad.

Las empresas vencedoras habian aprendido una serie
de lecciones: la necesidad de permanecer unidas contra un
enemigo comun, la generosidad para compartir el mando,
la importancia de seleccionar adecuadamente los objeti-
vos, saber aprovechar las imperceptibles debilidades de
la competencia, asi como el valor que supone tener unos
empleados motivados e identificados con el proyecto y sus
directivos.






Capitulo VIII

Herndn Cortés:
un emprendedor

Hay tres cuestiones comunes en las personas
emprendedoras triunfadoras:

La actitud: Tomaron una decision valiente y
sevolcaron con ella.

La determinacién y persistencia: Todas sus
acciones se encaminaron al cumplimien-
to del objetivo final

El liderazgo: Se convirtieron en lideres de su
propio proyecto.

Cada una de ellas por si sola es clave en la
consecucion de objetivos, pero aquél que las posea
en su conjunto hard que los planes emprendidos se
conviertan con el tiempo en una fuente de riqueza e
inspiracion para otros ganadores.






Entre el 28 de febrero de 1519 —fecha del desembarco
en Cozumel-y el 13 de agosto de 1521 —fecha de la caida de
Tenochtitlan— se produjo uno de los hechos mas sorpren-
dentes de la historia. La caida de un poderoso imperio, el
azteca, considerado hasta esos momentos como algo im-
pensable e imposible de suceder. En apenas 30 meses dicho
imperio dejo de ser una gran potencia.

¢Coémo habia sido posible en tan corto periodo de tiem-
po? ¢Qué factores fueron tan decisivos? ¢Se traté de una
gran epopeya o dicho imperio habia alcanzado, sin perca-
tarse de ello, su fase final de declive?

Estos son los hechos que vamos a comentar, tratando
de contestar a unas cuestiones previas que nos ayuden a
partir de una situacién inicial y de las que podamos obte-
ner unas conclusiones a aplicar en nuestro entorno.

¢Coémo era el entorno en aquél entonces? Hernan Cor-
tés procedia de Extremadura, una tierra con muy pocas
oportunidades. Un hidalgo, o era primogénito —con lo que
era dnico heredero- o tenia que dedicarse al oficio de las
armas o tomar los habitos religiosos. Todo dependia del es-
piritu que acompanara a cada uno. En el caso de elegir las
armas podia marchar a Italia con las tropas del Gran Ca-
pitdn o embarcar rumbo al Nuevo Mundo, plagado de in-
certidumbres, ademas de la posibilidad de obtener fama y
fortuna. Como demostro en repetidas ocasiones, Cortés fue
una persona eminentemente emprendedora.
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El imperio azteca contaba con algo méas de tres millo-
nes de habitantes, estando su sociedad totalmente jerarqui-
zada. En el escalafén mas alto estaba el emperador, consi-
derado como una figura sagrada. Cualquier actividad del
mismo se debia realizar con un riguroso protocolo de obli-
gado cumplimiento. También estaban los nobles que gober-
naban cada una de las veintiocho provincias del imperio.
La casta de los nobles representaba entre la sexta y séptima
parte de los aztecas, siendo sumos sacerdotes o mandan-
do los ejércitos. El resto eran comerciantes, campesinos y
esclavos. Como vemos una sociedad bastante semejante al
caso de los espaiioles.

Pero el imperio azteca tenia una debilidad en su estruc-
tura militar: un gran porcentaje de sus soldados eran cam-
pesinos —adiestrados desde ninos en las armas- por lo que
su presencia en el ejército se limitaba a un corto periodo de
tiempo, salvo peligro de perder las cosechas. Dicha debili-
dad implicaba que no pudiera concentrarse la totalidad de
los efectivos del ejército aumentando las posibilidades de
los espanoles y sus aliados.

¢Quiénes y como eran los lideres protagonistas? Resul-
ta evidente que Hernan Cortés poseia un tipo de liderazgo
superior. Tenia una gran capacidad de influencia sobre sus
subalternos, siendo ademas alto su grado de preparacién
profesional para aquella época, por supuesto muy superior
al de sus oficiales y soldados. Pas6 dos anos estudiando
leyes en la Universidad de Salamanca. Ya una vez en las
Indias fue escribano del gobernador de la isla de Cuba y
alcalde de Santiago de Baracoa. Con el tiempo consigui6
hacerse con una pequena fortuna que destiné a organizar
una fuerza expedicionaria con la que se dirigiria al impe-
rio azteca. Le acompanaba en todas sus acciones una gran
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determinacion, cuestiéon imprescindible para emprender
cualquier actividad que entrafie una gran dificultad. No
hay que olvidar que el grado de determinacién debe ser di-
rectamente proporcional a la dificultad del cumplimiento
de los grandes objetivos.

Cortés basaba su liderazgo en el reconocimiento jerar-
quico, el respeto conseguido por no pedir a nadie algo que
no hiciera también él mismo, por su grado de preparacién
personal y por su carisma.

Moctezuma tenia experiencia militar. Basaba su lide-
razgo en la autoridad jerarquica, ya que consideraba a sus
vasallos de dificil gobierno y que debian ser tratados con
cierta dureza y rigor.

¢Como reaccioné Cortés en los momentos de mayor
presién? Desde el comienzo comprendié que las simples
victorias contra los diferentes pueblos a los que se enfrent6
no le servirian para derrotar a Moctezuma. Necesitaba ge-
nerar unas fuertes alianzas. Su oportunidad surgié por el
grado de tirania con el que los aztecas tenian subyugados
al resto de los pueblos. Después de la batalla de Centla o
Potonchan, se alié con los toltecas, a continuacidon también
derrota y se alia con los poderosos tlaxcaltecas, actuando
con gran dureza contra los aliados de los aztecas. Cada vez
se fue haciendo mas fuerte hasta que se produjo el encuen-
tro con Moctezuma y entraron como huéspedes en Teno-
chtitlan, la capital azteca. Mientras estuvo en la capital no
le tembl6 el pulso pese a su delicada situaciéon, mandan-
do ajusticiar a los caciques aztecas que habian atacado a
los esparioles en la llamada batalla de Nantla. Cuando se
enter6 de la llegada de tropas espaiolas bajo el mando de
Narvéaez, que querian capturarle, decidi6 salir a su encuen-
tro pese a su inferioridad numérica. Realizé un ataque noc-
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turno venciendo con facilidad. Con su habilidad caracteris-
tica consiguié que la mayoria de los soldados de Narvaez
se sumaran a su causa para la conquista de Tenochtitlan.
Después llegaron los errores de sus subalternos, la captura
de Moctezuma, y la retirada durante varias jornadas en la
denominada “la noche triste”. En la misma el ejército espa-
nol y sus aliados estuvieron a punto de ser exterminados.
Al final consiguieron la victoria en la batalla de Otumba,
donde imperaba la desesperacion, ya que se trataba de un
todo o nada. Una vez conseguida la gran victoria, Cortés
organiza de manera magistral, un asedio y un ataque com-
binado contra la capital azteca. Mezcl6é en todo momento
tropas aliadas con sus propias tropas, elevando la moral de
todas ellas al combatir codo con codo. En dos meses y me-
dio habia tomado la capital.

¢Cémo fue posible la comunicacién y qué importancia
jugd? El primer traductor que utilizé Cortés fue un joven
indio al que apodaron Melchorejo, y que no tardé en trai-
cionar a los espanoles promoviendo la resistencia entre los
indigenas.

Cortés tuvo la inmensa fortuna de encontrarse con el
espaiiol Jerénimo de Aguilar y la azteca Dofia Marina. Am-
bos estuvieron presos del pueblo maya durante muchos
anos por lo que acabaron hablando més o menos correc-
tamente la lengua maya, ya que existian unos veinte dia-
lectos. De esta manera con doble intérprete lograria comu-
nicarse Cortés con los diferentes aliados y enemigos. Para
comprender la dificultad de cualquier conversacién entre
Cortés y Moctezuma veamos el proceso que tenia que se-
guir. Cortés se lo comunicaba a Jer6nimo de Aguilar en es-
panol, éste a su vez se lo traducia al maya a dona Marina,
que a su vez lo traducia al ndhuatl que es la lengua azteca.
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Es muy probable que hubiera un alto cargo entre medias
de Moctezuma ya que como hemos comentado el protocolo
era muy estricto. Si Moctezuma queria preguntar a Cortés
el proceso seguia el orden inverso. Con lo que el lenguaje no
verbal tomaba también una gran importancia. No debemos
olvidar un importante detalle, y es que dona Marina desco-
nocia por completo el lenguaje militar espanol. Se trataba
de la aplicacién de la diplomacia —un puno de acero en un
guante de terciopelo— en su estado més puro.

¢Qué situaciones opresivas se podian aprovechar en
beneficio de un bando? Tanto el pueblo Tolteca como el
Tlaxcalteca fueron los principales aliados que tuvo Hernan
Cortés contra los aztecas. En el caso de los Toltecas porque
querian librarse del yugo opresor de los aztecas, que les em-
pobrecia por los fuertes tributos, ademas de los sacrificios
humanos que debian ofrecer para los rituales religiosos
aztecas. La alianza con los tlaxcaltecas no la consiguieron
sin combatir, pero como ya es conocido las victorias son la
mejor garantia para una buena alianza. Nadie quiere estar
con los perdedores y todos quieren estar con los ganadores.
Sin dichas alianzas Cortés no hubiera vencido jamas a los
aztecas.

¢Fue decisiva la diferencia de armamento? No fue de-
cisiva, pero si muy importante tanto en el aspecto técnico
como en el psicolégico. Las espadas de madera con hojas
de obsidiana, las mazas, lanzas, flechas, hondas eran de he-
cho letales, aunque siempre inferiores a las espadas, picas,
ballestas, arcabuces, artilleria y caballeria de los espanoles.
La artilleria que llevé Cortés constaba de catorce piezas,
pudiendo disparar tanto balas de piedra a gran distancia
como usar descargas de metralla a corta distancia con un
efecto devastador. Para los aztecas resulté muy dificil en-
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frentarse a este desconocido tipo de armamento, ademas
del peligro que suponia la caballeria en campo abierto. Su
unica posibilidad estaba en llegar al cuerpo a cuerpo e in-
tentar sacar ventaja de la superioridad numérica. El pro-
blema era que los aliados de los espanoles equilibraban en
parte esa superioridad numérica. Ademaés la diferencia de
la calidad de las protecciones de los espanoles —corazas,
cotas, escudos, cascos— era mas que notable.

Aparte hay que mencionar la devastadora propagacion
de enfermedades tales como la viruela que diezmaron la
poblacién azteca.



SER LIDERES DE NUESTRO PROPIO PROYE

Cortés retine las principales caracteristicas que tiene un
emprendedor que generalmente alcanza el éxito. Todos tienen
claro un objetivo de mayor o menor envergadura y dedican
todos sus esfuerzos a conseguirlo. Mientras la mayoria de las
personas abandonan en los momentos mas complicados que
generan frustracion, el verdadero emprendedor da un paso
mas en esos momentos y consolida sus pasos iniciales.

Primero se tiene una inquietud y unas ideas mas o me-
nos claras de lo que se pretende, se fijan unas metas y sin
dudar se pone uno en marcha. El emprendedor comprende
desde el comienzo que debe ser lider de su propio proyec-
to, nadie mas asumiré ese reto. Inicialmente las mayores
dificultades surgen con los temas econémicos, pero el ver-
dadero emprendedor sabe que el riesgo es necesario, y que
es directamente proporcional a la importancia del objeti-
vo seleccionado. Mas tarde apareceran otras dificultades
que pueden implicar establecer unas alianzas, ahi es don-
de debe manifestarse la capacidad de negociar de nuestro
lider. Tal y como le ocurrié a Cortés. Los aztecas habian
cometido demasiados abusos y ahora era la oportunidad de
dichos pueblos de librarse de ellos alidndose con los espa-
noles.
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El buen emprendedor aprovecha para sacar partido de
cualquier desventaja; en nuestro caso el problema de la co-
municaciéon podia haber sido definitivo. De hecho Cortés
fue enganado por su primer traductor, Melchorejo, aunque
pudo sustituirlo con gran eficacia por Jerénimo y Marina,
utilizando los dos traductores al tiempo. Otra cuestion im-
portante era la interpretacién del lenguaje no verbal, que
engana menos que las propias palabras.

A veces resulta necesario un golpe de efecto, siempre
ha sido comentado que Cortés quemo las naves con lo que
no le quedaba otra solucién que la de seguir adelante. En
realidad las embarrancé en la costa; de hecho parte de las
mismas se utilizaron para la toma de la capital azteca.

Las personas como Cortés no se dejan intimidar, no han
llegado tan lejos para que un contratiempo les deje fuera.
Desde el comienzo decidié combatir, siempre en inferiori-
dad numérica. Cuando surge un problema mas complicado
toman la iniciativa y se apresuran a resolverlo, tal y como
hizo con la llegada de las tropas de Narvaez.

Después de la derrota en la llamada Noche Triste, lo 16-
gico es que cualquier persona se derrumbe y la desespera-
cién acabe con sus pretensiones. Pero la persistencia y una
actitud ganadora —nunca se dan por vencidos— acompainan
a las personas que ya han tomado una decisién que no tie-
ne vuelta atras. Consigue vencer en Otumba una batalla en
principio imposible de ganar, y al poco tiempo se dirige a
cumplir su objetivo inicial, la toma de la capital azteca.

Los emprendedores de éxito son lideres con una gran
confianza en si mismos que tienen claro el objetivo a cum-
plir y los sacrificios y esfuerzos que tienen que ofrecer a
cambio.



Capitulo IX

La guerra de Sucesion Espariola:
una historia de conflictos,
engarios, alianzas,
negociaciones y tratados

En ciertas circunstancias extremas resulta nece-
sario negociar para obtener unas alianzas que en con-
diciones normales nunca aceptariamos. Los peores
momentos se producen en aquellas situaciones en las
que se va a romper el equilibrio de fuerzas quedando
una de las partes en un estado de hegemonia total. Es
aqui cuando debemos analizar nuestra verdadera po-
sicion y fuerza, buscando los mejores aliados posibles
para contrarrestar dicho desequilibrio. Siempre ten-
dremos algo que aportar incluso cuando no estemos
entre el grupo de mayor influencia. Deberemos en-
contrar nuestro hueco y obtener el mdximo beneficio,
teniendo en cuenta que dichas alianzas se producen
como consecuencia de una amenaza y que su objetivo
final es un tipo de negociacion final ganar/ganar.

Aquellos que intenten engariar u olviden estos
prefectos se verdn abocados al mayor de los fracasos.






