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Samuel Smiles, autor y reformador escocés del siglo XIX, dice que los empresarios

merecen figurar entre los héroes del mundo civilizado. Su paciente confianza en sí mismos, ante las pruebas y dificultades, y su coraje y perseverancia en la persecución de nobles causas y objetivos no son menos heroicos que el valor y la consagración del militar y del marino...

En los tratados de historia escritos en español rara vez es visto el empresario como un héroe. Esto es lamentable. Se escriben biografías heroicas de militares y sobre sus hazañas en el campo de batalla. En las celebraciones por el bicentenario de la independencia de países latinoamericanos nos encontramos con múltiples recuentos históricos sobre el heroísmo militar de Simón Bolívar o de Antonio José de Sucre. ¿Dónde están los relatos sobre los empresarios latinoamericanos del siglo XIX? Pareciera que nos gusta honrar la memoria de quienes son expertos en la destrucción de riqueza, pero no de quienes la crean y velan por ella. 

Con Creadores de riqueza se inicia una nueva línea de investigación histórica para el mundo hispanohablante, donde el empresario juega un rol positivo y, según mi criterio, heroico. Alejandro Gómez abre una nueva brecha y tiende un puente con la tradición anglosajona en este campo. Nuestro autor se hace eco del importantísimo trabajo de historiadores contemporáneos británicos y norteamericanos de la talla de Joel Mokyr, Deirdre McCloskey, Robert C. Allen y Nathan Rosenberg. 

Estos autores destacan el rol del empresario en la sociedad como innovador imprescindible para el progreso. Creadores de riqueza aporta un valioso elemento a esta literatura, presentando un marco teórico en torno a la figura del empresario. Con frecuencia la tradición anglosajona sobre la historia empresarial se lanza sin más a los apuntes biográficos de los empresarios, o bien a un recuento de los descubrimientos científicos y las innovaciones empresariales, o a un estudio cuantitativo y de análisis del tiempo de los nuevos descubrimientos y las empresas que los impulsan. Alejandro Gómez, al contrario, nos presenta, además, una clara y sucinta visión teórica de la función empresarial y el desarrollo económico.

Los historiadores acuciosos dominan la ciencia económica. Se podrá hacer economía sin historia, pero es imposible hacer historia sin economía. En este sentido, nuestro autor, historiador de profesión, tiene un claro dominio de la ciencia económica. Esto resulta evidente desde el primer capítulo, en el que describe la relación entre el empresario y la sociedad. Este capítulo es una joya de síntesis sobre la visión austríaca de la función empresarial. No puedo resistir la tentación de proporcionar al lector un adelanto del mismo.

Los empresarios son “agentes promotores de civilización y progreso social”, dice Gómez. Agrega que “precisamente en aquellos países donde existe un mayor número de emprendedores exitosos es donde se encuentran las mejores condiciones de vida para la población”. Pero ¿qué es el éxito empresarial? ¿De dónde nace el éxito empresarial? Gómez contesta: “El éxito empresarial es consecuencia de la posibilidad de poder experimentar libremente corriendo riesgos, asumiendo costos y, también, pudiendo disfrutar de los beneficios que acarreen sus acciones cuando culminan positivamente”. “La historia del progreso económico y tecnológico”, dice el autor, “está escrita por los emprendedores-innovadores que se aventuran en un mundo de cambio continuo, ignorancia y dura competencia”.

Alejandro Gómez dedica nada más un capítulo a describir claramente la visión teórica de la función empresarial. Los textos de economía austríaca ponen el énfasis en la función empresarial y ocupan un espacio más en torno al tema. Pero describir la función empresarial y plasmarla en un marco teórico suele traducirse en páginas áridas y tediosas. Quizás por eso estos libros terminan siendo leídos solo por especialistas. 

Para Gómez, el empresario se desenvuelve en una realidad dinámica, por lo que lo empresarial no puede explicarse mediante una teoría única. Todos los empresarios que han tenido la oportunidad de verse lanzados en alguna de estas aventuras saben muy bien que cada empresa es diferente de cualquier otra. En la vida real, la acción empresarial consiste en una vasta y compleja serie de decisiones, donde la información siempre es incompleta y en ocasiones incorrecta. Cada nodo interno en este sentido puede contener múltiples salidas y complicaciones. Raras veces el empresario se enfrenta con dicotomías como blanco o negro, respuestas correctas o incorrectas. Lo normal es que tenga que enfrentarse con un abanico de opciones y no siempre podrá explicar con precisión por qué se ha decidido por un rumbo o por otro. Cuando el empresario fracasa, se ponen en evidencia las razones de su fracaso. Sin embargo, cuando tiene éxito, las razones del mismo no son tan claras ni contundentes.

El éxito del empresario es, pues, el resultado de un proceso histórico único, que para el historiador resulta un trabajo arduo y difícil de explicar. Nuestro autor lo explica muy bien y hasta de manera entretenida. Fernando Savater dice que “los humanos no somos problemas o ecuaciones, sino historias; nos parecemos menos a las cuentas que a los cuentos”. Las historias empresariales contadas por Alejandro Gómez ofrecen múltiples lecciones para empresarios y en general para cualquier persona interesada en el progreso de las naciones. Abrigo la esperanza de que este libro sea leído por un amplio público que le huye a las ecuaciones, pero al que le interesan las historias de empresarios de carne y hueso, que nos sirven de inspiración y ejemplo.

En el mundo hispanohablante hacen falta más trabajos como este. Creadores de riqueza realza las virtudes empresariales y eleva la dignidad del empresario, presentándolo como lo que es: un héroe innovador e impulsor del progreso. Gómez nos cuenta historias mucho más atractivas que cualquier especialista de la materia: con la expectación del caso, pone en el centro la caja mágica empresarial y la abre ante los ojos de una cultura que no pocas veces desprecia el espíritu emprendedor. El conocimiento histórico de los auténticos creadores de riqueza es indispensable para quienes quieren construir un mundo más habitable y próspero. El futuro no existe en singular, sino en plural. El pasado es uno solo, en singular, pero sujeto a muchas interpretaciones y a omisiones incluso. Una de las grandes omisiones en el mundo hispanohablante es esta: no contar las historias, siempre apasionantes y sujetas a interpretaciones distintas, de los emprendedores o creadores de riqueza. La difusión de las mismas eleva la dignidad del empresario en nuestra cultura y nos permitirá construir un futuro más digno. Creadores de riqueza es una obra que necesitábamos y que todo el que se interese por el progreso deberá leer y analizar detenidamente. 







Introducción

 La figura del emprendedor y las empresas a las que dieron vida ha sido tratado por diversos autores, los cuales podrías dividir en dos grandes categorías: por un lado, están los que suelen enfocar el estudio de las empresas desde un punto de vista crítico (sobre todo cuando se analizan las grandes empresas multinacionales); por otro lado, están los autores que han analizado a los emprendedores en forma aislada; tomando sólo la evolución de la empresa, sus resultados económicos y las innovaciones que introdujeron en sus respectivos sectores, sin tener presente el contexto político, económico y social en el que tuvo lugar el surgimiento y la evolución del emprendimiento. Creadores de Riqueza, apunta a rescatar la figura del emprendedor como un agente que aporta a la sociedad mucho más que su fortuna personal o el éxito económico de su compañía. Al hablar del concepto de creación de riqueza, estamos haciendo referencia a algo que va mucho más allá del ámbito de la empresa o del campo de la economía. La riqueza que se crea en el contexto de una economía de mercado, tal como se entiende en este libro, está directamente relacionada con los beneficios materiales y no materiales que se distribuyen libremente entre los miembros de la comunidad en la que las empresas ejercen su actividad. Cuando un emprendedor introduce una innovación que permite ahorrar tiempo en los quehaceres diarios de las personas, o permiten acceder a un bien a un precio más bajo también está, dándole la posibilidad a los consumidores de disponer de más tiempo para realizar otras actividades (ya sea ocio, educación, entretenimiento, o lo que cada uno se le antoje hacer en plena libertad) que no necesariamente se pueden cuantificar en términos económicos, pero que sin duda contribuyen directamente a mejorar la calidad de vida de las personas.

En las próximos capítulos de este trabajo se presentará la acción de los emprendedores en un sentido amplio, analizando cuál fue el contexto en el que surgieron y cómo han ido evolucionando a lo largo de los años, lo que nos permite tener una mejor comprensión de las decisiones que toman los emprendedores cada vez que deciden lanzarse al mercado con nuevas ideas. La importancia de estudiar la historia de las empresas, está dada en la posibilidad de analizar las acciones de emprendedores exitosos, que por lo general, son considerados como personas racionales que saben muy bien cada una de las decisiones que toman, cuando en realidad en muchos casos se mueven guiados por la intuición y percepción que tienen del mercado en el que se desempeñan. En este sentido, queda claro que un gran porcentaje de su éxito se debe a su capacidad de anticipar aquellas necesidades insatisfechas del mercado, que han sido ignoradas o desconocidas por el resto de sus competidores.

De todos modos, como veremos más adelante, el éxito en un momento determinado de la vida de un emprendedor no significa que el mismo sea perenne. Precisamente, otra de las características principales de la actividad empresarial está relacionada con la capacidad que tienen los emprendedores para adaptarse a un mercado que se encuentra en un estado de cambio permanente, no sólo por las modificaciones en el contexto económico y político, sino principalmente por los cambios constantes que suelen impulsar las empresas competidoras y, sobre todo, por los cambios que se producen en los gustos y preferencias de los consumidores. Esta dinámica en el proceso de mercado es tan intensa y compleja que sólo puede ser impulsada en forma libre y espontánea por individuos, aislados o asociados voluntariamente, dentro de un marco institucional que asegure los derechos de propiedad de aquellos que se inician en la riesgosa aventura de crear riqueza. 

Paradójicamente, los emprendedores que han logrado transformar una idea o modelo de negocios en una empresa valuada en ciento de millones de dólares, no recibieron el mejor trato por parte de aquellos dedicados a difundir su actividad. De hecho, cuando el emprendimiento está en sus etapas iniciales y empieza a crecer es visto por muchos como algo digno de ser destacado y que merece una atención positiva, ya que representa el espíritu de superación del hombre (sobre todo cuando este proviene de familias con orígenes humildes, como suele ser en la mayoría de los casos analizados en este libro). Pero a medida que el éxito de estos emprendedores se incrementa, como consecuencia de la aceptación de un público cada vez más amplio que elige libremente comprar sus productos o servicios, la percepción que se empieza a tener de estos empresarios es cada vez más crítica con respecto a sus empresas, como si éstas por el sólo hecho de ser más grandes perdieran su esencia y, de un día para el otro, hubieran dejado de brindar satisfacción a los consumidores, lo que en realidad es contradictorio ya que en una sociedad en la que predomina la libre competencia sólo pueden prosperar aquellas empresas que brindan mayor satisfacción a los clientes, razón por la cual lo único que hace posible el crecimiento de éstas es la elección diaria que hacen los consumidores cada vez que deciden destinar una parte de sus ingresos para comprar los bienes y servicios que las empresas ofrecen en el mercado.