Nos encontramos en la dltima década del siglo XVII, la
sucesién del rey de Espaiia, Carlos II, con el sobrenombre
de El Hechizado, se ha convertido en un asunto que ha tras-
pasado las fronteras, considerandose como algo de interés
internacional. La razén no era otra que el tratar de medrar
y obtener los maximos beneficios por parte de cada uno de
los paises europeos, evitando que dicha sucesion rompiera
de forma definitiva el equilibrio de fuerzas a favor de Fran-
cia o de Austria. Las otras potencias europeas tales como
Inglaterra u Holanda no permitirian semejante situacion
preponderante por parte de ningin otro pais europeo. Al
final, en 1698 se consigue firmar el Primer Tratado de Par-
ticién, cuyo nombre ya indica de lo que verdaderamente
se trata, nombrandose un heredero de la Corona Esparfiola
procedente de Baviera. Parte de Espana pasaria a manos
de Francia y otra parte a las de Austria, ademas de debili-
tar sus posesiones internacionales. Con lo que en principio
quedaban todos satisfechos al debilitar a una gran potencia
y de paso obtener unos importantes beneficios. Pero toda la
operacion fracasé al ser envenenado dicho sucesor —itenia
seis anos de edad!- por lo que tuvieron que reanudar las
negociaciones para encontrar una nueva solucién.

En 1700 se firma un Segundo Tratado de Particién en el
que se reconocia a un sucesor proveniente de Austria, con
la condicién de ceder a Francia todas las posesiones espa-
nolas en Italia. Una nueva sangria para Espaiia, que al final
no se produjo por la falta de concrecién de los acuerdos
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por parte de los paises involucrados. Ya s6lo quedaba la po-
sibilidad de influir sobre el testamento de Carlos II que fa-
lleceria ese mismo afno. Habia nombrado como su sucesor
al trono espanol a Felipe de Anjou, futuro Felipe V de Espa-
na, que ademas era nieto del rey de Francia, con la condi-
cién de que firmara expresamente su renuncia al trono de
Francia, pensando que de esta forma evitaria un conflicto
con el resto de los paises y de paso no se desmembraria el
imperio que habia heredado. Pero como siempre sucede la
Unica condicién expuesta por Carlos II en su testamento
se incumplié, declarando el rey francés como su sucesor
al actual rey espaniol, el conflicto estaba servido. Las otras
potencias tales como Inglaterra y Holanda que no estaban
demasiado satisfechas con el Tratado firmado, ya que supo-
nia ventajas econémicas para Francia en las denominadas
Indias, decidieron crear una coalicién en su contra. De esta
forma todos aquellos paises que veian perjudicados sus in-
tereses firmaron el Tratado de la Haya consolidando la de-
nominada Gran Alianza. No se trataba sélo de una cuestion
de tipo politico, siendo la repercusién econémica lo que
conseguia unirlos a todos contra Francia. De esta forma In-
glaterra, Austria, Holanda, Dinamarca, Portugal y Saboya
se enfrentaban a la hegemonia de Francia y parte de Espa-
na. La guerra habia comenzado en toda Europa.

El 11 de abril de 1713 se firmaba el Tratado de Utrecht,
después de numerosas camparnas y batallas ganadas y per-
didas por ambos bandos. En esta ocasion Felipe V si renun-
ciaba en las Cortes al trono de Francia, con lo que el equili-
brio quedaba restablecido. Los grandes derrotados habian
sido Francia y Espana aunque en el tratado se reflejara que
no habia ni vencedores ni vencidos. Los beneficios y com-
pensaciones fueron enormes para algunos de los paises. In-
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glaterra, la mas beneficiada, consigue ser confirmada como
una de las grandes potencias mundiales, recibe Terranova,
Nueva Escocia, Gibraltar, Menorca, y el traslado de escla-
vos en exclusiva durante treinta afios. Ademas se convier-
te en lider del comercio maritimo y desplaza a Francia de
Norteamérica. Todos consiguen grandes beneficios, hasta
un pequeno ducado como el de Saboya obtiene Niza y Sici-
lia en el Tratado. La Gran Alianza habia triunfado.



EN OCASIONES LAS GRANDES VICTORIAS

SE OBTIENEN EN LA NEGOCIACION DE LA PA

Es la tipica historia sobre lo que le puede suceder a una
gran compania cuando se encuentra descabezada, sin un
buen gobierno, y se esta preparando la sucesién en la mis-
ma. Curiosamente podemos bajar o subir al nivel que quera-
mos, desde una simple jefatura a la presidencia, ya que al fin
y al cabo se trata de algo normal en la naturaleza humana,
obtener el maximo beneficio de una situacién e impedir que
nuestros oponentes ganen poder. En nuestro caso hay una
gran compania que pase lo que pase va a ser la gran per-
judicada por la falta de liderazgo de su dirigente; otras dos
de gran peso que pugnan por quedarse con el control de la
misma; y otras de diferente fuerza que no van a permitir que
ocurra, ya que no quieren una empresa que domine todo el
mercado y acabe marcando la pauta de la misma. Su tinica
posibilidad sera crear una alianza con alguna otra de cierto
peso e impedir que suceda. Pero no es tan facil conseguirlo,
se debe producir un error por alguna de las partes que signi-
fique una gran amenaza. Sorprendentemente dicho error se
produce al incumplir los acuerdos firmados, despreciando
de paso al resto de los que lo habian negociado.



Pase lo que pase la empresa sobre la que se disputa per-
deré irremediablemente, si gana uno de los bandos sera ab-
sorbida por éste, mientras que si gana el otro bando sera
desmembrada en gran parte repartiéndosela como un vul-
gar botin. Este es el enorme precio a pagar por no tener
una cabeza visible con suficiente caracter y carisma.

La alianza se basa en unos intereses comunes de tipo
econémico y en librarse de una potencial gran amenaza
evitando la preponderancia de nadie. Saben que su tnica
oportunidad es promover la confianza mutua, ademas de
apoyarse en el concepto basico de la negociacién ganar-ga-
nar. Como vemos incluso las empresas mas pequenas que
supieron estar y aliarse al bando mas fiable consiguieron
grandes beneficios.

La guerra duré muchos anos, durante la cual hubo nu-
merosas batallas, pero la verdadera victoria se logré en el
proceso de negociacién de la paz. Es precisamente ahi don-
de hay que ser excelente. Existen grandes estrategas, tam-
bién magnificos tacticos, unos y otros han conseguido a lo
largo de la historia victorias que han trascendido a largo
de los siglos; pero las victorias en las negociaciones y trata-
dos aunque no tiene tanta trascendencia publica —ya que no
hay nada épico que exaltar— proporcionan las victorias mas
importante y duraderas.

Las lecciones finales son variadas, desde la necesi-
dad de un gran liderazgo, pasando por la obligatoriedad
de cumplir los acuerdos firmados, la importancia de saber
que no hay enemigo pequeno, el beneficio de una adecuada
y honesta colaboracién basada en la confianza, y por ulti-
mo el valor de saber negociar.






Capitulo X
Federico II el Grande

Comentario de Federico contra los veteranos e
incompetentes oficiales detractores de cualquier cam-
bio en el ejército: “La division de intendencia pru-
siana tiene dos mulas que han participado en veinte
camparias; no por eso dejan de ser mulas”.






El caso de Federico II de Prusia, llamado con el tiem-
po Federico II el Grande, es uno de los mas sorprenden-
tes que uno se pueda encontrar en la historia militar. En
sus comienzos fue considerado un hombre blando, incapaz
de gobernar; de hecho su gran talento para organizar y
comandar ejércitos no aparecié hasta que realmente tuvo
que hacer uso de él. Anteriormente fue un hombre de letras
poco dado a los temas de accién y del que jamas se podria
sospechar que llegaria a ser uno de los grandes persona-
jes de la historia. Es muy probable que todo el bagaje que
llevaba acumulado sobre temas relacionados con la litera-
tura, filosofia, historia, pintura, musica —incluso tocaba la
flauta— le acabaran dando una visién més amplia y distante
sobre los temas de la guerra, convirtiéndose en su gran for-
taleza.

Al poco de empezar su reinado comenzaron los cam-
bios y... ilas guerras! Declaré la libertad de prensa, la li-
bertad de culto, la independencia judicial y suprimié el
tormento. También destacé como gestor e impulsor de un
notable desarrollo de la industria y agricultura prusiana. Al
mismo tiempo comenzd a gestionar en el ejército prusiano
uno de los cambios organizativos mas profundos conocidos
hasta la fecha, que acabaria dejando asombrado al mundo
entero.

Resultaba sorprendente que aquel rey que tocaba la
flauta, escribia libros, hablaba en francés y se codeaba con
Voltaire y Bach, pudiera ademas disponer de una de las
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mentes con mayor capacidad de visién estratégica. Desde
el primer momento se puso a trabajar en lo que considera-
ba que debia ser su ejército; tenia claro que queria tener al
ejército mas eficiente del mundo. Pero eso implicaba un es-
fuerzo tremendo, un grado de exigencia no conocido hasta
ese momento y un altisimo nivel de compromiso en todos
los estamentos, pero en su caso no eran sélo deseos lo que
expresaba.

Daremos un dato inicial para comprender la grandeza
de lo que hizo: durante la mayor parte de sus campanas, la
poblacién de Prusia apenas superdé los cuatro millones de
personas —de hecho durante su reinado pasé de dos millo-
nes y medio a seis millones- y se enfrenté con cierto éxito
a paises que sumaban cerca de veinte veces su poblacién.
Sencillamente increible ¢Cémo pudo hacerlo? ¢Qué cam-
bios tuvo que introducir para llegar a ese nivel de eficien-
cia?

Contaba con la ventaja anteriormente senialada: el co-
nocimiento de lo que habian hecho los grandes lideres del
pasado. Si a esto le afnadimos la determinacién de llegar
a ser como ellos, o incluso superarles, junto con una gran
capacidad de trabajo realizado con constancia, entonces
puede llegar a comprenderse la razén del cumplimiento de
la mayoria de sus objetivos. Cuando se combinan prepara-
cién y capacidad de trabajo el resultado suele ser llamado
éxito; ese es el verdadero secreto que todos buscan y pocos
entienden.

Principalmente basaba el éxito de las tropas en su gra-
do de entrenamiento, muy duro y exigente —para alguno
brutal- en el que se representaban situaciones que luego se
iban a encontrar en la realidad. A los oficiales les pagaba
en funcién de su valia teniendo especialistas en todas las



Federico II el Grande 111

actividades. Detect6 rapidamente todos los errores que se
estaban cometiendo hasta entonces, optimizando el uso de
cada una de las tres armas: infanteria, caballeria y artille-
ria, asi como su uso coordinado. Se preocupé por el grado
de motivacién de las tropas dotandolas de un gran “espiritu
de cuerpo”. En definitiva construyé en base a un trabajo
descomunal el mejor ejército de la época.

Pero también tuvo sus detractores en el propio ejército
prusiano: aquellos oficiales que estaban acostumbrados a
hacer las cosas de la misma manera desde hacia muchos
anos y que no veian con buenos ojos ningun tipo de cambio.
Se burlaban del libro de instrucciones que habia creado en
base a los conocimientos acumulados en toda la historia
militar. Comentaban que lo tinico vélido era la experiencia
préctica... iQué equivocados estaban! De ellos solia comen-
tar el mismo Federico: “La divisién de intendencia prusia-
na tiene dos mulas que han participado en veinte campa-
nas; no por eso dejan de ser mulas”.

Al final lo que obtuvo fue el ejército mas disciplinado
y ordenado, el mejor en las tres armas, mucho mas rapido
que todos sus enemigos, expertos en el ataque y con una
oficialidad que estuvo a la altura de sus hombres. Con esto
podia enfrentarse a sus enemigos pese a que siempre esta-
ba en desventaja numérica. Lo que hacia, era esperar a que
el enemigo desplegara sus tropas y a continuacion, aprove-
chando su gran movilidad y disciplina, lanzarse contra uno
de los flancos del contrario que, generalmente, era incapaz
de reaccionar a tiempo. Su ejército era todo de élite.

También es cierto que durante mucho tiempo se apro-
vecho de la ineptitud del mando enemigo asi como de su
manifiesta incapacidad para efectuar rapidas maniobras.
Lo basaban todo en la superioridad numérica y eso era pre-
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cisamente su debilidad, mucha mayor cantidad pero sin la
suficiente calidad. Aparte de que Federico les golpeaba en
puntos dénde conseguia tener incluso superioridad numé-
rica.

Al final de su vida habia combatido en veintidés gran-
des batallas, convirtiéndose en la referencia de todos los
grandes estrategas que surgieron a lo largo de los anos, en-
tre ellos el mismo Napoleoén. A lo largo de los siglos muchos
intentaron imitar el modelo de Federico, basado en el duro
entrenamiento, la disciplina, la movilidad, la rapidez de las
acciones y el ataque, pero se olvidaron de impregnar todas
las acciones de un adecuado liderazgo que motivara a sus
equipos. Ya se sabe que “quién tiene éxito siempre tendra
imitadores”, lo cual no implica que estén capacitados para
hacerlo.



EL EXITO COMO RESULTADO DEL CONOCIMIENT

LA CAPACIDAD DE TRABAJO Y LA DETERMINACIG

Lo que sorprende a muchas personas de Federico es que
partiendo del hecho de ser una persona muy culta, tuviera ade-
mas una gran vision estratégica asi como dotes de liderazgo,
icémo si no pudieran ser virtudes complementarias! En el caso
de Federico son un conjunto de rasgos, actitudes y cualidades
el que hizo que se convirtiera en uno de los personajes histori-
cos més influyente. Conocia perfectamente todos los defectos
que afectaban al ejército prusiano de la época, y se propuso
una remodelacién profunda del mismo. Como ya hemos vis-
to en otras circunstancias, resulta recomendable que la gestion
del cambio sea emprendida y ejecutada por personas que ten-
gan caracteristicas de lider. Es practicamente seguro que habra
una fuerte resistencia por aquellos sectores que no quieran per-
der sus prebendas actuales, por lo que hara falta una persona
con firmeza y las ideas claras. Cuando se tienen las ideas claras
y los objetivos son de una gran ambicién no se suele ser dema-
siado amistoso con los detractores de la gestién del cambio.

Si se trata de un caso en el que sélo se pretende unos ligeros
cambios, la misién puede resultar hasta de una cierta sencillez.
Pero cuando lo que se busca es convertirse en el mejor del mun-
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do de cualquier especialidad, con la premisa de la busqueda de
la eficiencia, entonces hacen falta personas excepcionales con
el maximo nivel de compromiso. Suelen ser personas que man-
tienen un alto nivel de exigencia personal, y que mediante el
ejemplo transmiten dicha exigencia al resto de los estamentos.

Para poder acometer proyectos tan ambiciosos deben
reunirse muchos atributos, destacando: un alto nivel de co-
nocimientos unidos a una gran preparacion, una elevada
capacidad de trabajo y la determinacién por cumplir todos
los objetivos propuestos.