De todos modos, por lo general el consumidor promedio no presta mucha atención a estas cuestiones ni hace especulaciones sobre estos temas, con lo cual su percepción con respecto a lo que representan las grandes empresas casi siempre está influenciada por lo que suelen argumentar los medios masivos de comunicación, los políticos o los grupos con intereses creados que pretenden obtener algún beneficio sectorial que no pueden generar a través de la competencia en una economía de mercado en la cual no haya interferencias gubernamentales. Por esta razón, se nos ocurre que es importante destacar el rol del emprendedor en la sociedad, que por lo general surge de familias de orígenes muy humildes, motivados por su curiosidad y sus deseos de superación personal, contando al momento de iniciar su aventura con tan sólo algunas ideas y sus ganas de llevarlas a la práctica, arriesgando casi todo lo que tienen en la búsqueda de llevar adelante su emprendimiento. 

Con este objetivo en mente, hemos organizado el trabajo en once capítulos en los que, primero se presenta una síntesis del contexto histórico y económico, y en segundo lugar, se analizan los casos de emprendedores que han hecho aportes sustanciales para mejorar la calidad de vida de las personas. En la selección de los casos, se ha tenido en cuenta que los mismos hayan surgido sin ayuda de los gobiernos de turno (salvo en los que casos en los que por el contexto o la región en la que surgieron ello fuera prácticamente imposible). También se privilegió el caso de emprendedores o managers que hayan llegado al éxito proviniendo actividades ajenas con el sector en el que finalmente se destacaron. Por último, consideramos casos de personas que provenían de familias de orígenes humildes, lo que también nos da la oportunidad de destacar el hecho de que para llegar a ser un empresario exitoso no es necesario provenir de una familia pudiente o tener contactos importantes cercanos al poder político o económico. 

Cronológicamente el libro comienza con la Edad Media y finaliza a comienzos del siglo XXI. La elección de la Edad Media está dada en que muchos de los cambios que se introducen en los tres últimos siglos de ese período, fueron los que forjaron las bases de la economía capitalista que se desarrollaría unos siglos más adelante. El capítulo 1, presenta un análisis teórico de la figura del emprendedor y su impacto en la sociedad, en el mismo se analiza las condiciones en las que se producen mayor cantidad de casos de emprendimientos, así como los riesgos y la función social del empresario. En el capítulo 2 nos enfocamos en el aporte de los mercaderes y banqueros medievales, así como en sus aportes institucionales y tecnológicos, los que con el transcurrir del tiempo se convertirían en antecedentes de las empresas modernas. El capítulo 3, tomará el período de la primera revolución industrial y aparición de las grandes corporaciones, analizándose particularmente el caso de James Watt y Matthew Boulton. En el capítulo 4, continuamos con la segunda revolución industrial, los cambios en el transporte y las comunicaciones entre finales del siglo XIX y comienzos del XX, analizando el caso de David Sarnoff y su imperio multimedia con RCA. El capítulo 5 analizará la aparición de los íconos del mundo de los negocios como Andrew Carnegie, David Rockefeller y Henry Ford, con su revolución en la producción de acero, petróleo y automóviles. El capítulo 6 analiza las consecuencias económicas y comerciales de la Primera Guerra Mundial, y el surgimiento de un nuevo estilo de management introducido por Alfred Sloan en General Motors. En el capítulo 7, se verá el impacto de la crisis del treinta en la empresas, haciendo hincapié en cómo reaccionaron IBM, GM, Procter&Gamble, Coca Cola y Disney ante esa circunstancia. El capítulo 8 examina el rol que tuvieron las empresas durante la Segunda Guerra Mundial, así como también el aporte de las mujeres en el mundo de los negocios, tomando como ejemplo los casos de Madame C. J. Walker y el de Mary Kay. 

El mundo de la posguerra y la revolución tecnológica, con sus cambios sociales, políticos y económicos serán tratados en los últimos tres capítulos. El capítulo 9 trata el nuevo orden económico que surge de los Acuerdos de Bretton Woods y el gran crecimiento que se produjo entre 1950-1970. Justamente en estos años surgen empresas como McDonald’s y Wal-Mart que revolucionaron sus mercados. En el capítulo 10 se estudiará el impacto de la guerra fría en el desarrollo del mundo tecnológico, y la aparición de las empresas que lideraron la revolución informática como IBM, H-P, Intel y Microsoft. Por último, el capítulo 11 examina los cambios que se producen en la economía mundial y en las empresas luego de la crisis del petróleo de 1973. El surgimiento de las empresas japonesas y su revolucionario sistema del just in time implementado por Toyota. En este contexto, en la década del ochenta tendrá su despegue un nuevo modelo de venta de café en Estados Unidos que con el tiempo se convertiría en una cafetería global: Starbucks. Caso con el que cerramos nuestro recorrido de casi mil años de historia de emprendedores. 





  

Capítulo 1: El emprendedor y su impacto en la sociedad 


Emprendedores y sociedad: la visión tradicional 

Las sociedades que a lo largo de la historia han podido progresar en todos los aspectos del quehacer humano han contado con la presencia de emprendedores-innovadores, los cuales han aportado adelantos de todo tipo que beneficiaron, en distinto grado, a toda la comunidad. Si bien es cierto que las acciones de estos emprendedores fueron motivadas, en la mayoría de los casos, por la ambición personal, el fin de lucro y la curiosidad, no es menos cierto que las consecuencias de sus acciones redundaron en mejoras no sólo para sí mismos sino también para sus contemporáneos y para las generaciones futuras.

De todos modos, es curioso observar que estos emprendedores-innovadores generalmente son ignorados a la hora de hacer un estudio de la historia de los avances de la civilización occidental. Es más, en la mayoría de los textos en los que se analiza su actuación, se lo hace con una connotación negativa. Por lo general, se sostiene que son personas que se han enriquecido a costa de los consumidores. Así, el emprendedor es visto como aquel que sólo busca su beneficio personal o sectorial a costa del resto de la comunidad, como si el éxito económico del que llegaron a gozar fuera la consecuencia directa del perjuicio del resto de la sociedad.

En nuestros días, es común escuchar todo tipo de críticas al capitalismo y a las grandes empresas que son su cara más visible. Políticos, líderes religiosos, periodistas e intelectuales llenan periódicos, espacios audiovisuales y libros criticando y culpando al capitalismo por todas las calamidades que nos ocurren, al tiempo que añoran una sociedad más igualitaria en la que todo el mundo vivía en condiciones de igualdad y en un ambiente menos contaminado por las grandes fábricas.

Para muchos de estos críticos del capitalismo, los emprendedores y las corporaciones multinacionales son los principales culpables de todos los males que deben sufrir los sectores más pobres de la sociedad. De hecho, solemos ver con título catástrofe en la portada de los periódicos cuando una empresa toma la decisión de despedir a un gran número de empleados, pero casi nunca leemos sobre la cantidad de empleados a los que dan trabajo estas mismas empresas. Parecería que el capitalismo y los empresarios sólo son responsables de los hechos negativos pero no tienen ningún mérito a la hora de contabilizar los beneficios de los que gozan los habitantes de las sociedades industrializadas. Si se sigue esta línea de razonamiento, no es extraño observar los pedidos de implementar más controles sobre la economía y las empresas, especialmente a partir de la crisis económica a nivel global que se viene experimentando desde finales de 2007. Así las cosas, parece que la única solución que se les ocurre a la mayoría de los políticos e intelectuales que analizan el tema es crear obstáculos legales para limitar las consecuencias negativas del capitalismo y sus “agentes propagadores”, los empresarios. Para estos propulsores de un mayor intervencionismo, el denominado “capitalismo salvaje” es la causa de todas las inequidades y privaciones que padece la mayoría de la población mundial.

Ahora bien, esta reacción contra los emprendedores y hombres de negocios no es algo que ha surgido en estos últimos años, sino que ha estado presente a lo largo de la historia. Para no alejarnos mucho en el tiempo, podemos situarnos entre los siglos XIII y XIV de nuestra era y ver la condena que sufrieron los mercaderes medievales por parte de nobles y religiosos. Su actividad era “tolerada” como un mal necesario, el mercader que compra y vende productos elaborados por otras personas no tendría porque enriquecerse más que aquellos que habían producido estas mercancías. El prestamista que adelantaba dinero al productor no tendría por qué cobrar interés, ya que él no había hecho ningún tipo de esfuerzo en la operación. Y el mismo rechazo sufrían aquellos hombres que a lo largo de los siglos XVI y XVII se animaron a experimentar y a hurgar en el campo de las ciencias para lograr mejores maquinarias y procesos productivos. Tampoco faltaron los que argumentaron que aquellos emprendedores que descubrían nuevos métodos de producción, más eficientes y económicos, perjudicaban a los artesanos que veían peligrar su fuente de trabajo, así como a los campesinos que debían emigrar a la ciudad por culpa de las nuevas herramientas agrícolas que ahorraban trabajo en el campo. 

Más cerca en el tiempo, los grandes emprendedores de la segunda mitad del siglo XIX y comienzos del siglo XX han sido catalogados como robber barons. Uno de los autores que más ha influido con su prédica antiempresarial fue Thorstein Veblen con su trabajo Theory of Business Enterprise publicado en 1904. En el mismo, Veblen sostiene que a la empresa moderna sólo le interesa acumular capital, sin importarle si para hacerlo perjudica o beneficia a la comunidad en donde se desempeña. Este autor influenció a John M. Keynes, quien también se refirió a los empresarios en forma negativa al sostener que eran seres ignorantes, cínicos y con falta de escrúpulos. En los años treinta esta visión crítica sobre los empresarios está claramente reflejada en la obra de Matthew Josephson, The Robber Barons, publicada en 1934, en la que se retoma la idea de Marx, al sostener que la riqueza del empresario era producto del trabajo que éste le robaba a los obreros de la empresa.[1]


A lo largo de más de seis siglos, aquellos que se animaron a desafiar a la autoridad y la tradición, fueron objeto de rechazo por parte de la clase gobernante e intelectual de su época. Aún hoy, en la sociedad altamente tecnificada que nos toca vivir (con cientos de adelantos que nos hacen la vida mucho más sencilla de lo que podría ser) la figura del hombre de negocios exitoso sigue siendo rechazada. Excepcionalmente encontraremos en los libros de historia los nombres de empresarios, comerciantes o banqueros exitosos, y lo más probable es que cuando se los menciona se lo hace con una connotación negativa. Por el contrario, no faltarán en dichos textos los nombres de artistas, militares, reyes, políticos, filósofos, líderes sindicales y sociales. En la mayoría de estos casos se resaltan sus aportes a la civilización y el progreso social, como si el éxito o el fracaso de las naciones dependiera de la suerte y la habilidad de estos hombres, ya sean miembros de una elite gobernante o de un grupo de “elegidos” que se ponen a la cabeza de una revolución encargada de establecer un nuevo orden social, que en la mayoría de los casos se traduce en la creación de una sociedad más igualitaria producto de una justa distribución de la riqueza. 

El emprendedor como agente civilizador

En este trabajo se tomará la figura de los hombres de negocios (mercaderes, banqueros, empresarios, etc) resaltando sus aportes positivos a la sociedad en la que les tocó actuar. Nuestra hipótesis es que los emprendedores son agentes promotores de civilización y progreso social. Al hablar de civilización nos referimos a una sociedad que ha logrado un cierto estado de desarrollo intelectual, cultural y material, caracterizado por el progreso en las formas de vida cotidianas, con un uso extensivo de la lectura y la escritura, así como también de la tecnología, las ciencias y las artes, todo lo cual implica la existencia de instituciones políticas, sociales y económicas que dan un marco de referencia para una convivencia relativamente pacífica entre los individuos. En este sentido, la civilización es un proceso de creación continuo y espontáneo, ya que no la encontramos dada de esta forma en la naturaleza, siendo el ser humano, entendido en cuanto a su condición individual y con libertad para actuar de acuerdo a lo que le dicta su propio entendimiento en cada ocasión, el único sujeto susceptible de crearla. 

A lo largo de la historia hemos conocido pueblos que han logrado distintos grados de civilización y algunos otros que nunca han logrado conformarse como una sociedad civilizada. ¿Por qué se ha producido esta diferencia entre unos y otros? Son muchos los trabajos que se han dedicado a contestar esta pregunta. Las respuestas que se dieron abordaron explicaciones desde la filosofía, la historia, la raza, la geografía, la existencia o la ausencia de recursos naturales, la organización política, y la religión, por mencionar sólo algunos de los enfoques más conocidos. Pero son pocos los trabajos que destacan el aporte que han hecho los emprendedores al desarrollo de la civilización occidental y más concretamente en los países desarrollados. 

En estas páginas resaltaremos el rol determinante que tuvieron los emprendedores en el progreso de la sociedad, ya que es precisamente en aquellos países donde existe un mayor número de emprendedores exitosos donde se encuentran las mejores condiciones de vida para la población. En este sentido es importante destacar que para que exista la posibilidad de tener empresarios exitosos es condición necesaria que haya libertad de emprendimiento. 

Antes de avanzar en el análisis, queremos dejar claro que el emprendedor al que vamos a referir a lo largo de este libro es aquel que genera un cambio positivo para la economía de la comunidad en la que se desempeña. Esto es importante señalarlo porque también hay autores que señalan la existencia de emprendedores improductivos o destructivos que sólo ven la posibilidad de obtener una ganancia económica aprovechando oportunidades o leyes que sólo los beneficie a ellos mismos. Así las cosas, el hecho de que predomine un tipo de emprendedor (el productivo o el improductivo) por sobre el otro estará dado en gran medida en que las reglas del juego (i.e. leyes e instituciones) incentiven la aparición de unos u otros.[2]

El éxito empresarial es consecuencia de la posibilidad de poder experimentar libremente corriendo riesgos, asumiendo costos y, también, pudiendo disfrutar de los beneficios que acarreen sus acciones cuando culminan positivamente. Ahora bien, cuando en una sociedad libre el empresario obtiene beneficios, éstos no sólo son para el emprendedor sino que una parte importante de la sociedad, cercana y la lejana (tanto en tiempo como en espacio), también se beneficia de este éxito al poder disponer de una mayor cantidad de bienes que le facilitan la vida, ya sea con mejores herramientas, mejores condiciones de vida o simplemente con más tiempo libre para poder destinarlo como mejor le plazca a cada uno. Por ejemplo, una simple mejora en el transporte puede dar más libertad a las personas, acercar mercados distantes, mejorar la calidad de la alimentación, proveernos nuevas medicinas o traer el circo al pueblo para brindar entretenimiento a sus habitantes. Todo esto implica una mejora en la calidad de vida de la gente que accede a estos nuevos bienes y servicios producidos por los emprendedores. 

Pero estas cosas por lo general no son resaltadas. Lo que suele suceder es que la gente se queda pensando solamente en la fortuna personal que logra acumular el emprendedor exitoso (algo que inevitablemente llama la atención), perdiéndose de vista todo el proceso de creación de riqueza que hay detrás de ese éxito y los beneficios que el mismo implica para la sociedad. Esto pasa porque la gente no tiene en cuenta que en una sociedad libre los que otorgamos el éxito a los empresarios somos los consumidores cada vez que decidimos comprar sus productos o servicios. Esto último se puede corroborar al ver que en aquellos países donde no existen condiciones que incentiven la aparición de estos empresarios, por lo general, son los que cuentan con una calidad de vida más limitada para sus habitantes. Se podría decir que la ausencia de emprendedores productivos, y no su presencia, es la causa de la pobreza y de las deplorables condiciones de vida en la que está sumergida una gran parte de la población mundial. 

El emprendedor y el proceso de mercado

Son diversos los significados que se le han atribuido al concepto de “empresario”, se lo suele considerar como un factor de producción, como coordinador de factores, también como manager, como líder carismático, o como innovador. De todos modos, aún cuando el emprendedor es una figura clave del proceso económico, son muy pocas las páginas que dedican los manuales de economía para estudiar la función empresarial.[3]


En el análisis de Joseph Shumpeter, el rol del emprendedor puede identificarse con diversas funciones como ser: introducir un nuevo proceso de producción, o la producción de nuevos productos, o la introducción de nuevas formas de producir viejos productos. En este sentido, el emprendedor innovador es quien altera el sistema de producción tradicional, así como también al mercado al que está dirigida esa producción, creando nuevas formas de hacer las cosas y nuevas cosas para que la gente pueda hacer.[4] Para Mises, “emprendedor significa actuar reaccionando a los cambios que ocurren en el mercado”.[5]


Por su parte, Peter Klein sostiene que “la función empresarial, en el sentido misiano, es el acto de asumir la incertidumbre. En un mundo siempre cambiante, las decisiones deben basarse en las expectativas sobre eventos futuros. Debido a que la producción toma tiempo, se deben invertir recursos antes que el retorno sobre las inversiones sea realizado. Si el pronóstico sobre los retornos futuros no es adecuado, las ganancias esperadas se convertirán en pérdidas. Esto, por supuesto, es así no sólo para los inversores financieros, sino para todos los actores humanos. Por lo tanto, toda acción humana deliberada corre algún riesgo que los medios seleccionados no den como resultado el fin buscado. En este sentido, todos los actores humanos son emprendedores”.[6] En el caso que nos ocupa, podremos apreciar cómo en aquellas sociedades en las que se puede acotar el riesgo a través de reglas de juego claras, ampliamente conocidas y estables, la presencia de emprendedores exitosos será mayor que en las que no está presente un cuerpo institucional que permita acotar el riesgo empresarial. 

Al hablar de estabilidad institucional nos referimos a un conjunto de normas que perduran en el tiempo y que hacen posible predecir con cierto margen de certidumbre las consecuencias de nuestras acciones, si bien no en cuanto a cómo reaccionará el mercado, sí en cuanto al marco legal que regula el comportamiento de los que participan en el mismo. En el contexto de una sociedad libre, esta estabilidad institucional está determinada por los siguientes principios: libertad individual (de entrada y salida del mercado, junto a la movilidad de factores), derechos de propiedad claramente establecidos, cumplimiento de las promesas (contratos) y estado de derecho, lo cual implica la preeminencia de la ley por sobre el capricho de los gobernantes. Todo esto hace previsibles las reglas de juego a las que se deben someter todos los intervinientes en el proceso de mercado, eliminando privilegios o ayudas especiales de parte del gobierno. Este último factor, no es un punto menor para fomentar la aparición de emprendedores productivos. Como señala Magnus Henrekson, uno de los aspectos que debe estar presente para que este tipo de emprendedores aparezcan es que no debe haber ayudas o seguros sociales que desalienten la búsqueda de nuevas oportunidades de generar una ganancia. En aquellos países donde hay un alto grado de intervención estatal ya sea por medio de subsidios o seguros de desempleo, se generan expectativas negativas con respecto a la posibilidad de aparición de emprendedores, ya que este tipo de medidas desalienta la búsqueda de nuevas oportunidades de generar un medio de subsistencia al estar el mismo garantizado por el gobierno.[7]


De todos modos, la existencia de un marco institucional estable no significa la posibilidad de conocimiento perfecto o el acceso a toda la información requerida por el emprendedor. Éste, asume riesgos aún en las sociedades que más respetan los derechos de propiedad. Se puede decir, que la existencia de reglas claras y estables es una condición necesaria para que aparezcan emprendedores dispuestos a arriesgar capital en búsqueda de un beneficio esperado, pero ello no significa que la existencia de dichas instituciones implique la desaparición del riesgo. 

Hasta acá se hizo referencia al emprendedor como esencialmente tomador de riesgo, pero éste también puede ser identificado como la persona cuya característica principal es la de buscar mercados subvaluados para desarrollar su idea o invento. En este sentido, el emprendedor es un “buscador” de oportunidades para nuevos negocios, que está alerta a las necesidades insatisfechas del mercado. Los autores que destacan esta faceta del emprendedor sostienen que existe una diferencia entre el que aporta el capital para poner en marcha el negocio y la función del emprendedor.[8] En última instancia, se podría decir, que según sea el enfoque que se adopte, el emprendedor es la persona que asume riesgo para poner en práctica su idea, o sólo es el que “descubre” el negocio, y que para llevarlo a la práctica necesitará del aporte económico de un socio capitalista. 

Lo que está claro en el carácter del emprendedor es que sus decisiones de actuar en cierta dirección, representan un juicio de valor de que la oportunidad de obtener beneficios existe, de lo contrario no actuaría. Así las cosas, cabe preguntarse por qué algunos ven las oportunidades y otros no, si es que las mismas están a la vista de todos. Aquí entra en juego el concepto desarrollado por Israel Kirzner, quien denominó a esta actitud del emprendedor como el “estado de alerta” (alertness).[9]


Hecha esta aclaración con respecto a la característica principal del emprendedor según el enfoque que se priorice sobre su función, lo que encontraremos mayoritariamente en este trabajo son ejemplos del emprendedor tomador de riesgo, es decir, aquel que no sólo aporta su conocimiento del negocio sino que también arriesgará su propio capital para ponerlo en marcha, ya que ha sido el modelo más desarrollado hasta bien entrado el siglo XX. 

En este proceso de creación de riqueza, generalmente son muchos más los emprendedores que fracasan en su intento que los que tienen éxito; ya que por cada emprendimiento que culmina en éxito hay centenares de fracasos que pasan inadvertidos. Esto se debe principalmente a que los emprendedores deben desempeñarse en un contexto de cambio permanente en la población, la dotación de recursos, las tecnologías, los precios, las valoraciones subjetivas de los consumidores, la cantidad y la calidad de los bienes y servicios que éstos demandan, entre otras cosas.[10] Como sostiene Schumpeter, la mutación creativa es la esencia del capitalismo. En eso consiste el capitalismo, y para ello debe prepararse el emprendedor que quiera participar del sistema capitalista. Su búsqueda debe estar enfocada en acceder a nuevos mercados, internos y externos, desarrollando nuevas formas de organización empresarial y nuevos sistemas de producción, todo lo cual implica un proceso de mutación permanente que revoluciona la estructura económica desde adentro del sistema.[11]


El mismo autor sostiene que uno de los errores más comunes que cometen los que analizan el rol del emprendedor y las empresas en el sistema capitalista es que por lo general asumen que es un proceso estático en el que las grandes empresas siempre han tenido un control oligopólico del sector en el que se desempeñan. Schumpeter señala que en realidad el proceso es dinámico y lo que hay que analizar es cómo estas grandes firmas llegaron a tener una posición dominante en un momento determinado. Para ello, el análisis debe enfocarse en el proceso de creación y destrucción que incentiva el sistema capitalista.[12] Precisamente en este contexto inestable y cambiante es en el cual el empresario busca asignar los recursos de manera tal que se maximicen sus utilidades y beneficios, arriesgando en cada intento su capital o recursos. 