En el caso de Federico no se olvidé de las personas a su
cargo, y aunque el grado de entrenamiento era de una gran
dureza, siempre estuvo preocupado por lo que denominaba
el espiritu de cuerpo, que es el grado de identificacion de
las personas con el grupo al que pertenecen.

Aunque parezca sorprendente, cuando el contrincante
nos supera numéricamente, pero nuestra calidad es muy
superior a la del enemigo, lo recomendable es atacar. Tal y
como lo hizo Federico en su época, la clave estaba en poder
concentrarse en puntos concretos donde incluso podrian
obtener superioridad numérica debido a la lentitud del
contrario. Basicamente fue lo que hizo, aprovecharse de la
ineptitud de los mandos del ejército enemigo, aprovechan-
do la excelente preparacion de sus tropas.

¢Coémo podemos medir su éxito? Observando un dato,
durante los anos de su reinado, la poblacién de su reino
crecié mas del doble que la de sus comienzos. Trasladando
este dato al mundo de la empresa nos podemos dar cuenta
de la grandeza de su liderazgo, teniendo en cuenta que es
como si una mediana empresa se hubiera enfrentado con
éxito durante afos a grandes corporaciones que multiplica-
ban por veinte su tamano.



Capitulo XI

Napoleon
un militar innovador

Laverdadera innovacion es aquella que traslada
el mundo de las ideas al mundo de lo prdctico.

Se trata de convertir ideas originales en ventajas
competitivas aplicables en un mercado.

En muchas ocasiones esto implica gestionar un
niimero importante de cambios, cuestion sélo apta
para cierto tipo de lideres, de ahi su dificultad.






Una de las épocas sobre la que mas se ha escrito es la
napolednica. No fue un periodo demasiado extenso, ape-
nas un poco mas de dos décadas, pero resulté muy intenso
debido a los cambios producidos tanto a nivel social, poli-
tico, legislativo y militar. Parte de dichos profundos cam-
bios, que a su vez crearon otro tipo de valores, se reflejaron
en una serie de innovaciones en los ejércitos de la época,
que hicieron que Francia se convirtiera en la gran poten-
cia mundial. Su principal artifice fue Napole6n Bonapar-
te, el cual llevo a la practica sus intensos anos de estudio
en la busqueda de la optimizacién de los ejércitos. Realizé
grandes y duraderos cambios que proporcionaron durante
la mayoria de la época una ventaja casi decisiva contra el
resto de los ejércitos a los que se enfrenté. De la dificultad
para aplicar dichos cambios baste senalar que los ejércitos
enemigos tardaron casi veinte anos en poder aplicar con
una cierta eficiencia algo parecido, no innovaron, pero al
menos consiguieron imitar lo mejor de la época.

Hoy en dia todavia existen algunas personas que defien-
den que Napoleén no innové, sino que rentabilizé las ideas
de otros. Pero en eso consiste precisamente ser innovador,
lo otro es ser el creador de una idea, la realidad es que fue
el gran innovador de su época, capaz de convertir escasas
probabilidades en certezas y las ideas en realidades. Tam-
bién los hay que llevados por una cierta pasién por la figu-
ra del personaje, afirman que fue el gran innovador sobre
cémo se consiguen las victorias.
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Uno de sus puntos fuertes fue su preparacién basica,
que no procedié de la experiencia de combate, sino del gra-
do de aprovechamiento que obtuvo del estudio de numero-
sas ideas militares. Consideraba clave la lectura —con cierto
sentido critico— de la vida y campanas de los grandes ge-
nerales. Era un defensor del perfeccionamiento continuo,
razoén por la que miraba con cierto recelo todo lo que fuera
una serie de principios o algo dogmatico.

Tenia una clara filosofia, que era la de ser lo mas contun-
dente posible para conseguir los objetivos, no dudando en em-
plear artimanas o enganos ya que afirmaba que todo estaba
justificado si se conseguian los mismos. Se trataba de ser lo
maés practico posible, en eso concentraba gran parte de sus
esfuerzos. Rompié con el espiritu tradicional de las campa-
nas conservadoras, impulsando la idea de tomar la iniciativa
cuanto antes y mantenerla a toda costa. Se trataba de obtener
alguna ventaja inicial, aunque esta fuera pequenia. De hecho
cuando le preguntaban que en consistia ser un buen general,
respondia que en obtener siempre ventaja sobre el enemigo.

Desde el comienzo supo que habia que gestionar un
importante cambio, insistiendo una y otra vez que aunque
eran capaces de ganar pequenas acciones puntuales, toda-
via no habian aprendido a ganar las grandes batallas.

Con respecto a la estrategia, uno de sus puntos fuertes
era el detallado y meticuloso estudio previo que realizaba
sobre la situacién, siempre con el suficiente tiempo y no de-
jando nada al azar. Pero lo que mas le diferencié del resto y
que no se suele mencionar, es que mientras que los demas
solian tener un dnico plan, él tenia preparados varios alter-
nativos con el mismo grado de precisiéon que el principal.

Con respecto a los planes de accién, buscaba que estos
fuesen muy flexibles, pero siempre supeditados al objetivo
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fijado; en esa cuestion si que era inflexible. Buscaba que
todo fuese méas operativo para poder cumplir el nuevo tipo
de objetivos mucho mas ambiciosos y basados en la rapi-
dez, por lo que realiz6 importantes cambios de organiza-
cién en el ejéreito.

Comprendia perfectamente la diferencia entre el efec-
to devastador producido por las tropas desmoralizadas y
aquellas que estaban motivadas. Por esa razén buscaba co-
ger por sorpresa al enemigo porque conocia su efecto des-
moralizador. Con respecto a sus tropas trabajé sobre el sis-
tema de recompensas y ascensos, buscando su buen estado
de animo y que estuviesen motivadas. Establecié un nuevo
sistema de ascensos en funcién de la valia personal. Ante-
riormente s6lo los nobles o personas con influencia tenian
alguna oportunidad de ocupar altos cargos en el ejército.
Se convirti6é de alguna forma en defensor de “dar una he-
rramienta sélo al que sabe manejarla”.

Con respecto a los oficiales su maxima era la de la uni-
dad de mando: “mejor un mal general que dos buenos”.

Basicamente lo centré todo en conseguir convertir lo
que soOlo eran unas originales ideas sobre el arte militar en
una clara realidad.



EL SENTIDO PRACTICO DE LAS NUEVAS ID

Es posible que se pueda decir de Napoleén que no fue
una persona creativa al no generar ideas originales; pero
es indudable que si que indagé sobre el sentido practico de
esas ideas. El concepto de innovacién es el de poner dichas
ideas en el mercado para obtener ventajas competitivas, y
en eso Napoleén fue un genio.

En algunas ocasiones la experiencia obtenida en la em-
presa no aporta nada a personas que ya vienen con una cierta
formacion, puesto que todas sus formas de actuacién o inclu-
so su cultura estan obsoletas. Ocurriendo en este caso que son
precisamente esas personas las que si que podran aportar los
cambios necesarios que el negocio necesita. Napole6n solia
comentar que después de haber librado setenta batallas, no
habia aprendido nada que no supiera desde el principio.

Las personas que estan abiertas a la mejora continua
en todas las actividades de la empresa no suelen ser muy
partidarias de aplicar dogmas de fe en las formas de actuar.
Consideran que para que puedan servir de ayuda, estos
principios de actuacién deben ser muy sencillos y faciles de
entender.

Con respecto a la motivacién de las tropas aplica una
teoria apoyada en el sistema de promocién, nivel de res-
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ponsabilidad y reconocimiento. No fue muy partidario de
dar un exceso de independencia a sus maximos dirigentes,
probablemente pensando que en el futuro podria volverse
contra él. Pese a que era partidario de la unidad de man-
do y conocedor de las debilidades del mando compartido,
tuvo gran nimero de problemas con sus mariscales, ya que
ninguno reconocié de una forma abierta la autoridad je-
rarquica de otro mariscal cuando Napoleén se lo imponia.
De hecho se comenta que el mismo Napoleén era el que
fomentaba las desavenencias entre sus propios mariscales,
un gran error que le acabaria ocasionando graves conse-
cuencias, por la falta de colaboracién entre ellos. El siste-
ma de promocién, basado en la valia personal, le facilité
los mejores generales de la época, con una profesionalidad
muy superior a la de sus enemigos que ascendian por cuna
o relaciones. Esta fue una de las grandes diferencias de ca-
lidad, que le proporcioné numerosas victorias.

Los buenos lideres son excelentes estrategas, ya que
comprenden la importancia de acertar en la eleccion de los
objetivos a cumplir. De la misma manera son también muy
meticulosos para evitar errores que impliquen desagrada-
bles sorpresas, por desgracia ya no suele ser tan habitual la
misma precisién en los planes alternativos.

Otra buena leccion es el que los planes de accién sean
flexibles, lo importante es el objetivo, la forma de conse-
guirlos puede cambiar en funcién de las circunstancias del
entorno, por lo que habra que estar preparado.

No hay que tener miedo a efectuar cambios en profun-
didad de la estructura organizativa, el problema de muchas
empresas es que adaptan la fijaciéon de sus metas a su fun-
cionamiento actual, el cual puede suceder que deje mucho
que desear. Con el tiempo ha podido ocurrir que este tipo
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de empresa se haya convertido en una mole rigida y esta-
tica que sélo sabe ganar los pequenos encuentros, lo sufi-
ciente para poder justificarse, pero que no sabe triunfar en
las grandes batallas. Es en esos momentos cuando resulta-
ra necesario un cambio radical en la estructura organiza-
tiva y en el funcionamiento general, pasando a fijar unos
objetivos méas ambiciosos y que sean factibles de conseguir.
Esto implicara grandes enfrentamientos con otros compe-
tidores que deberan ser capaces de ganar. Para comenzar
lo ideal seria olvidarse durante un tiempo de la actual for-
ma de hacer las cosas, disenando a continuacién una posi-
ble estrategia futura acorde con las actuales ambiciones e
inmediatamente poniéndose a trabajar para construir una
nueva empresa que sea capaz de conseguirlos. Al final se
trata de convertir un negocio que ganaba escaramuzas en
otra capaz de conseguir grandes victorias en grandes bata-
llas. Tal y como hizo Napoleon.



Capitulo XII

Robert Edward Lee:
Un ejemplo de liderazgo
después de la derrota

Los grandes lideres seguirdn conservando su
capacidad de liderazgo en el caso de que ya tengan
experiencia anterior sobre el nuevo entorno en el que
se moverdn. Su grado de preparacion y carisma con-
seguirdn alcanzar objetivos muy por encima del resto
de las personas. Fueron lideres y continuardn siéndo-
lo, esa es su grandeza.






El caso del general Lee es uno de los mas asombrosos
que podemos encontrar sobre como triunfar después de
una gran derrota y en un entorno diferente del que se tiene
una gran experiencia. Fue el general carismatico por exce-
lencia de la Guerra Civil Americana o Guerra de Secesion.
Era natural del estado de Virginia, uno de los que declaré
su secesion del Norte o de la Unién. En los comienzos de la
guerra le fue ofrecido la direccion del ejército del Norte, la
cual rechazé, pasando a ocupar, en el bando contrario, el
mando del ejército de Virginia, ya que aunque no estuviera
de acuerdo con la esclavitud e incluso dudando sobre la
secesion, comentaba que le resultaba imposible luchar y le-
vantar la espada contra la tierra donde nacié.

Robert E. Lee fue un militar con una gran preparacién
y experiencia. Graduado en la Academia Militar de West
Point, perteneciente al Cuerpo de Ingenieros, lleg6 a ser un
especialista en la construccién de fortificaciones. Intervino
en la Guerra de México contra los Estados Unidos, donde
destacé por su visién estratégica. Con una amplia experien-
cia de combate, participé en numerosas batallas en las que
llegé6 a ser herido en alguna de ellas.

A la edad de cuarenta y cinco anos fue elegido para di-
rigir la Academia de West Point, donde aport6é durante tres
anos su experiencia y recogié una gran informacion sobre el
mundo de la formacién que le serda muy ttil en el futuro. Al
finalizar sus tres afnos de mandato, habia colocado a la Aca-
demia al nivel de las mejores escuelas militares europeas.
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A continuacién Lee lleg6 a comandar un regimiento de
caballeria en las guerras contra los apaches y comanches, lo
cual represent6 una nueva experiencia en otro tipo de com-
bate. Su siguiente mando sera ya en la Guerra Civil donde
en poco tiempo llegd a convertirse en un personaje histori-
co. Lee era consciente de la gran inferioridad de su ejército;
los contrarios le superaban en todo, tenian més dinero, eran
superiores numéricamente, sus lineas de comunicacién eran
mejores, pero sobre todo, el enemigo era duefio de la indus-
tria en general, teniendo en su poder casi el cien por cien de la
industria militar. El Sur s6lo superaba al Norte por la calidad
y preparacion de sus oficiales. ¢Cémo podia combatir en se-
mejantes condiciones? Tal y como lo hacen los grandes lideres
cuando se encuentran en una inferioridad manifiesta: atacan-
do los puntos débiles del enemigo. A lo largo de la guerra fue-
ron innumerables sus intervenciones, unas veces con éxito y
otras con derrotas, pero consiguié fraguarse el reconocimien-
to por ambos bandos de ser el mejor general de la contienda.
Dos meses antes de finalizar la guerra fue elegido como Co-
mandante en Jefe de todos los ejércitos del Sur. Como era de
esperar, sOlo era cuestién de tiempo el que llegaran unos ge-
nerales competentes al ejército del Norte para que decidieran
a su favor una guerra que no podian perder.

Al terminar la guerra el presidente de la Unién firmé
una declaracién llamada de Amnistia y Reconstruccion, las
tropas enemigas simplemente tenian que jurar obediencia
a la legislacion y lealtad a la Constitucion para poder aco-
gerse a dicha amnistia, pero habia una excepcién: los fun-
cionarios y altos rangos de la Confederacion, los cuales no
fueron incluidos en la misma.

Caido en desgracia, consiguié que le dieran la Presi-
dencia del Washington College, un pequeno y desconocido
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colegio. Como habia hecho a lo largo de su vida, se puso a
trabajar para convertir al centro en un referente para todos
los estudiantes americanos. Con su amplia experiencia y
reconocido liderazgo consigui6 convertir al College en uno
de los centros mas destacados, perteneciendo desde enton-
ces a la élite de las instituciones educativas. Apenas tuvo
cinco anos para conseguir dicho cambio antes de fallecer
y ser enterrado en el propio College. Tenia sesenta y tres
anos. Fallecié habiéndosele privado de la ciudadania esta-
dounidense, que no recuperé hasta 1975, a titulo péstumo,
durante el mandato del presidente de los Estados Unidos
Gerald Ford.