Así, cuando el emprendedor asume el riesgo de hacer las cosas de una manera diferente a la que se viene haciendo en forma tradicional, debe estar dispuesto a cometer más errores y de mayor magnitud, afrontando las consecuencias que ello implica. Todo aquel que desee tener éxito y hacer un aporte novedoso al campo en el que se desempeña debe correr esos riesgos, ya que en su nueva aventura no cuenta con el total de la información que le permitiría evitar esos riesgos. En este marco de incertidumbre, el éxito del emprendedor depende de su intuición, su capacidad de ver posibilidades que luego se terminan comprobando como ciertas, de su talento analítico y de su comprensión intelectual. Aunque, aún contando con todos estos factores su aventura podría terminar en fracaso como muchas veces sucede. Finalmente, hay que agregar que para que todo este mecanismo de búsqueda innovadora se ponga en marcha, el emprendedor debe romper con los hábitos de pensamiento de la sociedad en la que vive, ya que la costumbre actúa como un ahorrador de las energías que se necesitan para implementar dichos cambios. Esta actitud de apertura mental que poseen los emprendedores presupone una fortaleza que no es común encontrar en la mayoría de las personas.[13]


Ahora bien, la actividad empresarial como la entendemos en este trabajo sólo se puede dar en una economía de mercado basada en derechos de propiedad privada y en la libre competencia. En este marco institucional el emprendedor se convierte en el motor de la economía gracias a los descubrimientos, innovaciones y aumentos de productividad que introduce en su búsqueda de maximizar sus utilidades.[14] Para incrementar las fortunas de sus dueños y accionistas las empresas deben incrementar, indirectamente, las fortunas de los consumidores, que son quienes eligen comprarles cada día. Esto se verifica cuando gracias a las mejoras mencionadas las personas pagan menos por mayor cantidad de productos y servicios de mejor calidad.[15]


En consecuencia, en aquellas naciones donde se establecen las condiciones de estabilidad institucional, previamente mencionadas, para que estos empresarios-innovadores puedan desarrollarse y tomar sus riesgos, es donde se genera más riqueza. Como señalan Micklethwait y Wooldrige: “la organización más importante es la compañía: base de la prosperidad de Occidente y la mejor esperanza para el futuro del resto del mundo”.[16] Los autores sostienen que la presencia de empresas modernas en el mundo capitalista es lo que ha hecho la gran diferencia entre las naciones ricas y las pobres. Un indicador de esto es la cantidad de empresas privadas que un país posee y su correlación con su potencial económico y la calidad de vida de sus habitantes. Por ejemplo, se puede comparar dos extremos, por un lado, Estados Unidos que en 2001 tenía cinco millones y medio de corporaciones y, por el otro, Corea del Norte que en la misma fecha (hasta lo que se puede saber) no tenía ninguna.[17]


La existencia de empresas en una economía de mercado es lo que permite la generación de riqueza y la optimización de los escasos recursos con que cuentan los países. El sistema capitalista de mercado “premia” doblemente a la sociedad en su conjunto: primero, al castigar a las empresas que no generan riqueza, ya que estas al desaparecer dejan de derrochar recursos; y en segundo lugar, al otorgar éxito a aquel que ha hecho bien las cosas para que siga haciéndolo en beneficio propio y de los consumidores, actuando también como ejemplo para aquellos que los quieran imitar en la creación de riqueza. 

Como veremos en los próximos capítulos, gran parte de lo que producen estas empresas son innovaciones tecnológicas que redundan en mejoras en la producción de bienes y servicios. Estos, al hacerse más accesibles a un mayor número de personas y a un menor costo, redunda en una mejor calidad de vida. Paradójicamente, los mismos que critican a la globalización y la expansión capitalista también critican muy agudamente el avance de la tecnología sobre el ser humano, como si la tecnología fuera enemiga del hombre. Presuponen, los que piensan de este modo, que existe una relación inversamente proporcional entre desarrollo tecnológico y el desarrollo del hombre como ser social. 

Pero en realidad, lo que podemos apreciar es que en aquellos pueblos en los que se ha logrado un mayor grado de desarrollo tecnológico son los que brindan al ser humano mayores posibilidades de desarrollarse como tal. Su calidad de vida es mejor, no sólo por el hecho de poder vivir más años, sino que esos años son vividos en mejores condiciones. La tecnología le permite aumentar la cantidad de bienes que produce y hacerlo de forma más eficiente, de este modo al aumentar el salario real las personas pueden satisfacer necesidades que hasta ese momento estaban insatisfechas. Uno de los primeros que llamó la atención sobre todos estos cambios fue Jean-Baptiste Say (1767-1832) en su Tratado de Economía Política, publicado en 1803.[18] Al producir más, también se puede demandar más. En consecuencia, al tener una mayor capacidad de demanda uno puede satisfacer más necesidades.[19]


Cuando hablamos de satisfacer mayor cantidad de necesidades no nos referimos sólo a necesidades que se podrían catalogar como de tipo material. De hecho, en la valoración subjetiva que hace cada individuo sobre sus necesidades es quien mejor sabe de qué manera podrá disponer de sus propios recursos. De todos modos, sabemos que por lo general las primeras necesidades que el hombre tiende a satisfacer son las llamadas necesidades básicas (alimento, vestimenta, salud y vivienda) y que a partir de tenerlas cubiertas entonces se puede procurar la satisfacción de las de orden superior. En consecuencia, en aquellas sociedades donde las personas tienen medianamente satisfechas sus necesidades básicas es donde encontramos una mayor cantidad de individuos que se pueden dar el “lujo” de considerar la posibilidad de satisfacer otro tipo de necesidades. Es la aplicación de nuevas tecnologías en el trabajo lo que permite que aumente la productividad del los trabajadores, lo cual les permite disponer de más tiempo y recursos para destinarlos en otro tipo de actividades. Por lo general, sólo las personas que tienen asegurado su alimento, vestimenta y vivienda pueden estar pensando en otras cuestiones como el entretenimiento, dónde ir de vacaciones, elevarse espiritualmente a través de la meditación o la filosofía, o dedicarse a cultivar alguna actividad artística.

¿Por qué algunos sí y otros no?

Este crecimiento se debe a la existencia de hombres de negocios dispuestos a arriesgar su capital, lo cual está asociado directamente con la visión de negocio y el espíritu creativo del emprendedor. Ambas condiciones deben estar presentes, ya que no alcanza con tener un grupo de capitalistas dispuestos a asumir riesgos, sino que también es necesario que exista la empresarialidad que es característica del espíritu creador que desafía los paradigmas tecnológicos y administrativos de su época. Muchas veces los dos factores (capitalista y entrepreneur) se han encontrado en la misma persona sobre todo hasta comienzos del siglo veinte (en parte debido a la ausencia de capital disponible y a la precariedad de lo que podríamos llamar hoy en día “la ingeniería financiera”).[20] Pero a medida que nos acercamos al presente, y el desarrollo científico-tecnológico se hace más sofisticado, encontramos cada vez más casos en los cuales el hombre de negocios que aporta capital y el emprendedor que aporta su visión, se asocian para desarrollar sus capacidades en la empresa. 

En su búsqueda de maximizar los recursos, los emprendedores deben resolver dificultades que se presentan en dos niveles diferentes. Por un lado, existe un problema técnico en el cual la mente se enfrenta a la materia. En este caso el desafío consiste en ver cómo se puede introducir una innovación tecnológica que permita lograr un mayor grado de eficiencia en la producción de bienes y servicios. Por otro lado, una vez resuelto el primer escollo, cada vez que una nueva tecnología es implementada, el innovador debe lidiar con un contexto social (competidores, clientes, proveedores, autoridades políticas o religiosas) que muchas veces rechaza los cambios o entorpece su implementación. Por estas razones, para que una sociedad sea tecnológicamente creativa y genere riqueza, se deben dar tres condiciones: primero, debe haber un grupo de personas ingeniosas y creativas dispuestas a innovar y mejorar la forma en que se vienen haciendo las cosas hasta ese momento; segundo, las instituciones sociales y económicas deben incentivar la inversión económica que este proceso requiere, asegurándoles la propiedad que surja de sus emprendimientos exitosos; y en tercer lugar, debe ser una sociedad abierta y tolerante a la diversidad, ya que todo innovador pondrá en duda muchas de las creencias y tradiciones que esa sociedad ha reputado como verdaderos a lo largo de muchos años.[21]


La recompensa llega a estos emprendedores, en una economía de mercado, como consecuencia de la contribución que éstos hacen a la sociedad en la que viven. El éxito o el fracaso están determinados, en última instancia, por la elección que hacen los consumidores cada vez que deciden comprar el producto de una marca o de otra. La historia del progreso económico y tecnológico está escrita por los emprendedores-innovadores que se aventuran en un mundo de cambio continuo, ignorancia y dura competencia. Como sostiene Mises, el juicio del entrepreneur no puede ser comprado en el mercado, precisamente sus ideas son aquellas que no se le ocurren a la mayoría de las personas. El premio o éxito sólo llega a aquellos que hacen cosas diferentes, a los que no se dejan guiar por los errores aceptados mansamente por la mayoría. Lo que hace que algunos tengan ganancias es la oferta de bienes futuros que muchos no han podido preveer.[22]

Perspectiva histórica del emprendedor y las empresas 

La empresa, como el ser humano, se desenvuelve en una realidad plural, cambiante y dinámica, razón por la cual no existen teorías únicas que sirvan para explicar sus comportamientos. Por el mismo motivo, tampoco existe un factor único que nos permita explicar las causas y las consecuencias de sus éxitos o fracasos. El análisis desde una perspectiva histórica más que ofrecernos respuestas sobre la problemática empresarial nos ayuda a comprender las dificultades a las que se enfrenta el emprendedor y qué decisiones tomó en cada situación. Además, nos permite comparar cómo impactaron las políticas económicas y las instituciones en la evolución de las empresas. También, el conocimiento de la historia de las empresas nos da la posibilidad de analizar las estrategias que utilizaron las mismas para adaptarse a los cambios sociales, económicos y políticos de cada región.[23]


El enfoque de la escuela de las capacidades dinámicas de la empresa, tiene en cuenta no sólo las ventajas competitivas y tecnológicas de ésta, sino que también se fija en su capacidad de evolución en el marco histórico en el que les toca operar, dándole especial atención a la capacidad de reacción de la empresa ante los cambios que se producen en los paradigmas tecnológicos, las variaciones que se dan en el mercado y en el gusto de los consumidores, así como también en la economía internacional. Fue Alfred Chandler autor, en 1977, de “La mano visible. La revolución en la dirección de la empresa norteamericana”, uno de los que más promovió el análisis del comportamiento de la empresa desde una perspectiva histórica.[24]


En este mismo sentido se manifiesta Miguel Martínez-Echevarría, quien sostiene que “las empresas no son funciones abstractas que se materializan en distintos contextos históricos, sino que se convierten en verdaderos agentes de la historia, que adquieren su personalidad o sus rasgos característicos a lo largo de su propia vida. El éxito de cada empresa es diferente y es resultado de un proceso histórico propio e irrepetible, en el que se han ido fraguando sus fortalezas y debilidades. Se trata de un proceso multidivisional y complejo en el que han influido la cultura de la sociedad en la que cada empresa se ha desenvuelto, la idiosincrasia de las personas que han intervenido, la estructura económica del entorno inmediato, el marco legal, etc. En tal caso, la historia de un empresa se convierte en el relato de cómo ha llegado a configurarse, y tiene especial interés conocer cómo superó las dificultades y problemas que le plantearon los avatares de los acontecimientos políticos y económicos a los que tuvo que enfrentarse a lo largo del tiempo”.[25]






  


Capítulo 2: De los mercaderes medievales a las grandes compañías mercantiles 

El contexto económico medieval

En los últimos años del siglo veinte un gran número de historiadores económicos han situado los primeros vestigios del capitalismo o pre-capitalismo en la Baja Edad Media.[26] Es precisamente hacia finales del siglo XI y comienzos del XII, que se empiezan a producir una serie de cambios en Europa, que van a llevar a lo que José Luis Romero denominó “revolución mercantil”.[27] La visión tradicional de la economía medieval cerrada con epicentro en el manor y basada en el trueque, lentamente comienza a dar paso a una economía con un mayor grado de especialización e intercambio, en la que van a tener un rol fundamental los hombres de negocios. 