“iCUMPLE CON TU DEBER EN TODO!”

¢Qué es lo que hace verdaderamente grandes a las per-
sonas? ¢Las victorias? ¢El éxito continuado? ¢El triunfo fi-
nal? ¢El comportamiento intachable? ¢La honestidad con
los demés y con uno mismo? El caso del general Lee es es-
pecial y singular, ademas de muy didactico para analizar
en situaciones personales dificiles. Especial, porque es uno
de los personajes destacados de la Guerra Civil Americana
que rechazé el mando del ejército que sabia que no podia
perder. A algunos les puede parecer una locura luchar en
el bando que se sabe perdedor, pero se traté de una cues-
tién de principios. Podriamos estar comentando sus exce-
lencias en el campo militar, al fin y al cabo, fue un genio de
la estrategia y el mejor general de dicha guerra; pero lo que
realmente nos interesa analizar es lo que ocurrié después
de la derrota de su ejército.

En condiciones normales, otra persona se hubiera reti-
rado de la vida activa y probablemente aguardaria la muer-
te escribiendo sus memorias con una gran melancolia. Pero
Lee era diferente; para sus hombres lo habia sido todo, el
general carismatico por excelencia, le adoraron e idolatra-
ron pese a las derrotas sufridas. Algo importante tuvieron
que ver en él, quizas fuera la honestidad que emanaba en
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todas sus acciones y su sentido del deber. Muy llamativo es
su epitafio en el Salén de la Fama: “Cumple con tu deber en
todo. No puedes hacer mas. Jaméas deberias conformarte
con menos”.

Pues precisamente con esta premisa se embarcé en un
nuevo proyecto cuando acept6 la presidencia de aquél pe-
queno y desconocido colegio, el Washington College. No
se dedicé a lamentarse por todas las desgracias anterio-
res, consider6 que era su deber hacer de dicho College un
centro de referencia y se puso a trabajar con dedicacién
y ahinco para conseguirlo. Habia participado en las gran-
des batallas de la guerra civil americana tales como Antie-
tam, Chancellorsville, Fredericksburg, Gettysburg; pero la
de ahora le exigia todavia un mayor coraje, ya que algunos
le consideraban que habia fracasado y ademas se encon-
traba fuera del &mbito donde se habia forjado su leyenda.
Contaba con la experiencia de cuando estuvo dirigiendo la
Academia de West Point, aparte de la que derivaba de ha-
ber tenido una vida tan activa; asi que lo que primero que
hizo fue crear un lema para todos los estudiantes, algo que
fuera el indicativo de lo que pretendia ser el College, como
la actual “misién” de una empresa. El lema fue el siguiente:
“Sélo hay una regla, y es que todo estudiante es un caballe-
ro”. Con lo que ya indicaba lo que se esperaba de cualquier
persona que quisiera ingresar en el Centro.

Como era de esperar su dedicacién basada en el sentido
del deber y el honor, acabé dando sus frutos y en menos de
cinco anos ya comenzé a destacar convirtiendo al College
en uno de los centros de referencia de Estados Unidos.

Y esta es la didactica que queremos aportar: nunca des-
fallezca, ni aunque haya sufrido una gran derrota. Cumpla
con su deber y todos se lo agradeceran. Continte luchando
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y transmitiendo toda su experiencia para que otros se bene-
ficien de la misma. Si ha sido un lider busque seguir sién-
dolo. Acttie como lo haria el General Lee, la derrota ha sido
s6lo un contratiempo, hay todavia muchas victorias por las
que merece la pena seguir combatiendo.



Capitulo XIII

Preliminares
de la batalla de Gettysburg

Si existe un factor determinante para la toma de
decisiones, este es el de la biisqueda e interpretacion
de la informacion. Gracias a la misma disminuird el
grado de presién en la resolucién de los problemas.
Es como lavista que guia todos sus pasos. Suprimala
y comenzard a caminar entre las penumbras.






Nos encontramos en 1863 en plena guerra civil ameri-
cana, el general Lee del ejército confederado del sur acaba
de obtener una gran victoria en Chancerllorsville sobre el
ejército federal del norte. Se trata de un buen general que
es consciente de la situacién y de las pocas posibilidades
que se le van a presentar, ahora no puede desaprovechar la
situacién de ventaja de la que dispone. El estado de moral
-la motivacién- equilibra ahora la situacién, encontrando-
se en el punto mas alto en el ejército del sur y en el mas
bajo en el del norte.

En condiciones normales el ejército confederado no
tendria ninguna posibilidad de victoria, pero ahora se le
brinda la ocasién de atacar, la iniciativa estd en su poder;
y esa es la gran especialidad de un general tan carismatico
como Lee. Ahora es su momento, no puede dar tiempo al
ejército federal para que pueda reorganizarse. Inicié una
gran ofensiva, pero en esta ocasién con uno de los planes
mas ambiciosos que se puedan emprender, llevara a sus
tropas a territorio federal, se acabaron las batallas defensi-
vas en el sur.

El ejército confederado del sur presentaba varios facto-
res a favor y alguno en contra que debia tratar de minimi-
zar. Como fortalezas tenian sobre todo el estado de moral
—-motivacién- de su ejército; en esos momentos sus solda-
dos y oficiales se consideraban invencibles; tenian la inicia-
tiva y eso implicaba que el contrario debia limitarse a reac-
cionar en funcién de sus movimientos; asimismo contaban
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con el liderazgo carismatico de Lee que era practicamente
adorado por los soldados de su ejército. Como debilidades te-
nian la pérdida de su mejor general subalterno “Stonewall”
Jackson, y la inferioridad numérica de sus tropas, compen-
sada con creces con la superioridad en calidad.

El ejército federal estaba bajo el mando del general
Hooker que se limitaba a intentar obtener alguna informa-
cién del enemigo para saber como reaccionar. Se conside-
raba inferior al enemigo y asi se encargaba de demostrarlo
todos los dias provocando una mayor pérdida de moral en
su ejército. Tenia desplegadas patrullas de caballeria por
todo el territorio para intentar averiguar la posicién del
enemigo.

Pero nada mas iniciarse las hostilidades de la nueva
campana, Lee cometi6 un error de gran importancia, con-
centré la mayoria de su caballeria para intentar cortar la
linea de suministros del enemigo. Aparte de ser un plan de-
masiado arriesgado, no se percaté que dejaba a su propio
ejército sin informacién, ya que esta era suministrada por
las patrullas de caballeria con las que ahora no contaba.

Hubo un momento en que ninguno de los generales de
ambos bandos disponia de informacién acerca de la situa-
cién o novedades del bando contrario. Se podia decir que
se encontraban maniobrando totalmente a ciegas, cual-
quier cosa era posible bajo esas circunstancias, unos por
un error estratégico y otros por una inoperancia total.

¢Qué estaba sucediendo en esos momentos? Por el ban-
do federal habian ocurrido cambios muy importantes, entre
ellos el reemplazo del general en jefe Hooker por el general
Meade que estaba entrando en situacién y tratando de arre-
glar ciertas decisiones anteriores. Por parte confederada su
ejército se encontraba totalmente diseminado formando un
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enorme semicirculo. Si el enemigo se hubiese percatado de
la situacién, el ejército confederado habria estado en una
situacion delicada al no poder concentrarse con la suficien-
te rapidez para defenderse de un ataque. Hay que tener en
cuenta que el ejército federal actuaba por lineas interiores
lo que facilitaba que sus movimientos para reagruparse se
realizasen en menos tiempo. Pero era tal la situacién y el
desconcierto que nadie sabia nada de nadie con lo que se
equilibraba la situacion.

En esta situacién, un espia transmitié al general Lee
la posicién de todo el ejército federal, pese a no conocer la
situacién de parte de sus propias tropas decidié dirigirse
hacia la capital Washington, decisién que a su vez también
habia adoptado el nuevo general en jefe Meade. Ambos ejér-
citos se encontraron en Gettysburg dando lugar a la mayor
batalla de toda la guerra.



LA INFORMACION

Y LA INICIATIVA SON DECISIVAS

En la situaciéon a analizar tenemos un bando, el confe-
derado, que pese a su inferioridad se encuentra pletérico
de moral, con todos los soldados y oficiales considerandose
poco méas o menos que invencibles. Por el otro lado, pese a
su superioridad numérica, se sienten inferiores, y el prime-
ro que lo demuestra a cada momento es su maximo dirigen-
te. Ha decidido actuar reaccionando a los movimientos del
enemigo, cediéndoles toda la accidn e iniciativa. Si a esto le
sumamos la inoperancia total de sus patrullas que debian
nutrirle de informacion sobre el enemigo, el resultado final
hace suponer que sera derrotado casi con toda seguridad.

La iniciativa es un concepto que se suele tener poco en
cuenta en el mundo de la empresa, pero que es decisiva
para poder competir en aquellos puntos en los que se tiene
ventaja. El que tiene la iniciativa selecciona el lugar y el
momento, mientras que su competidor se limitarad a ser un
mero comparsa, defendiéndose lo mejor posible.

Cuando se estd en inferioridad numérica, se cuenta con
personas bien preparadas y con un alto nivel de motiva-
cién, y ademas se tiene un lider carismatico, entonces hay
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que atacar. Es el momento de los proyectos ambiciosos, si
se deja pasar la oportunidad, dificilmente se volvera a tener
otra, no se puede dudar. Pero para la adecuada seleccién de
los planes de accién hay que tener suficiente informacioén, y
que esta sea entendible.

En nuestro caso aunque la mayoria de las deliberacio-
nes fueron acertadas, el plan final fue demasiado arriesga-
do, al no permitir tomar decisiones con la necesaria segu-
ridad.

En el bando competidor el cambio de su maximo diri-
gente supuso su salvacion. Pese al desconcierto generaliza-
do con el que se encontrd, reaccioné de la mejor manera
posible, concentrandose sobre el punto que consideraba
mas importante y decisivo.

Exactamente igual que realizé el bando con la iniciati-
va, al recibir la informacién de un espia que le permitia to-
mar las adecuadas decisiones, produciéndose el inevitable
choque en el punto mas légico.

Suele suceder mas a menudo de lo que pensamos el no
disponer e incluso despreciar cualquier informacién sobre
la competencia. Esa es una de las grandes diferencias entre
los buenos y los malos lideres, los primeros actuaran con
conocimiento, prudencia y diligencia; mientras que la so-
berbia mandara en las acciones de los segundos.






Capitulo XIV

Shaka Zulii:
un lider para el cambio

En la mayoria de las ocasiones loverdaderamen-
te dificil es romper con las culturas ancestrales. Las
cosas se hacen de una manera determinada y nadie
se plantea cambiarlas porque siempre se han hecho
asi. También es posible que alguna persona con una
vision un poco mds avanzada se haya percatado de lo
ineficaz de algunos comportamientos, pero el proble-
ma es que no son capaces de realizar ningiin cambio.
La realidad es que hasta que no llegue alguien con
las caracteristicas de un lider todo seguird igual que
antes.






El caso que vamos a analizar es el de Shaka, conside-
rado como el rey de mayor importancia que haya existido
en Africa del Sur y que consiguié unir a casi cuatrocientos
clanes bajo el nombre de Zuld, multiplicando por cuatro la
extensién del territorio que habia recibido. Cuando alcanzé
el poder apenas contaba con unos pocos centenares hom-
bres armados, pero en unos pocos anos llegé a disponer de
un ejército de veinte mil guerreros altamente entrenados.

La poblacién se dedicaba principalmente a la ganade-
ria en la que basaban toda su economia. Estaban divididos
en clanes y solian ser pacificos; de hecho, cuando se produ-
cia algtn altercado y posterior declaraciéon de guerra entre
clanes, la misma se dirimia fijando con antelacién el lugar
del enfrentamiento. Esta no era una batalla propiamente
dicha, sino que podia ser resuelta con algiin combate en-
tre unos pocos guerreros o el lanzamiento a distancia de
las lanzas que portaban. Las cuestiones estratégicas o tac-
ticas eran totalmente desconocidas, eran mas unos alter-
cados pasajeros que otra cosa. Cuando el enfrentamiento
finalizaba se declaraba un vencedor, que debia recibir una
compensacién en forma de cabezas de ganado de la parte
derrotada quedando finalizado de forma definitiva la reso-
lucién del conflicto.

Shaka era hijo —no reconocido legalmente— del jefe de
uno de los clanes. Desde muy temprano comenz6 a destacar
entre el resto de los guerreros por sus cualidades especia-
les que unidas a su gran tamano —media mas de un metro
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noventa— hacian que empezara a mostrar unas reconocidas
dotes para el liderazgo. Cuando su padre fallecié se hizo
rapidamente con el poder, coronandose rey, eliminando a
todos sus posibles contrincantes.

Es a partir de estos momentos cuando comienza a llevar
a la practica todas sus innovaciones en el ejército. La gran
aportacién de Shaka es que lo cambia todo, la estrategia, la
tactica, el entrenamiento, el trabajo en equipo, la motiva-
cion... convirtiendo a un pequeno clan en uno de los pueblos
mas poderosos y respetados del continente africano.

Empieza cambiando el tipo de arma con el que com-
batian, quiere que los encuentros se resuelvan cuerpo a
cuerpo donde sus tropas serdn muy superiores por el tipo
de entrenamiento recibido. Elimina las ineficaces lanzas
largas que eran arrojadas en los combates por un tipo de
lanza mucho mas corta que se utilizara como si fuese una
espada. El escudo se hace de un tamafio mucho mayor con
el objeto de cubrirse de los lanzamientos enemigos y para
empujar al contrario en el cuerpo a cuerpo.

Con respecto a la organizacion, divide a su ejército por
regimientos, de forma que resulta mucho més operativo a
la hora de iniciar las acciones en el campo de batalla. Es-
tratégicamente incorpora el concepto del centro, las alas o
flancos y el uso de la reserva. Se la denominaba “los cuer-
nos de la res” y el funcionamiento era sencillo y muy eficaz.
Comenzaba el ataque por el centro donde estaban situadas
la tropas veteranas que sabia que no le iban a fallar; mien-
tras se desarrollaba el combate, los mas jovenes avanzaban
por los flancos —los cuernos- para sorprender al enemigo
donde presentaba debilidades. El ataque final procedia de
la reserva que habia estado descansando hasta ese momen-
to esperando su oportunidad para completar el cerco al
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enemigo. Todo se realizaba con una gran coordinacién gra-
cias al brutal entrenamiento al que eran sometidos todos
los guerreros a lo largo de los afios.

Con respecto a su persona digamos que era reconocido
como lider en gran parte debido a una serie de cualidades
que hacian que todo se hiciese correctamente. Supervisaba
todos los temas, incluso en los mas pequerios detalles —no
hablamos de microgestiéon que seria un defecto—. Antes de
que se produjese un enfrentamiento habia analizado tanto
el terreno como el despliegue enemigo. No daba ninguna
informacién como vélida hasta que no se habia asegurado
adecuadamente.