Los cambios que posibilitan esta tendencia a la apertura son: 

1. El cese de las invasiones y las luchas internas en Europa.

2. El crecimiento de la población, debido a que hay menos muertes y más mano de obra para producir alimentos.

3. El aumento del comercio, gracias a la pacificación (i.e. más seguridad en los transportes) y el aumento de la demanda.

4. Finalmente, y como consecuencia de lo anteriormente mencionado, el crecimiento de las ciudades. 

La aparición de una nueva clase social, compuesta por mercaderes y burgueses, es la que va a movilizar todos estos cambios. Estos hombres impulsados por su espíritu inquieto y el afán de lucro, son los que van a poner en marcha nuevamente la economía de intercambio que va a provocar el crecimiento económico de Europa luego de casi 600 años de estancamiento.

La Edad Media es una época que abarca, aproximadamente, desde el siglo V al siglo XV de nuestra era. A lo largo de sus mil años de historia, distintas fueron las características que adoptó la organización política, económica y social de Europa. Las diferencias se hacen presentes según la región y la época que se estudie. De todos modos, existe una clasificación general del período que lo divide en Alta Edad Media desde el siglo VII al XI y Baja Edad Media desde el siglo XI al XV. En los siguientes párrafos haremos una breve descripción sobre cuáles fueron las características económicas más importantes de cada uno de estos períodos, a fin de poder comprender mejor cómo los cambios introducidos a partir de la Baja Edad Media dan origen a las instituciones que favorecieron la aparición de emprendedores-innovadores, y a su vez, apreciar cómo éstos terminan haciendo aportes que redundan en un aumento de la producción y mejoras en la calidad de vida de la gente. 

La sociedad de la Alta Edad Media se caracteriza por ser casi exclusivamente rural, en la cual las instituciones políticas y económicas estaban en manos de la misma persona: el señor feudal. El centro social, político y económico era el manor, dentro del cual se desarrollaba la vida de los campesinos, del clero y los nobles. Todas las transacciones se hacían según la costumbre y la tradición, principalmente por medio del trueque. El principio económico que prevalecía era “el justo precio” y “el justo ingreso”. Conceptos como la oferta y la demanda no eran considerados válidos en ese época. En consecuencia, en estas unidades políticas y económicas, aisladas del contacto exterior, el dinero casi no se utilizaba, salvo en contadas ocasiones. El manor tendía al autoabastecimiento y sólo el 10% de la economía se daba fuera de sus límites. 

Por lo antedicho, es lógico que en un sistema basado en la costumbre, el aislamiento y la poca movilidad social, no hubiera incentivos para la introducción de innovaciones tecnológicas, ni la búsqueda de mejoras aplicadas a la producción. Cualquier intento en tal sentido pondría en crisis un sistema que se había mantenido de esa forma por siglos, y que, además, promovería un cambio en la relación de poder que existía hasta ese momento. Tampoco había incentivos para generar riqueza, ya que todo excedente en la producción era castigado con un aumento de los impuestos (o la confiscación) por parte del señor feudal. Esto era muy sencillo de realizar, ya que al no existir ninguna posibilidad de intercambiar el excedente con otros pueblos, así como tampoco la posibilidad de almacenarlo, de manera tal que todo el excedente quedaba expuesto a la confiscación. A esto habría que sumarle que si algún productor demostraba que podía producir más, entonces sería evidente para el Señor Feudal que podría exigirle lo mismo al resto, en este caso se operaba una doble sanción para el “campesino innovador”: por un lado, la que mencionamos por parte del Señor; por el otro, por parte de sus pares que ahora se verían compelidos a trabajar más para cumplir con las nuevas exigencias del Señor que tomó nota de que éstos podrían pagar más impuestos. 

Pero a principios del siglo XI se inició la transición hacia la Baja Edad Media cuando cesaron las invasiones bárbaras. A partir de ese momento comenzó un lento crecimiento de la población (que sólo fue interrumpido por la peste negra de mediados del siglo XIV), lo que a su vez generó un aumento en la demanda de bienes y del comercio, lo cual potenció el resurgimiento de las ciudades medievales. De todos modos, es importante destacar que el impacto de dichos cambios fue dispar en el continente europeo, siendo mayor su influencia en el Norte de Italia, Centro de Francia, los Países Bajos y algunas ciudades sobre la costa del Mar Báltico. Si trazáramos un eje norte-sur, podríamos ver que desde el Báltico al Mediterráneo se formó la ruta del intercambio entre Europa Septentrional y el Mediterráneo, puerta de entrada de las mercancías del Lejano Oriente. A lo largo de este eje norte-sur, la zona Central de Francia se convirtió en una región de intercambio natural gracias al establecimiento de ferias que con el transcurso de los años se fueron transformando en centros comerciales permanentes. 

Como señala José Luis Romero, el paso de la Alta Edad Media a la Baja Edad Media implicó la transición de una economía natural a una economía de intercambio. A mediados del siglo XI se restablece el orden en Europa, las mismas rutas que antes utilizaban para atacar los pueblos invasores y sus ejércitos comenzaron a ser utilizadas por los comerciantes y la creciente población para desplazarse de un lado al otro, lo que a su vez activó el comercio y posibilitó el crecimiento de las ciudades. 

Se podría decir que la Baja Edad Media se caracterizó por una mayor movilidad social, geográfica y económica, sustentada por una aumento de la población como consecuencia del fin de las guerras y el descenso de la mortalidad. Esta nueva población demanda más alimentos, los que se pueden producir gracias a dos cambios fundamentales: en primer lugar, la disponibilidad de nuevas tierras, ya que ahora hay seguridad en regiones donde antes no la había, sumado esto a la existencia de mayor cantidad de campesinos para cultivarlas; y en segundo lugar, comienzan a utilizarse nuevas técnicas de cultivo como la rotación trienal, lo que permite un aumento en la producción agrícola, así como también la aparición de nuevas herramientas para trabajar la tierra. Los siglos XI y XII son años de gran movilidad si lo comparamos con los seis siglos anteriores. El desplazamiento de la población presenta la posibilidad de observar nuevas formas de trabajo y de relacionarse económicamente, abriéndose nuevas vías de comunicación que incentivan el intercambio comercial y el crecimiento de las ciudades. 

Estos cambios favorecieron el surgimiento de la burguesía y los mercaderes; quienes, a su vez, se convirtieron en agentes aceleradores de las incipientes transformaciones que se producen en la sociedad. En consecuencia, el crecimiento de las ciudades y del comercio son dos hechos que se producen en sincronía, influenciándose mutuamente. De alguna manera, el desarrollo de la ciudad es una respuesta al creciente comercio y a la “sedentarización” de las ferias comerciales del medioevo. En los burgos los mercaderes se van a establecer en forma fija, sin la necesidad de desplazarse permanentemente. Gracias a esta estabilidad y seguridad, la actividad de los mercaderes va a tener un crecimiento notable. Como se puede apreciar, no es sencillo determinar cuál de todos los factores mencionados es el primero en desencadenar esta serie de cambios. 

Los burgueses y el resurgimiento comercial

Henri Pirenne sostiene que una característica distintiva del burgués es que no depende del señor feudal para su desarrollo.[28] El comercio y la industria que hasta ese momento habían sido actividades esporádicas y fortuitas, a partir del crecimiento de la ciudad, se convierten en actividades regulares. El proceso de pacificación que se vivió desde el siglo XI, dio oportunidad a un número creciente de campesinos de buscar fortuna en otros lugares, generalmente cerca de los puertos comerciales (en el Norte de Italia, los Países Bajos o en las ciudades del Báltico). Algunos continuando sus tareas agrícolas en nuevas tierras y otros trabajando directamente en las ciudades. Es importante tener presente que la posibilidad de liberarse de la servidumbre señorial fue un factor clave en esta búsqueda de nuevas oportunidades. En este proceso la ciudad cumplió un papel fundamental, otorgando seguridad a los campesinos que lograban escapar del control del señor. 

A medida que la población se fue independizando del señor, ya sea porque se instalaban en las ciudades o porque se establecían en las nuevas tierras disponibles, aparece un concepto que hasta ese momento era desconocido en la sociedad medieval: el fin de lucro. Durante toda la Alta y parte de la Baja Edad Media, la organización económica de la sociedad estuvo destinada al autoabastecimiento. El fin de lucro no sólo era mal visto, sino que era castigado legal y moralmente (en esto fue muy importante la prédica ejercida por la Iglesia). Esta nueva búsqueda de beneficio, según Pirenne, no sólo fue causada por la transformación en la relación del campesino con el señor feudal, sino que fue motivada también por el crecimiento de las ciudades que comenzaron a demandar la producción del campo, la cual era indispensable para su subsistencia, siendo los campesinos libres, que viven en los alrededores de las ciudades, los encargados de proveer los alimentos para la nueva población urbana. 

En este contexto de crecimiento comercial vuelve a cobrar más importancia la moneda. Si bien nunca había desaparecido del todo, la misma se utilizaba en forma muy limitada hasta el siglo XI, especialmente para demandar bienes de lujo por parte de algunos miembros de la nobleza. La expansión del comercio hizo muy dificultoso sostener el sistema de trueque de modo que la demanda de dinero creció notablemente a partir del siglo XII lo que produjo como consecuencia un aumento de precios que benefició a los productores y alentó la entrada de nuevos competidores al mercado (fenómeno similar al ocurrido con la “revolución de los precios” del S. XVI, producto de la llegada de oro y plata desde América). 

La difusión de la moneda dio origen a la aparición de unos artesanos que se podrían definir como los antecesores de los banqueros. El aumento de la actividad comercial trajo aparejado un incremento en la cantidad y diversidad de monedas utilizadas lo cual hizo prácticamente imposible, para los mercaderes, conocer el valor y la equivalencia de cada una de ellas. Por este motivo, surgieron personas que se especializaron en determinar el origen, composición, peso y cotización de las distintas monedas. De acuerdo a Jack Weatherford, “el término moderno “banco” proviene de la forma en que estos tempranos comerciantes de dinero realizaban sus negocios; significaba “mesa” o “banco”, el soporte que literalmente conformaba la base de sus operaciones en las ferias. Del italiano, los términos bank, banco y banque se difundieron rápidamente a otras lenguas europeas y después a todo el mundo”.[29]


Curiosamente, los primeros en destacarse en una actividad similar a la de un banco de depósito fueron los Caballeros Templarios, una orden religiosa que se terminó convirtiendo en uno de los principales agentes financieros entre los siglos XII y XIII, aunque sería incorrecto asociar a esta orden con el significado moderno del término banquero, ya que los mismos tenían muchas restricciones de índole religiosa al momento de operar comercialmente. En realidad, gracias a su fama de experimentados guerreros, su honestidad y a la cantidad de castillos que tenían diseminados desde Inglaterra hasta Jerusalén, se convirtieron en el lugar más seguro y práctico para guardar el dinero de los sectores más pudientes de la sociedad medieval. El concepto de banquero moderno recién va a estar presente con la aparición de las poderosas familias del Norte de Italia. Estos clanes de las ciudades-estado de Pisa, Florencia, Venecia, Verona y Génova comenzaron a ofrecer sus servicios bancarios en forma independiente de la Iglesia y del Estado a partir del siglo XIII. Al ser independientes del poder político y religioso, tuvieron mucha más libertad para operar con todo el mundo, aún con los infieles (término con el que se designaba a los mercaderes musulmanes). 