Pese a su comportamiento tirdnico hoy en dia esta con-
siderado como uno de los grandes personajes de la historia
de Sudafrica, el verdadero creador de uno de los territorios
mas extensos que existieron, la llamada Zululandia.



PRODUCIR UN GRAN CAMBIO CULTURAL

¢Por qué fue tan grande Shaka y traspasé los umbra-
les de la historia? Fundamentalmente porque convirtié a
un pueblo débil y desunido en uno fuerte, respetado, que
no paré de crecer. ¢Cémo lo consiguié? Gracias a su fuerte
capacidad de liderazgo con la que impregné todas sus ac-
ciones produciendo un gran cambio cultural, el mas dificil
de conseguir. Podemos compararlo con el caso de una em-
presa acomodada, en la que se dejen transcurrir los dias
con unos objetivos muy sencillos de conseguir, sin ninguna
ambicién y donde las posibles agresiones comerciales se
miren con una cierta despreocupacién y frialdad. Sin sa-
berlo se habran ido debilitando peligrosamente, pudiéndo-
se convertir en cualquier momento en un fécil blanco por
parte de cualquier competidor que si sabra hacer las cosas
correctamente. Lo peor es que esa dejadez y falta de profe-
sionalidad haya penetrado en la cultura de la empresa, ya
que en este caso sélo sera cuestiéon de tiempo que sean ata-
cados o simplemente desaparezcan victimas de su propia
incompetencia.

¢Como se puede solucionar? Se trata del caso mas com-
plicado para una empresa, existiendo una tnica solucién,
la llegada de un gran lider con las ideas claras que aca-
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be con toda la inoperante cultura anterior e imponga un
nuevo modelo basado en la profesionalidad. Cuestiéon poco
menos que imposible si no se trata de una persona caris-
matica y con una adecuada preparacién, por la cantidad
de enemigos que le irdn surgiendo y que no querran perder
sus prebendas actuales.

Si llegase un lider con las mismas caracteristicas del caso
que estudiamos comenzara por el principio, disefiando una
estrategia adecuada con unos objetivos que ofrezcan una ren-
tabilidad acorde a sus posibilidades reales. Cambiara la es-
tructura de la empresa dotandola de una gran fortaleza pro-
fesional y de flexibilidad, preocupandose de que cada persona
conozca exactamente cuéles son sus funciones. A sus equipos
les entrenara de una forma adecuada, teniendo un gran nivel
de exigencia en los resultados de su formacién, si no son vali-
dos en la dureza de un periodo de formacién tampoco lo seran
en la fase de combate. Cambiara el concepto de la tibieza en
los combates, se trata de cumplir los objetivos, dejando claro
que gracias a ello la empresa y sus trabajadores podran seguir
creciendo. La misma o maés profesionalidad que se exige a los
trabajadores se les pedira a sus dirigentes.

No se tratard de un directivo que manda desde un des-
pacho, gran parte de su fuerza estara basada en su capaci-
dad de supervisiéon y en la comprobacion de aquella infor-
macién sobre la que guarde algunas dudas.

Gracias a ello conseguira el pleno reconocimiento de
su autoridad en todas las facetas, actuando como un lider
duradero que aumentara el grado de seguridad y la motiva-
cién. A partir de aqui es muy probable que dicha empresa
no pare de crecer adecuadamente ano tras afo y cree una
cultura interna que permanezca cuando €l ya no esté pre-
sente.






Capitulo XV

La batalla de Tannenberg:
el germen de una revolucion

Nunca permita las situaciones derivadas de la
mala relacién entre sus directivos. A la hora de la ver-
dad no colaboraran eficazmente, primando sus inte-
reses personales por encima de los de la empresa. El
orgullo es un mal compatiero de los buenos lideres, si
1o son capaces de solucionar sus diferencias persona-
les, tampoco conseguirdn solucionar las de los miem-
bros de sus equipos. Los mejores lideres son aquellos
que quieren y saben gestionar sus propios conflictos,
evitando en el futuro males peores.






Nos encontramos en plena Primera Guerra Mundial
con el ejército aleman teniendo que combatir en dos fren-
tes, el frente oriental y el occidental. Los alemanes ya lo
habian previsto con suficiente antelacion, elaborando mu-
chos anos antes un plan denominado Schliefen en el que se
contemplaba la estrategia a seguir. Como todos los buenos
planes, era sencillo y realista, contendrian al enemigo en
un frente mientras en el otro atacarian por sorpresa. En la
zona occidental la clave consistiria en dar un golpe rapido
y decisivo en Francia, mientras que en el frente oriental de-
berian aguantar a toda costa contra el ejército ruso hasta
que les pudieran enviar refuerzos.

El ataque inicial del ejército aleman hacia Paris tuvo un
gran éxito, llegando un momento en el que el rapido avance
provoco una presion tan intensa, que amenazé con romper
todo el frente francés. En respuesta a tan delicada situacién
los franceses comenzaron a mandar numerosos mensajes
al zar de Rusia con el objeto de que adelantara su ataque
en el frente oriental aliviando de esta forma sus dramaéticas
posiciones. El ejército ruso, pese a que atin no se encontra-
ba preparado, atendié sus peticiones comenzando la mo-
vilizacién de sus tropas. Desde el comienzo los problemas
con los que se encontré el ejército ruso fueron numerosos,
uno de los maés significativos fue que la intendencia tuvie-
ron que hacerla en carretas tiradas por caballos debido a
la diferencia del ancho de via ferroviaria que existia entre
Alemania y Rusia. Ademas los alemanes contarian con una
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gran ventaja y es que su defensa seria por lineas interiores
lo que permitiria que se desplazasen mucho mas rapido que
el ejército ruso. Pero todavia habia algo peor y que acaba-
ria siendo la principal razén de su derrota: la mala relacién
entre los maximos responsables de los dos ejércitos rusos.

Los generales rusos Rennenkampf y Samsonov eran
los comandantes en jefe del primer y segundo ejército res-
pectivamente. Con una diferencia de cinco afos, ambos ha-
bian combatido en las mismas guerras como oficiales de
caballeria desde la guerra contra los boxer hasta la guerra
con Japén. En 1905 surgi6 el conflicto que ya no les aban-
donaria en toda su vida. El general Samsonov un hombre
enérgico, con un fuerte caracter y pocas dotes para la es-
trategia, acusé al general Rennenkampf de no haberle ayu-
dado durante la batalla de Mukden. La discusién alcanzé
tales términos, que ambos generales llegaron a las manos,
desatandose desde ese momento una mutua animadversion
que duraria hasta el final de sus dias.

Con semejante precedente ambos ejércitos rusos pe-
netraron en Alemania. Como era de esperar la colaboracién
fue nula, parecia mas bien que esperaban a que atacara uno
de ellos y que fuera destruido, para seguidamente iniciar el
avance por su cuenta y llevarse de esta forma todos los mé-
ritos de la campana. De hecho eso fue lo que ocurrié, mien-
tras Rennenkampf atacaba, Sansonov se mantenia inacti-
vo, sucediendo a continuacidén exactamente lo contrario.

En tan dramaticas circunstancias a punto estuvieron
incluso de tener fortuna, ya que el mando aleman dejando-
se llevar por un exceso de prudencia quiso retirarse, lo que
hubiera podido degenerar en un desastre, eso sin tener en
cuenta la pérdida de motivaciéon que dicha orden hubiera
producido en todas las tropas de su ejército. En realidad lo
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que ocurrié fue la oportuna destituciéon del mando aleman
autor de la orden de retirada y el correspondiente cambio
general de planes. La idea principal del nuevo plan aleman
consistiria en aprovecharse de la ya conocida inactividad
de uno de los ejércitos rusos mientras atacaban al otro con
la mayoria de sus fuerzas. Los alemanes concentraron en
poco tiempo al grueso de su ejército contra las tropas de
Samsonov, dejando apenas unas reducidas tropas enfren-
te del otro general con 6rdenes de limitarse a contenerle y
procurando no mostrar su debilidad. Ademas prepararon
una trampa a Samsonov comenzando una accién de cerco
de la que no se percaté precipitando la misma debido a un
ingenuo avance.

Las numerosas peticiones de ayuda nunca fueron con-
testadas por el otro general, que tal y como se sospeché,
continuaba con su desesperante inactividad. Una vez com-
pletado el cerco y cerrada la bolsa la situacién estaba per-
dida, noventa mil soldados rusos cayeron prisioneros y el
segundo ejército dejo de existir. Méas tarde el propio ejérci-
to de Rennenkampf fue también derrotado aunque en esta
ocasién pudo librarse de su total aniquilamiento. Por causa
de este tipo de derrotas y del comportamiento de sus gene-
rales se acabé desencadenando incluso la rebelién de sus
propias tropas, contribuyendo de alguna forma al comien-
zo de la Revolucion Rusa.



LA ENEMISTAD PERSONAL GENERA
UN MANDO DIVIDIDO Y ENFRENTADO

QUE CONDUCE AL FRACASO

El presente tema expone elementos de estrategia, lide-
razgo, alianzas y conflictos, ademés de las consecuencias
derivadas de un mando dividido y enfrentado.

Pese a que uno de los bandos se ve obligado a combatir
en dos frentes, su visién previsora ha hecho que elaboraran
con la suficiente antelacién un adecuado plan estratégico,
que debido a su sencillez, ha llegado a ser incluso brillan-
te. Han aplicado un razonamiento tan evidente como es el
de atacar donde somos fuertes y defendernos donde somos
débiles. No es una estrategia genial pero dentro de toda su
simplicidad guarda una légica que a quién la aplica le evita
muchos desastres. No siempre hay que buscar la geniali-
dad en todas las acciones basta con ser excelentes en unas
pocas y procurar no fallar en el resto.

En el bando opuesto la alianza funciona de forma posi-
tiva, respondiendo con presteza a las peticiones de ayuda.
Las dificultades encontradas en el suministro ya nos hacen
suponer una cierta falta de profesionalidad de los mandos
implicados. Mientras que los alemanes lo tenian todo pre-
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visto en su planificacién, los rusos se ven obligados a im-
provisar.

Con respecto al liderazgo la diferencia es notable. Por
la parte alemana su maximo dirigente se muestra excesi-
vamente temeroso, comenzando a dar muestras de inse-
guridad, lo que inevitablemente llevara consigo el come-
ter graves errores. El alto mando lo detecta actuando con
prontitud y procediendo a realizar su cambio con la ma-
yor diligencia posible, lo que supone la eliminacién de una
grave amenaza. Ademas cambian todos los planes al haber
detectado el incompetente proceder de los dos maximos di-
rigentes del ejército ruso. No suele ser habitual, aunque si
muy recomendable, el estar pendiente tanto de las capaci-
dades de los dirigentes de la competencia, asi como de la
relacién entre ellos. Gracias a ello disefian un plan simi-
lar al que ya tenian, pero ahora limitado al frente oriental,
contendran a uno de los ejércitos rusos mientras atacaran
con dureza al otro. Por la parte rusa la mala relacién entre
sus dirigentes provocada por un conflicto no resuelto hace
que la colaboracién sea inexistente. Demasiadas veces se
repiten estos errores, sobre todo en los procesos de nego-
ciacién, cualquiera con un minimo de formacién y expe-
riencia sabe que lo tinico que es practicamente imposible
de salvar son las ofensas de tipo personal. Realmente el que
comete el error en el bando ruso es su maximo dirigente,
en este caso el Zar, por permitir que coincidieran personas
cuya enemistad era ya conocida. Deberia haber suprimido
a uno de ellos, a los dos al tiempo, o haber nombrado a otro
dirigente por encima de ellos que les hubiera hecho com-
portarse como verdaderos profesionales.

El resultado no se hizo esperar: el ejército aleman
consiguié derrotarles por separado al aprovechar sus de-
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bilidades puntuales. Esto es lo que consigue el orgullo, la
animadversién y la falta de profesionalidad; los enfrenta-
mientos entre maximos dirigentes nunca pasan desaperci-
bidos, provocando una gran inseguridad y desmotivacién
entre las personas bajo su mando, que en algunas ocasiones
suelen ser focos de futuras situaciones de conflicto. Una de
las peores debilidades conocidas es la que procede de un
mando dividido y enfrentado.



Capitulo XVI

El desastre de Annual

En ocasiones responsabilizamos del fracaso de
alguna camparia a la concepcion y diserio de la estra-
tegia aplicada. Cuando la realidad es que el verdadero
problema forma parte inseparable de la propia empre-
sa, ya que se encuentra profundamente arraigado en
la cultura de la misma. No son los estrategas los ver-
daderos culpables, sino los inexistentes lideres que se
ocupen de gestionar los adecuados cambios para que
estos errores no se produzcan.






Norte de Africa, febrero de 1920. El general Manuel
Fernandez Silvestre toma posesién como comandante ge-
neral de Melilla. No era el puesto que €l esperaba, ya que
pretendia el de alto comisario, que le precedia en el esca-
lafén, cuestién que le originé una gran frustracién. Se tra-
taba de un buen general, decidido, valiente ~herido mas de
veinte veces en combate— bien formado, que incluso habla-
ba con cierta correccion la lengua arabe y con una cierta
capacidad para negociar cuando no le traicionaba su tem-
peramento, como ya habia demostrado anteriormente en
repetidas ocasiones.

A su llegada a la Comandancia de Melilla se percat6
que todos los generales espanoles anteriores a él habian ac-
tuado con una gran cautela o exceso de prudencia después
de la derrota sufrida a manos de las tribus rifefias en el ba-
rranco del Lobo en 1909. Pero el nuevo general —que anhe-
laba la gloria— llegaba con otras ideas; no estaba conforme
con la actitud mostrada hasta entonces comenzando desde
el primer momento un rapido plan de expansién. Inicié las
acciones de forma que en poco mas de un ano consiguié
extenderse mas que en toda la década anterior, pero con el
problema de que dividi6 a sus fuerzas en un total de ciento
cuarenta y cuatro pequenos fuertes que no fueron correcta-
mente preparados.