Gracias al impulso que fue tomando la economía, la prohibición cristiana de la usura fue superada gradualmente por estos nuevos agentes financieros. “Impotente en la práctica, la Iglesia se avino a una teoría muy tolerante, admitió poco a poco derogaciones y justificó excepciones cada vez más numerosas e importantes... [esto] resulta particularmente interesante porque demuestra cómo la Iglesia hizo aceptar ideológicamente la posición conquistada por el mercader en la sociedad medieval en el plano económico y político”.[30] De este modo, al poco tiempo de iniciadas sus operaciones, estos banqueros se especializaron en una actividad mucho más lucrativa: el crédito. 

Si bien el crédito existía desde mucho antes, el mismo estaba restringido a pequeños círculos familiares o contactos personales generalmente ligados por fuertes lazos de amistad. Los banqueros permitieron que estos círculos se hicieran paulatinamente más amplios, lo cual favoreció notablemente el desarrollo de nuevos negocios y la expansión de la economía en esa época. El vehículo de esta expansión crediticia fue la letra de cambio, si bien los banqueros italianos no fueron los inventores de este instrumento, sí le dieron nueva vitalidad al mismo. Cuando un mercader necesitaba dinero acudía a un banquero. Éste, “le daba dinero al contado, en florines de Florencia o ducados de Venecia, y ambas partes firmaban una letra de cambio en virtud de la cual el mercader se comprometía a pagar una suma levemente superior de dinero en otra moneda, en la próxima feria de Lyon o Champagne. El mercader no debía acudir personalmente a la feria para saldar la letra. Ambas partes sabían que, si el mercader no se presentaba en la feria, la oficina de Florencia cobraría el monto adeudado”.[31]


Además, la letra de cambio aportó otra ventaja muy importante para la actividad comercial: eliminó la necesidad de transportar grandes cantidades de monedas y la dificultad que representaba negociar con las mismas en operaciones que implicaban grandes montos. Gracias a esto se disminuye notablemente el riesgo y se agiliza el comercio. Weatherford señala que: “El nuevo dinero bancario italiano impulsó el comercio al permitirle circular mucho más rápidamente. En 1338, un embarque de monedas requería de tres semanas para abrirse paso desde Ruán, en el norte de Francia, hasta Aviñón, en el sur, una distancia de tan sólo 640 kilómetros, y el embarque corría el riesgo de extraviarse, ser atacado por bandidos o esquilmado por la propia cuadrilla contratada para transportarlo. En contraposición a ello, una letra de cambio podía despacharse en apenas ocho días y, en caso de que la robaran, el ladrón no podía cobrarla. En otras palabras, las letras se desplazaban más rápidamente y protegían a cualquiera que estuviese implicado en la transacción. Pese al costo extra de entre un 8 y un 12%, una letra era de todos modos más barata que lo que salía contratar una escolta armada para el embarque de oro y la plata en monedas o lingotes. Las letras de cambio contribuyeron a liberar el dinero de sus limitaciones espaciales”.[32] Dadas estas características, con el correr del tiempo las letras de cambio se convertirían en lo que conocemos como papel moneda. 

La difusión de la letra de cambio y la proliferación de las sucursales de los bancos, permitió que el dinero ahorrado por los nobles, el cual tradicionalmente se atesoraba y se mantenía inaccesible para el resto, pasó a estar depositado en los bancos y disponible para otros emprendimientos a través del crédito. Este nuevo dinero bancario hizo posible que muchos artesanos y mercaderes que no contaban con ahorros suficientes pudieran emprender nuevas actividades en una escala mayor y más lucrativa.[33]


Entre los banqueros más conocidos se destacaron los Peruzzi, los Bardi y los Acciaiuoli de Florencia, quienes tenían parientes operando desde Chipre hasta Inglaterra. Pero sin dudas, fueron los Médicci los que más trascendieron. Esta familia de origen florentino, comenzó su actividad bancaria con Giovanni (1360-1429) y lo sucedieron sus dos hijos conocidos como Cosme el Viejo y Lorenzo el Viejo. Fue la familia más poderosa de Florencia y una de las más influyentes de Europa en su época, ya que eran los que financiaban a las nacientes monarquías europeas. Sus hijos ocuparon cargos de cardenales y papas, y sus hijas se casaron con nobles, llegando a ser reinas y madres de reyes. Bajo la conducción de Cosme, los Médici se convirtieron en la empresa privada más importante de la época. Además de su casa central en Florencia, tenían sucursales en Ancona, Amberes, Aviñón, Basilea, Boloña, Brujas, Ginebra, Londres, Lübeck, Lyon, Milán, Nápoles, Pisa, Roma y Venecia. Quizás una diferencia saliente de esta familia de mercaderes y banqueros con respecto a las otras es que utilizaron su riqueza para adquirir poder a través de alianzas políticas y títulos nobiliarios, razón por la cual irían perdiendo una de las características que hemos resaltado, que es la de ser personas o empresas que compiten en un mercado abierto. Al consolidar sus alianzas políticas este principio quedó de lado.[34]


Estos cambios económicos no sólo beneficiaron a los mercaderes, banqueros y productores, sino que también favorecieron el desarrollo de la sociedad en su conjunto. Entre los instrumentos que estuvieron disponibles para mayor cantidad de personas podemos destacar: los contratos y las sociedades comerciales, los seguros, el sistema de partida doble, el desarrollo de nuevos sistemas de información, la adopción de los números arábigos, la difusión de una educación de tipo más práctica, el reloj comunal, las letra de cambio y el crédito. La adopción de todos estos instrumentos comerciales modificó trascendentalmente la forma de relacionarse entre los individuos. 

Por ejemplo, la aparición de nuevas compañías comerciales se vio ampliamente favorecida por la implementación de los contratos de sociedades comerciales.[35] Estos permitieron unir los capitales de personas desconocidas, sin que ello implicara el riesgo de perder toda su fortuna en una mala expedición comercial, al tiempo que impulsó a los que ya se dedicaban a los negocios a seguir invirtiendo en nuevos emprendimientos. Con anterioridad, debido a la ausencia de este elemento jurídico, los negocios y las sociedades sólo se daban entre grupos familiares o personas que tenían un conocimiento mutuo muy profundo. La incorporación del contrato de sociedad comercial permitió ampliar mucho más la posibilidad de crear nuevas empresas con aportes de capital más pequeños (ya no se necesitaba ser un hombre de fortuna para entrar en esta actividad). Estos contratos, además, posibilitaron separar el capital personal (familiar) del comercial, lo que evitó tener que responder con todo el patrimonio personal si algún emprendimiento fracasaba (lo que provocó el rechazo de muchos negocios potencialmente muy lucrativos pero muy riesgosos al mismo tiempo). Asociado directamente con este último punto, también se desarrollan en esta época las compañías de seguros, las cuales en un comienzo se dedican a asegurar el transporte de mercancías, lo cual contribuye notablemente a la expansión comercial de la que hablamos en páginas anteriores.[36]


Otro de los sectores que más evolucionó junto al comercio fue el de la contabilidad. La adopción de los números arábigos y el sistema de partida doble, acompañaron e impulsaron este crecimiento. El desarrollo de nuevos sistemas de información y de registro fue fundamental para los mercaderes modernos. Las nuevas necesidades del comercio internacional demandaban una educación mercantil desconocida hasta ese momento. Por este motivo son los propios mercaderes, los que van a impulsar centros educativos especializados en satisfacer estas nuevas necesidades. Según Pirenne, “the development of instrument of credit presupposes a knowledge of reading and writing among the merchants. The activity of commerce was no doubt the reason for the foundation of the first schools for the children of the bourgeoisie..., from the second half of the twelfth century the towns began to open little schools, which may be considered as the starting-point of lay education in the Middle Ages”.[37] La mayoría de los mercaderes que realizaban algún tipo de comercio internacional (lo que para aquel momento significaba un intercambio entre comunidades que distaban poco más de un centenar de kilómetros) debían poseer un grado de instrucción más o menos avanzado. Esto se refleja, por ejemplo, en la necesidad de aprender idiomas (sólo basta con tener presente que en la actualidad si recorremos algunos cientos de kilómetros en Europa debemos atravesar diferentes países en los que se hablan distintos idiomas) 

Parece haber una íntima relación entre el desarrollo de la educación y la expansión del crédito, señala Pirenne. Los nuevos documentos comerciales requerían una capacidad de lectura y escritura mucho más evolucionada que la utilizada en años previos. Estas operaciones a crédito requerían el desarrollo de otro elemento fundamental: el cálculo matemático. Para Jack Weatherford, “el renacimiento no comenzó como un movimiento de las artes y las letras sino como un resurgimiento pragmático, y matemático, para ayudar a los banqueros y mercaderes a ejecutar las tareas cada vez más difíciles de convertir dinero de un tipo en otro, de calcular el interés y determinar las ganancias y las pérdidas”.[38]


Dos nombres se destacan en esta área del conocimiento: Leonardo Fibonacci y Luca Pacioli. El primero más conocido como Leonardo Pisano, en honor a su ciudad natal Pisa, en 1202 publicó “Liber Abaci”, este trabajo introdujo los números arábigos que originalmente habían sido desarrollados en India. La implementación de este sistema simplificó notablemente las operaciones matemáticas, cada vez más complejas, que debían realizar los mercaderes. Además, incorporaba el número cero que estaba ausente en la numeración romana. A partir de ese momento se facilitó el uso del cálculo matemático, añadiéndose la multiplicación y la división sin la necesidad de utilizar el ábaco.[39] Pero además, su trabajo fue clave para el posterior desarrollo del cálculo financiero, Fibonacci “desarrolla una amplia gama de herramientas matemáticas para calcular el valor presente, el interés compuesto, división de las ganancias de empresas de riesgo, y estimación de precios y monedas comprendidas en un sistema complejo de pesos y medidas”.[40]


El segundo de los mencionados, Luca Pacioli, en 1487 publicó Summa de Aritmetica Geometria proportioni et Proportionalitá, destinada a explicar las operaciones matemáticas y el sistema de doble entrada difundidos ampliamente en esa época. Su libro facilitó notablemente la tarea de llevar la información de los comerciantes, sin necesidad de una formación especializada en matemática.[41]


Estos mercaderes medievales fueron verdaderos emprendedores en el sentido moderno, ellos se atrevieron a desafiar la forma en la que se venían haciendo los negocios hasta ese momento. La idea de que la costumbre era la regla comenzó a ser cuestionada poco a poco gracias a su impulso. Los cambios y adelantos introducidos por estos burgueses, como se lo conocería posteriormente, despertaron la curiosidad de una sociedad que había permanecido en una estructura estática por siglos. Los cambios promovidos por estos hombres de negocios no sólo afectaron positivamente sus arcas, sino que después de ocho siglos sacaron a Europa Occidental de su encierro territorial poniéndola nuevamente en contacto con pueblos y culturas distantes. Su espíritu inquieto llevó a los mercaderes a volverse cada vez más curiosos y a poner en tela de juicio muchas ideas y teorías que se tomaban como incuestionables hasta ese momento.