Los errores cometidos fueron numerosos y todos de
una gran gravedad. En primer lugar existian unas serias
diferencias de criterio entre Silvestre y su superior en el
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mando el general Berenguer. Ambos eran comparneros de
la misma promocién de caballeria y combatieron en Cuba.
Mientras Silvestre era demasiado impetuoso, Berenguer
era mas bien una persona serena, ponderada y considera-
da ecuanime en todas sus decisiones. Pese a que Silvestre
era mas antiguo en el mando y gozaba de mas prestigio, el
mando se lo dieron a Berenguer. Estratégicamente se co-
metié la equivocacién de dispersar el ejército en zonas muy
comprometidas donde tenian serios problemas en conse-
guir un adecuado suministro de agua. No se tuvo tampoco
en cuenta el bajo grado de adiestramiento y de motivacién
de las tropas, mas del ochenta por ciento eran analfabetos,
cobraban menos que un pe6én caminero rifefo, y su instruc-
cién era inexistente; eso sin contar la falta de armamento
adecuado y los problemas de logistica. También hay que
senalar que la corrupcién formaba parte de todos los esta-
mentos de la sociedad —si pagabas se reducia el servicio mi-
litar de tres anos a seis meses— llegando incluso a un cierto
nimero de mandos cuya falta de profesionalidad provocé
que no estuvieran en sus puestos cuando la situacion lo re-
queria. La denominada aventura marroqui era muy impo-
pular, ya que el pais no se habia repuesto de la derrota de
1898, existiendo una grave crisis social y econémica.

En realidad lo que habia detras era un interés econémi-
co —por las minas— militar y politico, aunque a diferencia
de los franceses no tuvieron detras el apoyo de un lobby co-
lonialista. El resumen era que si no tenias colonias no eras
nadie en el marco internacional.

Todos estos errores fueron habilmente aprovechados
por Abd el-Krim, caid de Beni Urriagali, una persona pre-
parada que habia estudiado en Espana, llegando a ser con-
sejero de la oficina de asuntos indigenas e incluso profesor
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de lengua arabe del propio general Silvestre. Comprendié
que el éxito consistia en aprovecharse de las debilidades
existentes, atacando sucesivamente los diferentes puestos
que iban quedando aislados. La retirada de las tropas espa-
nolas, en las que murié incluso el propio general Silvestre,
acabé originando la pérdida del ejército y de practicamen-
te la totalidad del territorio de dicha comandancia.

También se produjo uno de los hechos mas valerosos y
desconocidos de la historia militar. En plena desbandada se
encomendoé al regimiento Alcantara que cubriera la retira-
da del ejército. Las cargas se repitieron contra los rifenos y
cuando los caballos ya no aguantaban maés se realizaron las
cargas al paso. Salvaron muchas vidas con el siguiente cos-
te, de los 680 jinetes que comenzaron el combate quedaron
142, apenas la quinta parte, y atin asi siguieron combatien-
do. Buenos oficiales mandando a magnificos soldados. Fue
tal el grado de confianza y el prestigio que alcanzaron entre
sus propias tropas que cuando se organizo la defensa en la
posicion de Monte Arruit, se asigné la defensa del punto
clave -la denominada puerta del arco- a los restos del re-
gimiento Alcantara que los acompanaba, apenas cincuenta
hombres. Cuando se rindié dicha posicién practicamente
no quedaban supervivientes en el regimiento.

La crisis producida por el fracaso de la campana de
Africa acabé ocasionando cambios muy profundos tanto en
el gobierno como en la historia de Espana. Al poco tiempo
de estos sucesos el gobierno tuvo que dimitir y se formé
otro de concentracién por parte de todos los grupos politi-
cos. Este gobierno a su vez duré poco tiempo y durante los
siguientes dos afos varios gobiernos mas fueron cayendo
con rapidez dando muestra de la inestabilidad politica que
se vivié en la época, hasta que el general Primo de Rivera
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dio un golpe de Estado en 1923 pretendiendo enderezar la
situaciéon creada. Con respecto a la situacion en el norte de
Africa, mas tarde, en 1925 se produjo el famoso desembar-
co de la bahia de Alhucemas consiguiendo de esta forma
restablecer la situacién en la zona, cumpliendo los objeti-
vos proyectados por el general Silvestre.



¢DEBILIDAD POR UN EXCESO DE OBJETIVOS

0 UN PROBLEMA DE CULTURA INTERNA?

Son varios los factores que han intervenido en el de-
sastre de Annual y en sus amplias repercusiones. Aparen-
temente todo parte de una mala decision estratégica por
alargar en exceso el frente sin tener aseguradas las lineas
de comunicacién y sin disponer de apoyo entre sus tropas.
Unos achacan dicho error al general Silvestre y otros a que
recibié érdenes de sus superiores, el caso es que la estrate-
gia fue un fracaso en su diseno inicial. En el mundo de la
empresa, aunque en principio el objetivo final de la estrate-
gia sea el adecuado, no podemos pretender hacerlo mucho
mas rapido de lo que consideramos que es aconsejable. No
se trata de lanzarse a conquistar mercados a toda costa,
sino de asegurarse que es viable cada conquista y que po-
demos mantenerla en el tiempo. Cuanto mas extendamos
o ampliemos nuestros objetivos mas recursos deberemos
dedicar en conjunto y menos a cada uno de las lineas de
accion para conseguirlos, encontrandonos al final en situa-
ciones de extrema gravedad.

La verdad es que hacia falta un lider fuerte, prepara-
do y carismaético que acabara con toda la situacién creada,
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pero la realidad es que la corrupciéon habia proliferado a
todos los niveles en la sociedad y dificilmente alguien hu-
biera podido acabar con ella. Lo dramatico fue que la mala
cultura estaba tan extendida que formaba parte habitual
del dia a dia. Podemos achacarlo a la estrategia; a los man-
dos que no cumplian sus funciones; a los soldados por su
baja formacién; o incluso a la sociedad en general por el
deplorable estado en el que tenia al ejército, sin comida y
sin cobrar. Se carecia de un ejército colonial estando las
unidades formadas por quintos. Cualquier plan que se hu-
biese emprendido casi con toda seguridad hubiese fraca-
sado bajo esas circunstancias. Se necesitaba un lider que
acometiera y gestionara los cambios; desplazando a los
corruptos e incompetentes y promocionando a los mandos
honestos y preparados, que eran muchos, pero mal apro-
vechados. En cambio llegé un buen general, que no estaba
lo suficientemente preparado para planes de semejante en-
vergadura. También en el mundo de los negocios sucede lo
mismo cuando ocurren fracasos de semejante envergadu-
ra, lo primero que se buscan son responsables, se trata de
poder echar la culpa a alguien y de esta forma poder librar-
se de que le achaquen a uno cualquier negligencia. Hace
falta encontrar culpables a los que responsabilizar de todos
los errores; por desgracia en pocas ocasiones se profundiza
en el verdadero mal que lo ha producido, y que puede estar
profundamente arraigado en la cultura de la empresa.

Siempre habra alguien que sepa aprovecharse de nues-
tras debilidades; si ignoramos el problema estructural de
fondo lo acabaremos pagando con creces en el futuro, sélo
es cuestion de tiempo. La tremenda realidad es que para
los malos directivos todos los problemas son coyunturales
y tienden a resolverse por si solos.
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Cuando la procedencia de los problemas quede fuera de
nuestra 6rbita; lo recomendable es iniciar cuanto antes los
cambios internos necesarios mediante un lider que actie
como tal, impermeabilizando a la empresa lo mas posible
de los efectos perversos que procedan del exterior. Comen-
zando por la preparacion adecuada de todo el personal, el
cambio de cultura interna, y la concentracién estratégica
de los objetivos hasta que se este preparado para iniciar
nuevas campanas.

Si existian tropas de la valia del regimiento Alcantara
es porque habia oficiales dentro del ejército que eran ca-
paces de comenzar el cambio apropiado. Otra cuestion es
que el lider pueda también actuar en ambitos de mayor in-
fluencia.






Capitulo XVII

Napoleon y Hitler
fracasan en Rusia

Si no somos capaces de recordar el pasado volve-
remos a repetir los mismos errores en el futuro. Siem-
prees posible cometer un error, también un gran error,
pero incluso en este caso todo tiene solucion, excepto
cuando tratamos de ignorarlo y no somos capaces de
reconocerlo con prontitud. Hay un hecho que se repi-
te con demasiada frecuencia: las personas soberbias
e incompetentes nunca reconocen las cualidades de
sus colaboradores, tendiendo a sobrevalorar las suyas
propias. Esta es la principal razén de sus repetidos
fracasos.






Ano 1812, el plan de campana de Napoleén era llegar a
Moscu a ser posible en un solo impulso. Pensaba que si to-
maba con rapidez la capital rusa transformaria la opinién
publica a su favor y liberaria a muchos disconformes de la
obligacién del deber a la patria. Aparte del efecto moral fa-
vorable que produciria en sus tropas y totalmente destruc-
tivo en el ejército enemigo. Si fallaba en tomar el principal
objetivo, Mosct, el enemigo se haria mas fuerte y podria
iniciar un contraataque a partir de la capital.

La estrategia principal de Napoleén fue equivocada, en
realidad un catastroéfico error, eso sin tener en cuenta la
cantidad de problemas con los que se iba a enfrentar por
culpa de factores externos tales como la climatologia y la
gran extensién de terreno que conforma Rusia. Una vez
que alcanz6 el objetivo y se encontré con que los rusos in-
cendiaban la ciudad y estaban dispuestos a luchar hasta el
final es cuando comprendié el error estratégico que habia
cometido. Todavia le resultaba posible salvar algo la situa-
cién, pero la retirada que preparé fue otro auténtico de-
sastre que culminé con la practica destruccién de todo su
ejército.

Nos encontramos ahora en 1941, en plena segunda
guerra mundial. Hasta el momento antes de la invasién a
Rusia, la tactica de la blitzkrieg -basada en movimientos
rapidos y concentracién de fuerzas en un punto- siempre
le habia dado buen resultado a los alemanes. Por esta ra-
z6n no pensaban que nada pudiera pararles bajo ninguna
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circunstancia en la denominada operaciéon Barbarroja. El
problema fue que no habian hecho un analisis adecuado
de las actuales circunstancias, lo basaban todo en lo que
consideraban unas seguras victorias tacticas sin percatarse
que la definicién estratégica del fin principal estaba vicia-
da. El objetivo final consistia en destruir el sistema politico
del enemigo. Sencillamente apoderarse de Rusia bajo esas
circunstancias era imposible.

Volvieron a cometer el gran error de Napoleén, que fue
el no haber tenido en cuenta el factor climatolégico que re-
sultaria desde el principio la clave para el desastre. Pero to-
davia habia mas, el factor terreno, con una enorme exten-
sién donde la rapidez de accién de los alemanes quedaba
diluida y las acciones de su aviacién resultaban limitadas.
Cuestiones como el congelamiento de los lubricantes de
los vehiculos y canones, el liquido de retroceso, muelles de
acero, mecanismos de las armas... tampoco habian sido te-
nidas en cuenta. Ni siquiera que los caminos se convertian
en lodazales en primavera y otono, o en hielo en invierno.
Ademas de las constantes interferencias de Hitler —con sus
destructivas genialidades estratégicas— en las decisiones de
sus generales al mando.

La situacién en Rusia acab6 derivando en una irreme-
diable y segura derrota. Las 6rdenes que recibian los oficia-
les profesionales por parte de Hitler, que se consideraba a
si mismo como un genio militar, era que resistiesen a cual-
quier precio en sus posiciones, sacrificando incluso hasta
el iltimo de sus hombres. La retirada no estaba permitida.

Otro de los errores cometidos fue el dispersar las fuer-
zas en varios objetivos, cuando cualquier profesional con
un minimo conocimiento sobre estrategia sabe que es de
manual el concentrar las fuerzas para alcanzar el éxito en
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los objetivos verdaderamente importantes. De esta forma
los soviéticos acabaron siendo mas fuertes en cada uno de
los puntos, provocando una retirada alemana en todos los
frentes.

El resultado final acabé siendo un fracaso total, las po-
sibilidades de una victoria alemana practicamente se ha-
bian desvanecido, ademas la tremenda derrota en el frente
oriental hizo que las pocas probabilidades de negociar des-
aparecieran. Habian sido derrotados, atin asi el tnico que
se negb a aceptarlo fue el propio Hitler provocando una
debacle para su pais cuando ya no habia solucién.



NUNCA HAY QUE FIJAR UN OBJETIVO IMPOS

El plan disenado por Napoleén fue un gravisimo error
de concepto, increible en una persona que reunia tanto ta-
lento y capacidad. ¢Con cuantas tropas debia llegar a Mos-
cu para garantizarse el éxito? Segin comentan los expertos
hubiera necesitado un minimo de doscientos mil hombres
para tener alguna posibilidad de victoria, pero la realidad
es que a duras penas pudo reunir menos de la mitad, unos
noventa mil, y en no muy buen estado.

El propio Clausewitz —un reconocido estratega de la
época- hizo un estudio en el que analizé que sucederia en
el caso de que Napoledén hubiera sido mas prudente. De-
mostré que tampoco le habria servido demasiado, ya que
precisamente la falta de prudencia no fue su principal pro-
blema. Es algo que atin hoy en dia cuesta reconocerlo, pero
el verdadero error de Napoleén fue la estrategia disenada,
comenzando por fijar un objetivo que no podria cumplir: la
invasién y derrota de Rusia. Como veremos a continuacion
las lecciones no fueron bien aprendidas por algunos.

Hitler dispone una estrategia competitiva con la tnica
finalidad de aniquilar a la competencia lo cual no parece
muy profesional. A algunas personas llevadas de un esta-
do de euforia les puede resultar algo motivador, pero no
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creemos que los verdaderos profesionales del mundo em-
presarial se encuentren muy seguros teniendo como jefe a
alguien que plantea de esta forma sus estrategias. Quieren
trabajar con personas competentes, no con aquellas que se
dejan llevar por pasajeros estados de euforia.

En el caso de Hitler lo que resulta increible es que no
hubiera aprendido de los errores que anteriormente habia
cometido Napoleén. Hitler incluso llegé a tomar el mando
del ejército y de todas sus decisiones, basadas en lo que él
pensaba que era una “maravillosa intuicién”. De esta ma-
nera convirtié a un gran ejército en uno totalmente inefi-
caz e incompetente, mientras que su adversario iba apren-
diendo de sus propios errores, reconociendo las fortalezas
y debilidades de su enemigo. En muchas ocasiones se ha-
bla del aprendizaje continuo en todos los niveles de la em-
presa, €l cual no sélo sirve para mejorar las competencias
y habilidades de cada persona sino que ademas hace que
el conocimiento de los errores ocurridos anteriormente
—a todos los niveles— sirva para que no sean repetidos en
el futuro. Precisamente lo contrario de lo que sucedi6 en
nuestro caso.