Como consecuencia no deseada de sus acciones la población en su conjunto dispuso de mejores oportunidades de progreso. El contacto con mercados lejanos, gracias al florecimiento del comercio internacional, permitió la especialización del trabajo y un aumento en la productividad del mismo. Muchos de los elementos que son parte de la cultura occidental en el presente han sido adaptaciones de elementos que los mercaderes han tomado de otras culturas. Esto se ve reflejado, por ejemplo, en los cambios de hábitos de alimentación y vestimenta, así como también, en nuevas técnicas de producción, comercialización y transporte. Gracias a esto el hombre se fue liberando lentamente de las ataduras que imponían sobre ellos la ignorancia y la propia naturaleza. 

De todos modos, es importante tener presente que estos cambios son muy lentos, y que además, esto no implica que el hombre de los siglos XV y XVI gozara de plena libertad como se la entiende en nuestros días. Lo importante es resaltar que la apertura comercial y la aparición de ciertos elementos novedosos, como los previamente mencionados, fueron un factor fundamental para el progreso de la sociedad. Quienes fomentaron estos cambios no fueron los intelectuales, los miembros del clero ni la nobleza, sino que fue un movimiento surgido en forma espontánea liderado por mercaderes, banqueros y burgueses, quienes buscando beneficios particulares y compitiendo entre ellos, lograron generar un clima propicio para la introducción de nuevas ideas y tecnologías.

Fueron los primeros centros educativos burgueses los que desarrollaron una educación basada en el sistema empírico del método de ensayo y error. El método se difundió extraordinariamente a partir de la aparición de la imprenta de tipos móviles, perfeccionada por Johannes Gutenberg a mediados del siglo XV, la cual hizo más accesibles los libros y el conocimiento que a través de los mismos se difundía. Además de contribuir a quitar el monopolio en el control del conocimiento que hasta ese momento tenía la Iglesia con la imprenta se dio inicio al proceso de secularización del conocimiento. Con el correr de los años, el método empírico de ensayo-error se iría incorporando al ambiente académico universitario para sentar las bases de la revolución científica que tuvo lugar en los siglos XVII y XVIII. Así las cosas, podemos afirmar que los emprendedores medievales, impulsados por el incentivo de aumentar su riqueza personal, tuvieron un rol civilizador en la sociedad al promover la adopción de nuevos instrumentos económicos e innovaciones tecnológicas. 

Los caminos del emprendedor 

Si bien estos cambios tuvieron lugar en Europa Occidental, hubo regiones en las que hubo una mayor concentración de esta clase de empresarios-innovadores. En este apartado haremos una breve referencia a lo que se podría llamar como “la ruta de la generación de riqueza e innovación”. El objetivo es analizar cómo se fue desplazando el epicentro del mundo comercial y tecnológico desde el siglo XIV hasta el XIX. Comenzando por el Norte de Italia cuna de todos los cambios mencionados en las páginas anteriores, desplazándose luego a la costa del Mar Báltico y los Países Bajos. Desde allí se cruza el Canal de la Mancha para establecerse en Inglaterra en los siglos XVIII y XIX generando las dos revoluciones industriales. 

¿A qué se debió el cambio geográfico y la importancia de cada uno de estos lugares en determinados momentos? Para contestar esta pregunta, se pueden tomar en cuenta diversos factores como ser: la geografía, la política, la religión, y la economía, entre otros. De todos modos, existen algunas circunstancias que son comunes a la mayoría de los casos que se mencionan en este trabajo. Hemos sostenido que los emprendedores-innovadores son los agentes que promueven el progreso económico de la sociedad en la que les toca desempeñar su rol, beneficiando de este modo a los habitantes de la misma. Los empresarios son los que toman riesgos e invierten su capital, su tiempo y sus conocimientos en la búsqueda de beneficios que esperan recibir en recompensa por el trabajo y el riesgo asumido. 

Ahora bien, por qué aparecen estos agentes de progreso en unas sociedades y no en otras. La respuesta hay que buscarla por el lado de las condiciones necesarias que deben estar presentes para que los emprendedores puedan desarrollar su actividad. Estas condiciones son la existencia de libertad política y económica, junto a un marco institucional estable (como el definido en el capítulo 1). Esto asegura al emprendedor que existen reglas de juegos claras y conocidas de antemano, las cuales no están sometidas al cambio discrecional de la autoridad de turno. Cuando se dan estas condiciones existen más posibilidades de encontrar emprendedores dispuestos a tomar riesgos para llevar a cabo sus iniciativas comerciales. 

Si tomamos en cuenta el caso de los mercaderes y banqueros medievales, vemos que esto se cumple. En las ciudades-estado del Norte de Italia estas condiciones se dieron en mayor medida que en el resto de Europa y del mundo conocido en aquel momento.[42] Por este motivo, esa región se convirtió no sólo en el centro del comercio mundial en esa época, sino que también sobresalió en el arte y el conocimiento. El Norte de Italia fue sinónimo de refinamiento intelectual, artístico, educativo y político. Como sucede en el presente, las ciudades o países donde encontramos un mayor grado de desarrollo de todas las áreas relacionadas con el quehacer humano, por lo general, son aquellas en donde existe una mayor creación de riqueza. Los países con mayor cantidad de empresas exitosas son aquellos en los cuales sus ciudadanos gozan de una mejor calidad de vida (mejores servicios de salud, educación, alimentación, esparcimiento, vivienda, etc.). 

¿Por qué se produce un desplazamiento de estos centros económicos de una región a otra? Muchas veces esto sucede cuando la sociedad en cuestión comienza a perder (o reglamentar) la libertad de la que gozaba, en ese caso los emprendedores comienzan a buscar otras regiones que les brinde más libertad. Por ejemplo, no han sido pocas las circunstancias en las que el gobernante de turno quiso apoderarse de la riqueza generada por el emprendedor exitoso por medio de la presión tributaria. Otro ejemplo, puede ser el de los emprendedores e innovadores del Norte de Italia que tuvieron que enfrentarse a la censura inquisitorial por sus experimentos y descubrimientos. Es por esta razón que muchos emprendedores se desplazaron hacia el Norte de Europa donde pudieron gozar de mayor grado de libertad, dando inicio al predominio económico de la región de los Países Bajos, al tiempo que el Norte de Italia veía cómo disminuía su influencia por esta pérdida de libertad y por el descubrimiento de las rutas de navegación del Atlántico lo que daría un cambio rotundo en el eje económico conocido hasta ese momento. 

Como síntesis podríamos decir que aquellos países que restringen las libertades individuales y no respetan los derechos de propiedad provocan una caída en la calidad de vida de su población, mientras que por el contrario, aquellos que ofrecen mayores garantías se ven beneficiados con la llegada de capitales y emprendedores desde otras regiones, los cuales promoverán cambios positivos en las condiciones de vida de la gente. En última instancia, lo que explica la dirección que sigue “la ruta de la generación de riqueza e innovación” es el mayor o menor grado de libertad que se le ofrezca al emprendedor para la búsqueda de sus fines.[43]


Surgen grandes compañías mercantiles

Recién a partir del siglo XVII en países como Inglaterra y Holanda podemos apreciar los antecedentes de un comportamiento de tipo capitalista en empresas agrícolas. Esto se debió a que las mismas comenzaron a producir bienes para mercados cada vez más amplios. Por este motivo se vieron en la necesidad de adoptar nueva tecnología y realizar cálculos de flujos financieros. Estos cambios implicaron aumentar la inversión para mejorar la productividad y establecer sistema contables más eficientes de los que utilizaban hasta ese momento. La modernización de los sistemas administrativos en la explotación agropecuaria fue la que luego se iría adaptando a otros sectores como la minería y la industria.[44]


En los siglos XVI y XVII se produce una expansión de los países europeos que salen a buscar nuevos mercados en territorios de ultramar. Los viajes alrededor de África y el descubrimiento de América implicaron una revolución total en el mundo europeo. A partir de ese momento el eje comercial pasó del Mediterráneo al Atlántico, apareciendo con mayor relevancia países como España, Portugal, Inglaterra y Holanda en detrimento de las casas comerciales con sede en Génova y Venecia. Las nuevas expediciones comerciales implicaban un aumento en el volumen transportado así como también en el riesgo asumido en cada una de las travesías, sobre todo en las primeras décadas donde las rutas eran todavía poco conocidas y las relaciones comerciales con culturas lejanas no estaban del todo asentadas. 

De todos modos, si bien el riesgo era mayor, también eran mayores las ganancias esperadas de cada una de estas expediciones. Para llevar adelante este tipo de expedición comercial se requería de grandes capitales, esto dio lugar a la conformación de nuevas compañías que obtenían su carta de funcionamiento gracias al monopolio que otorgaban las monarquías europeas sobre las rutas comerciales. Así surgieron las “chartered companies” como la East India Co., Moscow, Hudson Bay, etc. Estas compañías eran entidades complejas, que básicamente representaban el esfuerzo de gobiernos y mercaderes por quedarse con la mayor parte de las riquezas del mundo que iban descubriendo. Algunas veces, el propio monarca reclamaba para sí parte de las acciones de las compañías. Todo esto trajo aparejado un nuevo tipo de colonialismo que diversificó e incrementó la competencia entre estados nacionales, dando lugar al comercio triangular entre Europa, América y Asia.[45]


La posibilidad de obtener ganancias mucho más suculentas, derivadas del comercio de ultramar, atrajo a nuevos competidores, razón por la cual las compañías que tenían asignados monopolios reales debieron competir (a pesar de ellos mismos) con emprendedores de otros países (principalmente con piratas, corsarios y comerciantes privados). Esto llevó en muchos casos a un enfrentamiento armado entre compañías de diversas naciones. Por ejemplo, una de las instrucciones que tenían las compañías holandesas era la de atacar a los españoles y portugueses donde se cruzaran con ellos. Esta circunstancia aumentó el riesgo de las empresas, las cuales adoptaron una estrategia diversificadora en su participación accionaria, mediante la cual los inversores eran propietarios de acciones en distintas expediciones para no concentrar el riesgo en una sola compañía. La idea era crear una red de contactos, basada por lo general en la relación de parentesco o, inclusive, afinidad religiosa, por la cual la administración de la empresa quedaba en manos de empleados de confianza, los cuales muchas veces también tenían una participación en los beneficios de la empresa. Esto último se aplicaba muy especialmente a los corresponsales que representaban a la empresa en las regiones más distantes de Europa, como un modo de mantener su fidelidad hacia la compañía.[46]


El caso de la Compañía de las Indias Orientales[47]