¢Se pueden imaginar a un presidente o consejero dele-
gado dando 6rdenes a sus buenos directivos de aguantar en
mercados donde las pérdidas econémicas son constantes,
seguras e inevitables? Este tipo de personas no dan ningun
tipo de explicacion, sus directivos simplemente tienen que
aguantar hasta el final, pese a que se esté produciendo el
hundimiento de la empresa y la pérdida de la mayoria de
los empleos. Lo tinico que tienen claro es que ellos son in-
falibles, su diseno estratégico de los objetivos ha sido acer-
tado, y en el caso de producirse algin fallo es porque sus
directivos no se han empleado con la necesaria actitud.
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No es lo mismo retirarse voluntariamente de aquellos
puntos en los que estamos experimentando grandes pérdi-
das a que nos expulsen después de haber aguantado todo
lo posible sabiendo que no hay solucién. En el primer caso
todavia podemos seleccionar otra zona donde intentar ha-
cernos fuertes porque somos nosotros los que tomamos la
decisién. En el segundo nos vemos obligados a dirigirnos
donde podamos porque la eleccién ya no depende de noso-
tros sino de las condiciones del entorno.

iSi al menos hubiera leido algo sobre las campaiias napo-
le6nicas o hubiese hecho caso a sus competentes generales!
Quizas en este caso nunca se le habria pasado por la cabeza se-
mejante plan descabellado. Pero siempre es igual y la historia
se repite una vez tras otra por no hacer caso a las ensenanzas
obtenidas de las derrotas anteriores. La similitud es la misma
con el mundo de la empresa, uno de los grandes errores de los
lideres visionarios es que casi siempre consideran que lo ha-
ran mucho mejor donde otros fracasaron. Actian sin ningtn
estudio profesional previo, sin tener en cuenta la opinién de
sus colaboradores o subalternos, y por supuesto, sin pararse a
pensar en las razones de aquellos anteriores fracasos.



Capitulo XVIII

Los meandros como
aparentes ventajas defensivas

Las peores situaciones se producen cuando selec-
cionamos objetivos equivocados, que aparentemente
nos ofrecen una gran seguridad. La incompetencia
unida a la inconsciencia genera siempre desenlaces
desastrosos. Sélo hay dos formas de evitarlo, con bue-
nos lideres, o con una adecuada interpretacion de la
informacién disponible. Almenos en este tiltimo caso
Se conseguirdn prevenir situaciones que no tengan so-
lucion.






Un meandro es un curso sinuoso de agua producido por la
erosion de un rio y que acaba adquiriendo una forma méas o me-
nos curva que en los casos extremos llega incluso a cerrarse. En
los ejemplos que vamos a presentar a continuacién su aparente
facilidad para la defensa provocaron unos graves errores estra-
tégicos. Esto fue debido a que mandos mal preparados conside-
raron que el encerrar a sus tropas dentro de los mismos les do-
taba de una gran seguridad en sus flancos, al considerar el rio
como un objeto no pasable con facilidad. No tardaron en descu-
brir el tremendo error de apreciaciéon que habian cometido.

El primer caso a analizar se produjo en 1690 en la lla-
mada batalla del rio El Boyne. En la lucha por la corona de
Gran Bretana e Irlanda, Jacobo resulté perdedor frente a su
hija Maria y su marido Guillermo, por lo que tuvo que huir a
Francia en busca de apoyos. A partir de ese momento se en-
frentarian las tropas protestantes de Guillermo III contra las
catélicas de su suegro Jacobo II. La batalla se dio en Irlanda,
después de que Jacobo II desembarcara en sus costas al frente
de un ejército suministrado por el rey francés Luis XIV.

La situacion era la siguiente, la diferencia de liderazgo
fue notable, ya que al frente del ejército de Guillermo III es-
taba un veterano de la guerra de los treinta anos, el duque
de Schomberg, que no iba a cometer errores apreciables y
aprovecharia todos los del enemigo. Ademas, sus tropas eran
un cuarenta por ciento mas numerosas, de mayor calidad y
mejor aprovisionadas. Por el contrario las tropas suminis-
tradas a Jacobo II eran en su mayoria inexpertas y sin expe-
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riencia. Probablemente debido a su manifiesta inferioridad
se dirigieron a un punto donde aparentemente se encontra-
rian seguros, seleccionando un meandro del rio El Boyne. El
buen mando de Schomberg hizo que su caballeria recabara
la suficiente informacién para poder aprovechar semejante
error. Encontré varios vados en dicho meandro por donde
podrian pasar sus tropas sin problemas, y mandé un movi-
miento envolvente a parte de sus tropas para que atacaran la
retaguardia del enemigo. Las tropas de Jacobo II se limita-
ron a actuar en funcién de las circunstancias creadas por el
enemigo, habian perdido la iniciativa y cualquier posibilidad
de victoria, siendo derrotadas en unas pocas horas.

Unos doscientos afnos después de dicha batalla un general
britanico, Sir Francis Clery, escribi6 el libro Tdcticas menores
donde hablaba sobre las debilidades de tener tropas dentro de
un meandro, sobre todo por lo disparos de enfilada tanto de la
artilleria como de la infanteria. Sorprendentemente el mismo
Clery mandaria a sus tropas a un meandro del rio Tugela, donde
sufrirfan una estrepitosa derrota en la batalla de Colenso contra
los Boer. ¢Cémo fue posible que un veterano y reputado general
pudiera cometer semejante error en cuestiones que dominaba
perfectamente? Por una tnica razén, el menosprecio que sen-
tian los oficiales britanicos por los Boer, a los que sélo consi-
deraban unas tropas irregulares sin ninguna disciplina. Eso les
hizo adentrarse en un meandro, que como ya sabemos es un te-
rreno totalmente desfavorable, sin haber requerido previamen-
te ningun tipo de informacién. Ni siquiera comprobaron los va-
dos, en los que se encontraron alambradas de puas fijadas al
lecho del rio. Al final lo que se encontraron fue una trampa muy
bien urdida que les ocasioné una dolorosa derrota. En realidad
nunca comprendieron la forma de luchar de los Boer en forma
de guerrilla, ni supieron adaptarse a este tipo de combate.



EL PELIGRO DE MENOSPRECIAR AL

COMPETIDOR

Resulta sorprendente la facilidad con la que nos deja-
mos engafar por situaciones o posiciones aparentemente
faciles y seguras de defender. El problema de los meandros
es que cuanto mas cerrados son, mas dificil resultara es-
capar de ellos por el atasco que se formara en el estrecha-
miento. Ademas de la facilidad para que las tropas en su
interior sean batidas por la artilleria a gran distancia, por
su alto nivel de concentracién.

Pero también hacen falta directivos con una alta pre-
paracion que sepan como aprovecharse de los errores del
contrario. Por ejemplo, en algunas ocasiones selecciona-
mos “nichos” de mercado donde aparentemente pensamos
que tenemos unas consolidadas ventajas competitivas, per-
mitiendo hacernos fuertes en ellos y resistir cualquier ata-
que. El problema surge cuando hemos realizado un analisis
muy parcial de la situacién. Es posible que en esa pequena
celda seleccionada podamos ofrecer unos interesantes y
privilegiados productos o servicios a nuestros clientes, pero
tampoco podemos olvidar aquellos otros segmentos donde
seguimos operando y que pueden representar nuestros po-
sibles flancos débiles.
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Una de las claves es la informacion, tal y como realiza-
ron en El Boyne, ya que nos dard una gran ventaja a la hora
de realizar nuestros planes. Por supuesto, si somos supe-
riores tanto en calidad como en cantidad, tenemos buenos
dirigentes y el competidor ha cometido un grave error, en-
tonces la victoria es sé6lo cuestién de tiempo, no hara falta
arriesgar en exceso.

El menosprecio al competidor es un defecto demasiado
extendido entre los malos directivos. Dificilmente le sucede
a un buen lider, cuyo lema es que no hay enemigo peque-
no. Los errores cometidos en estos casos suelen ser de una
gran gravedad, debido a la facilidad con la que se cae en las
trampas del contrario. Es un problema de soberbia, una de
las compaiias méas destructivas para un dirigente. Se sue-
le estar tan ciego, que hasta se cometen equivocaciones en
acciones en las que son verdaderos expertos, como el caso
del general Clery.



CAPITULO XIX

Filipo 11 (382-336 a.C.) y Alejandro
Magno (356-323 a.C.)

“En casa del herrero cuchara

de iplata!”

Existen cuatro tipos de personas entre las que heredan
una gran empresa o un simple negocio:

1.
2.

3.

4.

Los vividores o con una falta total de preparacion y
liderazgo

Aquellos cuya tinica finalidad consiste en poder
mantener lo que heredaron

Los que intentan salirse de la mediocridad, pero no
han sido dotados por la naturaleza de las habilidades
necesarias

Los genios, apenas un puiiado entre millones de per-
sonas, que conocedores de sus capacidades se lanzan
a la conquista de objetivos y mercados aparentemen-
te imposibles de conseguir. Estos son los que pasan a
la historia






Uno de los refranes espafioles mas utilizados dice lo si-
guiente: “En casa del herrero cuchara (o cuchillo) de palo”.
Haciendo referencia al fracaso que experimentan los hijos
en la vida cuando alguno de sus progenitores ha sido una
persona destacada en una actividad. En realidad suele ser
utilizado para atacar —por envidia— a los padres de forma
indirecta a través de los hijos. Pero no siempre ocurre esta
circunstancia, incluso entre los grandes personajes de la
historia se dan excepciones muy llamativas. Un claro ejem-
plo fue Alejandro Magno hijo del rey Filipo II de Macedo-
nia.

Afo 355 a.C. Un nuevo rey llamado Filipo IT acaba de
ocupar el trono de Macedonia, un pequeiio reino rodeado
de paises hostiles y muy belicosos. La llegada de este mo-
narca —en calidad de regente de su sobrino- cambi6 todos
los referentes existentes hasta ese momento tanto en su
propio pais como en todos los limitrofes. Con el tiempo sus
innovaciones y cambios haran que su hijo Alejandro escri-
ba uno de los hechos més destacables de la historia.

La cuestién clave para comprender la grandeza de Fili-
po se encuentra en la formacién que recibié en su juventud.
Permanecié como rehén de Tebas desde su infancia, estan-
do a cargo de Epaminondas, el mejor general de su época,
lo que le permiti6é obtener un profundo conocimiento sobre
el arte militar en todas sus variantes. Ademas, fue un alum-
no aplicado en el oficio de la diplomacia -sobre todo en los
secretos de la negociacién- asi como en las habilidades ne-
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cesarias para saber manejarse en los entresijos de la poli-
tica. Estos tres puntos junto con su capacidad de liderazgo
haran de él uno de los grandes personajes de la historia de
Macedonia.

Los comienzos de su reinado estuvieron plagados de
graves problemas tanto en el interior como en el exterior de
su reino. Las luchas constantes con Iliria, Tracia y Panonia,
amenazaban seriamente, incluso, el futuro de Macedonia,
aparte de debilitar su posicién como monarca frente a sus
rivales. Pero Filipo II tuvo otras miras mucho mas amplias:
su visién fue liderar una Grecia unida, de forma que las
aparentemente terribles dificultades de sus comienzos que-
daron minimizadas frente a su ambicioso proyecto.

Primero se concentr6 en eliminar los problemas deri-
vados de las numerosas confrontaciones con los reinos pe-
riféricos, unas veces negociando por medio de la diploma-
cia y otras utilizando la fuerza de las armas. Una vez que se
aseguro una cierta estabilidad con respecto a sus paises ve-
cinos, concentré sus esfuerzos en disenar, reformar y cons-
truir una Macedonia poderosa que le permitiera avanzar
en el cumplimiento de su gran vision.

Comenzé neutralizando a sus rivales internos obtenien-
do un mayor poder para realizar los cambios necesarios,
entre ellos, la obligaciéon de cumplir el servicio militar. No
quiso un ejército de mercenarios, sino uno constituido por
ciudadanos, mucho mas leal y practico a largo plazo. Con
el tiempo llegé a disponer de un ejército de treinta mil sol-
dados. Para llevar a cabo sus intenciones necesitaba dinero
y recursos que sélo podia conseguir por medio de rapidas y
rentables conquistas.

Inicié las conquistas de varias ciudades que le aporta-
ron importantes beneficios, entre ellas el control de las mi-
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nas de oro y plata del monte Pangeo, decisivo para crear un
poderoso ejército. También pudo iniciar las innovaciones y
cambios en la tradicional falange griega, gracias a los co-
nocimientos adquiridos en su juventud y que convirtieron a
su ejército en el mas importante de su época. Basé la cons-
truccién de su nuevo ejército en cuatro caracteristicas: la
ampliaciéon numérica, la mejora de la organizacién, el duro
entrenamiento para conseguir mucha mayor velocidad y la
disciplina.

Enseguida obtuvo numerosas e importantes victorias,
de forma que tanto los atenienses como los espartanos deci-
dieron firmar la paz. A partir de este momento fue cuando
se produjeron los famosos discursos llamados “Filipicas”
en las que Demdstenes buscaba la declaracion de guerra
contra los “barbaros macedonios”. Finalmente, Filipo ven-
ci6 a los atenienses y tebanos en la batalla de Queronea,
donde particip6 su hijo Alejandro con dieciocho anos de
edad mandando parte de la caballeria. Filipo tuvo un co-
rrecto comportamiento con los vencidos, granjeandose la
confianza y el respeto de sus anteriores enemigos. A conti-
nuacion constituyo y lideré la denominada Liga de Corinto
en la que estaban todos los griegos -menos Esparta— com-
pletando su visién inicial.

Filipo comprendi6 enseguida la forma de ser de Alejan-
dro, incluidos los atisbos de genialidad que ya detectaba,
razén por la que seleccioné a Aristételes como su maestro.
Alejandro ya demostraba que era una persona de dificil tra-
to —con un caracter extremadamente rigido- cuando se le
enfocaban los temas por la fuerza, sélo se podia persuadir-
le mediante la razén, nunca acepté una imposicion. Filipo
como premio a Aristételes por aceptar ser el tutor de su hijo
Alejandro, le hizo uno de los mejores regalos que se puede
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hacer a una persona, demostrando su grandeza: mando re-
construir y repoblar Estagira, la ciudad de nacimiento de
Aristételes, que el mismo habia asolado.

Después de la Liga de Corinto el siguiente plan de Fili-
po consistié en enviar un ejército al Asia Menor para luchar
contra los persas, pero en ese momento fue asesinado.

Le sucedi6 su hijo Alejandro, que hizo algo mucho mas
grandioso que el simple hecho de sus conquistas militares,
ya de por si inabordables para cualquier otro mortal coeta-
neo. Tuvo como su padre una gran visién; la de Alejandro
Magno consistié en conquistar y expandir la cultura griega
por todo el imperio persa. En realidad fue un precursor de
la actual globalizacién. La gran diferencia con su padre Fi-
lipo consistié en que Alejandro se convirtié en un mito, in-
cluso en vida le consideraron como hijo de dioses, compa-
randole con personajes de leyenda como el propio Aquiles.

Los comienzos de Alejandro —-s6lo contaba con veinte
anos- no fueron faciles, algunas ciudades griegas se rebela-
ron contra Macedonia pensando en la debilidad de su lider
debido a su juventud. Dichas ciudades todavia no conocian
la grandeza y determinacion de Alejandro. Vencio a los te-
salianos y atenienses destruyendo incluso Tebas, cuando
acabaron sus acciones se habia ganado el temor y respeto
siendo reconocido por toda Grecia. Fue sélo a partir de ese
momento, una vez recuperado el liderazgo macedonico,
cuando comenzoé a prepararse para cumplir su visién.

Para comprender la figura de Alejandro, debemos co-
nocer cémo transcurrié parte de su juventud. Fisicamente
no era alto, tenia los ojos de distinto color, siendo conside-
rado de rasgos atractivos. Conté con un tutor excepcional
que le instruy6 en los secretos del manejo de los asuntos de
la politica, de la comprensiéon y aplicaciéon al mundo real
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de la historia, asi como en las habilidades necesarias para
ser un gran orador convincente y elocuente. Se comenta
una anécdota en la que al recomendarle Aristételes que se
lo tomara con calma antes de comandar su primera batalla
—tenia sélo dieciséis afios- Alejandro le contesté: “Si espero
perderé la energia y la audacia de la juventud”. Lo que ya
nos da una idea sobre su determinacion.

Otra anécdota muy comentada fue cuando en cierta
ocasién pudo observar que nadie era capaz de montar a
un caballo llamado Bucéfalo, percatandose que lo que real-
mente asustaba al caballo era la proyecciéon de su propia
sombra, de forma que lo orient6 en direccién al sol para
que no pudiera verla. Lo que también nos muestra su capa-
cidad de observacién.

A la edad de veinte afios tuvo un serio enfrentamiento
-debido a su fuerte carécter- con el nuevo suegro de su pa-
dre Filipo que se habia vuelto a casar, al poner éste en duda
sus derechos sucesorios a la corona tratandole como si fue-
ra un bastardo. Alejandro reaccioné con violencia lanzan-
dole una copa de vino a la cabeza. Debido a la magnitud
de la confrontacién Alejandro tuvo que huir de Macedonia
durante un tiempo, siendo perdonado por su padre poco
tiempo después.

Una vez consolidada su corona y la influencia macedé-
nica fue cuando decidi6 partir hacia Asia Menor donde co-
menzaron sus conquistas. A lo largo de los afos vencié en
numerosas batallas, sus principales victorias desde el 334
hasta el 326 a.C. fueron: Granico, Issos, Gaugamela, Puer-
ta Persa e Hidaspes.

Cuando le hacian ofrecimientos debido a sus victorias
contestaba: «Yo he venido a Asia, no con el propdsito de re-
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cibir lo que vosotros me deis, sino con el de que tengéis lo
que yo os deje».

También fundé la ciudad costera de Alejandria cerca
del delta del Nilo, que se convirtié en una de las ciudades
mas importantes del Mediterraneo desde el punto de vista
econémico —fue un punto clave de las rutas comerciales—y
en la ciudad mas importante de la antigiiedad desde el pun-
to de vista cultural con la creacién de su famosa biblioteca.

Otra de sus contribuciones a la historia fue la funda-
cién de setenta nuevas ciudades, lo que nos da una idea de
su capacidad emprendedora.

Ademas, siempre tuvo como una de sus ideas clave la
de inculcar la cultura helénica mezclando las diferentes
culturas e incluso razas. Como ejemplo en una gran cere-
monia casé a parte de sus oficiales con nobles persas, aun-
que dichos matrimonios tuvieron poco éxito en el tiempo.
Incluso llegé a organizar una unidad de jévenes persas que
fueron armados y entrenados para combatir a la manera
macedénica.

Una caracteristica muy importante de Alejandro fue
que su liderazgo se ejerciéo mediante el ejemplo. No se es-
condié detras de sus tropas sino que combatié en primera
linea. Lo que le granjeé el respeto y la admiracion de todo
su ejército. Como prueba tenemos las numerosas veces en
las que fue herido: por una flecha en el hombro; en el tobi-
llo; otra flecha en el pulmén... Fue uno mas en combate,
no muy recomendable para un general en jefe pero si muy
efectivo para su capacidad de inspiracién a la tropa.

En ocasiones se manifesté con una gran crueldad, sobre
todo en la India, donde exterminé a toda la poblacion de
Masaga, Ora y Aornos. Tampoco soport6 que sus generales
abusaran del poder que les habia otorgado al nombrarles
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gobernadores de algunas provincias, llegando a ejecutar a
varios por esos motivos.

Con el tiempo perdi6 el sentido de la realidad, preten-
diendo que se le diera el trato equivalente a cualquier dios.
Como la sombra de la grandeza de su padre le seguia acom-
panando, comentaba siempre en voz alta que era mejor que
él. En un ataque de ira asesiné a Clito, uno de sus generales
que anteriormente habia servido bajo las 6rdenes de su pa-
dre Filipo, al exclamar éste: iToda tu gloria se la debes a tu
padre!

La leyenda cuenta que su muerte fue profetizada cuan-
do visit6 el santuario de los arboles parlantes del Sol y de
la Luna en algin lugar perdido de la India. Al preguntar
sobre su futuro el oraculo le contesté que ya se habian cum-
plido todos los afios de su vida y que moriria en Babilonia.
Alejandro fallecié en junio del afio 323 a.C. No se sabe si
por una infeccién, por la malaria o envenenado.

Alejandro no dejé claro a quién legaba su monarquia,
segun algunos su respuesta estando ya moribundo fue: “al
mas fuerte”. Los teéricamente legales herederos eran su hi-
jo-a que todavia no habia nacido y su hermanastro que te-
nia un retraso mental sin definir. En realidad se nombraron
dos regentes que fueron los verdaderos reyes y que gober-
narian en Asia. Para comprender la magnitud de las con-
quistas de Alejandro debemos mostrar los que heredaron
sus generales en calidad de gobernadores o satrapas: Egip-
to; Paflagonia y Capadocia; Panfilia, Licia y la Gran Frigia;
Tracia; ademéas de Macedonia con poder militar sobre las
ciudades griegas. Se les llamé diddocos o herederos.

Otra muestra de su grandeza fue que en el momento
de mayor esplendor de la Republica romana el personaje
mas admirado fue Alejandro. En todas partes se hablaba
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sobre sus conquistas y hazanas, teniendo cualquier ciuda-
dano entre sus pretensiones la de igualarlas. Se convirtié
en un modelo de inspiracién para Roma, la gran potencia
mundial de la antigiiedad.



CUANDO LOS SUCESORES SUPERAN LA

GENIALIDAD DE SUS PREDECESORES

Uno de los hechos que nunca se tiene en cuenta es que
la percepcién que solemos tener acerca de la gravedad de
nuestros problemas quedan automaticamente minimizados
con la amplitud de miras. Una visién mas ambiciosa, por
supuesto realista y alcanzable, nos hace fijar unos objetivos
de mayor grandeza, de forma que aquellas situaciones que
nos parecian inabordables quedan ahora reducidas a un
mero tramite que hay que resolver cuanto antes para seguir
avanzando.

Por contra, la ausencia de una adecuada visién o de una
reducida sin pretensiones, nos lleva a fijarnos metas dema-
siado sencillas de conseguir, con lo que disminuira nuestra
capacidad para competir adecuadamente. Para progresar
hay que fijarse objetivos que impliquen un esfuerzo por
conseguirlos, el resto supone estar acomodados.

Es destacable la descomunal influencia que suelen te-
ner determinados tipos de lideres. Unos para sacar prac-
ticamente de la nada a una pequena empresa gracias a
unos objetivos ambiciosos, una adecuada valoracion de los
recursos necesarios, un plan de formaciéon muy exigente,
junto con la aplicacién de las necesarias innovaciones y la
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gestion del cambio necesaria para el cambio de cultura. El
motor de todas estas cuestiones es un lider que se ponga al
frente de su propio proyecto.

Otros para aprovechar adecuadamente todos los avan-
ces que se haya encontrado, enfrentandose con la necesa-
ria actitud a todas las trabas e inconvenientes que seguro se
va a encontrar. Nadie les va a regalar nada y todos querran
ocupar su lugar en cuanto detecten el menor atisbo de de-
bilidad.

Muchos lideres son mejores que sus predecesores sim-
plemente porque son mucha més ambiciosos en sus plan-
teamientos. Los primeros se concentran tinicamente en la
cuota de mercado y el beneficio, mientras que los segundos
incorporan conceptos a nivel corporativo que la mayoria
de las personas no tienen capacidad para valorar.

Pongamos un ejemplo, ¢ccuidntas empresas tienen entre
sus objetivos ser un referente cultural? ¢Cémo valorarian
su beneficio en este caso? Obviamente, por la repercusiéon
mediatica que pueda tener y lo que suponga en el incre-
mento de su cuota de mercado e ingresos. En realidad se
valoraria como un gasto, mis que como una inversion.

Los lideres tipo Alejandro lo evaltian de otra forma por-
que constituye el niicleo de su gran visién de la empresa,
forma parte indivisible de la misma.

¢Qué es lo que hay que hacer? Debe ser cada uno des-
de su perspectiva de los hechos, su preparacién y sus ex-
periencias el que debe volver a analizar su propia visién
y comprobar si esta a la altura de sus ambiciones. Lo que
si podemos recomendar es que nadie se someta al efecto
devastador que tienen los hechos grandiosos de sus prede-
cesores y procure fijarse incluso metas mas ambiciosas. No
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hay que sucumbir bajo el éxito de otros, sino apoyarse en
ellos y que sirvan de acicate para renovar los &nimos.

Existen casos a analizar en el que el sucesor de la em-
presa no tiene ningin parentesco con su predecesor y otros
en las que son empresas familiares. En el caso analizado
se trata de innovacion, gestion del cambio y liderazgo, por
parte del predecesor: mientras que su sucesor hace un ade-
cuado uso de esas ventajas heredadas y afiade un objetivo
grandioso con componentes que le hardn perpetuarse en
el tiempo. El predecesor fue una persona eminentemente
préactica, el sucesor quiso incluso ser considerado como un
semidios y finalmente lo consiguié.

El clasico error que se puede cometer es tratar de hacer
las mismas cosas y de la misma forma que su predecesor.
Existe otro marco, otro entorno, otras realidades, otra for-
ma de actuar frente a los problemas, que hacen imposible
ser un clon de lo anterior.

Otro punto a destacar es que el liderazgo de éxito se
apoya en modelos de comportamiento muy efectivos, se
adaptan a aquellas formas de actuaciéon que les lleven a
conseguir sus objetivos. Pero cuidado, de la misma forma
que se puede tener el foco sobre el principal objetivo de
la misién, se puede perder con suma facilidad, de ahi la
importancia de ser perseverante, de la actitud y la determi-
nacion.

En el caso analizado -extrapolable a cualquier empresa
familiar- tenemos al generador e impulsor de un gran cam-
bio, que sobre todo se gana el respeto y reconocimiento.
Su sucesor consigue rodearse de un cierto halo de glamour
—estética, belleza, atraccion, percepcion, gloria- debido
principalmente a su descomunal visién y objetivos.
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Incluso hoy en dia, no pocas personas consideran que
el verdadero genio es el primigenio, el que partié de la nada
para conseguir ser el lider de aquellos que le consideraban
un don nadie. Para otros nada es comparable a la grandeza
que emana el sucesor, que es el que rompe todas las limita-
ciones consiguiendo la conquista de lo imposible, aquel que
conquista los mercados y consigue adaptarlos a su cultura
corporativa. Dificil eleccién. ¢Y usted que opina?



Epilogo

Los relatos histéricos son una inagotable fuente de co-
nocimiento muy ttil a la hora de ejercer el liderazgo de un
equipo. Permanece como un sedimento en nuestra memo-
ria. Aunque pensemos que no lo recordamos sale a flote en
nuestra ayuda cuando el momento lo requiere y lo necesi-
temos. A través de la lectura de los relatos expuestos usted
como lider ya conoce:

Como se toman las decisiones bajo presion y se dirige
un equipo en condiciones extremadamente desfavorables.
La Anabasis.

Como evitar situaciones que generen victorias pirricas,
que acaban no aportando ningan beneficio. Pirro.

Que las genialidades de los tacticos no dan la victoria
definitiva si no existen unos objetivos definidos por los es-
trategas. Anibal
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Que la codicia y la avaricia estan renidas con la bue-
na gestiéon empresarial, siendo las causantes de los grandes
desastres. Craso.

Que la opinién de los veteranos debe ser siempre tenida
en cuenta. Sabino vs Cota.

Donde aprovechar al maximo sus fortalezas y cuéles
son sus peores debilidades. Varo.

Que una empresa debe trabajar como un bloque unido
y sin fisuras, evitando las debilidades de los llamados “rei-
nos de taifas”. Las Navas de Tolosa.

Que los emprendedores que triunfan van siempre acom-
panados por una actitud positiva y por la determinacién,
siendo lideres de su propio proyecto. Cortés

Que una buena alianza aporta muchas cosas positivas,
en el caso de saber negociar y haber elegido el bando ade-
cuado. La guerra de Sucesiéon Espanola.

Que la preparacién personal continuada en el tiempo, la de-
terminacién y la capacidad de gestionar cambios son los gran-
des generadores de empresas lideres. Federico II el Grande.

Que lo verdaderamente importante de la innovacion
consiste en trasladar al mercado lo que inicialmente sélo
son ideas, transformandolas para obtener ventajas compe-
titivas. Napoleon.

Que nuestra capacidad de liderazgo permanece intacta
en aquellos entornos donde contemos con una contrastada
experiencia y una actitud adecuada. El general Lee.

Que la bisqueda de informacién, su filtrado e interpre-
tacion resulta determinante para una adecuada toma de
decisiones. Gettysburg.



Epilogo 195

Como actuar mediante un conveniente liderazgo, para
gestionar cambios, que revolucionen positiva y permanen-
temente la empresa. Shaka Zulu.

Que una de las principales causas del fracaso de cual-
quier tipo de proyecto es la mala relacion entre los maxi-
mos responsables en el caso del mando compartido. La ba-
talla de Tannenberg.

Coémo un inadecuado entorno unido a una estrategia equi-
vocada conducen a las peores situaciones de crisis. Annual.

Que el conocimiento del pasado nos evita cometer los
mismos errores en el futuro. Napoleén y Hitler en Rusia.

Que no todas las situaciones aparentemente seguras
permanecen de forma indefinida en el tiempo. Lo que hoy
es una fortaleza, manana puede ser nuestra mayor debili-
dad. Meandros.

Que debemos celebrar los grandes éxitos de nuestros
predecesores, ya que nos serviran como estimulo para fijar
metas mas ambiciosas y engrandecer su legado. Alejandro
Magno.
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