La Compañía de las Indias Orientales comenzó sus operaciones el 24 de septiembre de 1599. Su carta de confirmación le otorgaba el monopolio del comercio con India, Asia y África durante 15 años. Los primeros viajes probaron ser muy rentables. El undécimo viaje, realizado en 1611, tuvo un retorno del 148% sobre el capital invertido (42.092 libras esterlinas) por los accionistas. A partir de ese momento, la Compañía decide pasar a financiar varios viajes en forma anticipada. Para ello hicieron una suscripción pública de acciones, recibiendo 418.000 libras en su primera suscripción (1613-1616), y 1,6 millones en la segunda (1617-22). Esta inyección de capital permitió su flota a 40 barcos y establecer una continuidad operativa a lo largo de todo el año. Este crecimiento implicó también modificaciones administrativas dentro de la empresa, que se estructuró con una Asamblea General, integrada por todos los accionistas con derecho de voto; dejando a cargo de la administración operativa a una Asamblea de Directores con todos sus asistentes, los cuales generalmente eran reclutados entre los hijos o familiares de los accionistas para crear así un sentimiento de lealtad a la compañía.[48]


A lo largo del siglo XVII, la compañía pasó por serias dificultades, sobre todo durante la guerra civil inglesa de la década del cuarenta. Pero hacia finales de siglo nuevamente había recuperado su plenitud operativa, representando el 50% del comercio británico. A comienzos del XVIII la compañía era cada vez más influyente no sólo desde el punto de vista económico, sino también en el control político de aquellos países en los que tenía bases operativas, muy especialmente en India, llegando a transformarse en una forma de gobierno interno con su propio cuerpo de oficiales armados.[49]


En el siglo XVIII se produjo un acontecimiento trascendental no sólo para la compañía, sino que también tendría consecuencias imprevistas (hasta ese momento) para el futuro de la historia mundial. Se trata del monopolio que le otorgó la Corona Británica en 1773 para comerciar té con las colonias de América del Norte. La medida sirvió para dificultar aún más las relaciones entre las colonias y la corona, ya que ambas mantenían fuertes disputas desde la finalización de la Guerra de los 7 Años en 1763. Los colonos rechazaron el monopolio y decidieron tomar por asalto los barcos que la compañía tenía amarrados en la Bahía de Boston para arrojar su cargamento al agua en lo que se dio en llamar el “Tea Party”. A partir de ese episodio, comenzaría la guerra que terminaría con la independencia de las colonias en 1776. Desde ese momento, los privilegios de la compañía irían desapareciendo gradualmente, entre otras cosas debido a una prédica cada vez más difundida sobre la libertad de comercio y las ventajas que acarreaban el liberalismo económico (precisamente en 1776 se publicó el libro de Adam Smith La Riqueza de las Naciones). Finalmente, en 1813 el parlamento inglés decidió abolir el monopolio comercial de la compañía, la cual dejaría de existir definitivamente el 1º de junio de 1874 cuando expiró la vigencia de su carta estatutaria. 





  


Capítulo 3: Los emprendedores y la revolución industrial 


La primera revolución industrial: 1750-1862

Todos los cambios que hemos mencionando en los capítulos precedentes, permitieron una mayor difusión de la nueva tecnología y las ciencias, lo cual a su vez contribuyó en el proceso de surgimiento del capitalismo y la industria moderna. Para ello fue necesario contar con un ambiente cada vez mejor predispuesto al cambio y a la experimentación. Aquellos países en donde hubo mayor grado de libertad fueron los que se beneficiaron con las mejoras tecnológicas y comerciales de la época. Muchas veces fueron los propios hombres de negocios, los que en contacto con diversos pueblos, llevaban y traían los adelantos tecnológicos de un lugar al otro. Por el contrario, aquellos países que se encerraban en si mismos fueron quedándose cada vez más retrasados tanto desde el punto de vista económico como del político y social. 

El historiador italiano Carlo Cipolla señala que “si el progreso tecnológico se hubiera confiado a simples artesanos vinculados con la tradición e incapaces de una experimentación metódica, el ritmo del progreso hubiera sido decididamente lento; en cambio, se aceleró progresivamente cuando los recursos del artesanado fueron potenciados por la aplicación sistemática de los principios científicos elaborados por estudiosos más o menos académicos. Para darse cuenta de la importancia del cambio de clima es suficiente reseñar el número cada vez mayor de patentes concedidas en Inglaterra, Holanda y Francia a lo largo del siglo XVII, relacionadas con nuevas máquinas, instrumentos de medición e investigación, barómetros, termómetros, microscopios, telescopios, relojes y mecanismos de toda clase y especie. En este clima surgió la bomba neumática de Von Guericke, la precursora de la máquina de vapor. Si se tienen en cuenta estos hechos, no resulta sorprendente que unos decenios más tarde surgiera la revolución industrial. En realidad, lo verdaderamente sorprendente habría sido que no se hubiera producido dicha revolución”.[50]


La máquina de Vapor y la industria moderna

Sin duda el adelanto tecnológico más importante de la revolución industrial es la aplicación de la energía proveniente de la máquina de vapor. Newcomen combinó la presión de vapor con la atmosférica para producir una máquina mucho más eficaz, aunque muy costosa por la cantidad de combustible que requería el calentar y enfriar sucesivamente el cilindro en el que se iniciaba el movimiento. En la universidad de Glasgow enseñaba Black, quien había descubierto la existencia del calor latente de vaporización, principio que venía a explicar la gran cantidad de agua que se necesitaba para conseguir la condensación del vapor. 

Pero fue el doctor James Watt quien dirigió sus trabajos para independizar las dos etapas del proceso (vaporización y condensación) de modo que no hubiera pérdida de energía. La construcción de un condensador independiente, que permanecía constantemente frío, mientras el cilindro estaba siempre caliente, puso fin al despilfarro de carbón. La utilización de un cilindro de doble efecto permitió prescindir de la presión atmosférica que demandaba la aplicación de altas presiones, esto, con el paso del tiempo, dio paso a la locomoción mecánica. De todos modos, en sus inicios la máquina de vapor vino a resolver el problema planteado por el drenaje de las minas de carbón y, junto con la lámpara de seguridad de Davy (1815), permitió abrir pozos cada vez más profundos y explotar aquellos yacimientos de carbón que habían sido abandonados por las dificultades y riesgos que implicaba la explotación.[51]


¿Quiénes se beneficiaron con los cambios tecnológicos?

Ashton sostiene que: “sería muy extraño que la Revolución Industrial no hubiese tenido otros efectos que los de hacer más rico al rico y a los pobres más pobres, puesto que los productos no fueron, por regla general, objetos de lujo, sino que consistieron en artículos necesarios e instrumentos de producción”.[52] Al mismo tiempo, se mejoró la dieta con harina de trigo, carne y papa, así como también se incorporó el carbón para tener comida caliente y hogares con calefacción. Este tipo de mejoras en la calidad de vida pasan generalmente inadvertidos, ya que la mayoría de los habitantes del mundo desarrollado creen que estas comodidades existieron desde siempre. De hecho, son cosas que están tan difundidas entre la población, que muchos políticos e intelectuales románticos creen que todos estos adelantos estaban disponibles para la mayoría de las personas antes de la era capitalista, lo cual presupone un gran desconocimiento de la historia universal. 

En realidad, la Revolución Industrial implicó una serie de cambios positivos para la gente de menos recursos, en una escala como nunca antes se había visto. El primero de estos cambios es nada más y nada menos que la posibilidad de seguir viviendo. De esto da cuenta el aumento de la población que va a ser sostenido desde fines del siglo XVII en adelante. Antes de la aplicación de las nuevas técnicas de producción en la agricultura (con abonos químicos, cercados con alambres, rotación del suelo, incorporación de alimentos de otras regiones gracias a la baja en el costo del transporte), la gente literalmente moría de hambre; las pestes y las hambrunas eran moneda corriente en Europa (como lo siguen siendo en algunas de las regiones más atrasadas de Asia, África y América Latina).[53]


En realidad, fue gracias a la Revolución Industrial que se produjo una difusión de bienes que antes estaban disponibles sólo para un pequeño grupo de personas. La aplicación de nuevas técnicas de cultivo produjo un aumento en la productividad del campo, con ello se dio una caída en el precio de los alimentos y liberó mano de obra para producir otro tipo de bienes en las ciudades. Este cambio, según Ashton, es sinónimo en una mejora en la condición de vida de las personas. Para este autor, el nivel de vida de un país se mide por la cantidad de hombres que se dedican a la producción de alimentos y bienes de subsistencia, cuanto menor es el número de los que se ocupan de esto mayor será el nivel de vida del país en su conjunto (la misma observación la podemos aplicar a una persona, cuando esta dedica el 100% de sus ingresos a satisfacer necesidades primarias menor es su nivel de vida, por el contrario cuando un sujeto sólo destina el 5% de sus ingresos a satisfacer sus necesidades básicas, y el restante 95% a satisfacer otro tipo de necesidades, mucho mejor será el mismo). 

De todos modos, esto no implica que las mejoras se produzcan en forma inmediata, ni se niega la posibilidad de que para muchos el cambio haya sigo una experiencia traumática. Seguramente este largo proceso de cambios afectó más a unos que a otros. La adaptación ante un nuevo contexto siempre es compleja, aún más para aquellos que tienen menores niveles de educación, pero lo que se debe tener presente en este análisis son los resultados a largo plazo, más que los casos particulares de cada una de las personas. 

Inglaterra y sus compañías comerciales

Inglaterra es la región donde primero se manifiesta el avance de la Revolución Industrial, especialmente con el desarrollo del sector textil, del hierro y, por último, del acero. Cortés Conde destaca que esto se debe a diversos factores. Primero, existía en este país un marco institucional que favorecía el crecimiento económico como ser: el respeto por los derechos de propiedad; en segundo lugar, había un sistema financiero desarrollado que permitía canalizar los ahorros de los sectores más productivos hacia otros dispuestos a invertir en nuevos emprendimientos; en tercer lugar, se debe considerar la geografía y los recursos naturales de la isla. Este país contaba con un amplio litoral costero y puertos, lo cual le dio una ventaja en cuanto a los costos de transporte entre sus diferentes regiones, al tiempo que aprovechó sus ríos interiores, los cuales fueron interconectados por canales. Por último podríamos mencionar dos factores adicionales, uno fue que contaban con abundantes minas de carbón (el principal combustible de la época), y además, tenían un considerable mercado interno para comercializar gran parte de su producción. Todo esto permitió a Inglaterra tomar el liderazgo en el desarrollo de la Revolución Industrial en su primera etapa.[54]


También es importante tener en cuenta que el poder político en este país estaba más limitado que en el resto de los países que recorrían el mismo proceso de crecimiento, ya que el Rey debía responder ante el Parlamento. Esto a su vez contribuyó a que hubiera mayor libertad para experimentar, innovar y comerciar. La especialización, el estudio científico y la acumulación de conocimiento fue algo que no se obstaculizó en las islas británicas. Muchas de estas características también estaban presentes en sus colonias de América del Norte, por ello no fue casualidad que al alcanzar su independencia en 1776 mantuvieran los mismos principios de gobierno limitado, respeto a la propiedad privada y libertad individual, los cuales le permitirían convertirse en la economía más desarrollada del siglo XX. 

La forma de organización preferida por las empresas británicas de aquella época fue el partnership por sobre la joint-stock company. Las causas de esta preferencia eran dos principalmente: por un lado, estaba el hecho de que el partnerchip permitía un control más estrecho por parte de los propietarios, generalmente se juntaban entre menos de 10 inversores, relacionados por lazos de amistad o parentesco para financiar el emprendimiento, sin tener que “abrir” la empresa a accionistas externos; por otro lado, el tipo de organización societaria de responsabilidad limitada, era percibida por muchos como un síntoma de debilidad en cuanto al compromiso asumido por los socios del negocio. Dos de los sectores más destacados de la economía inglesa, como ser el comercio de esclavos y la industria, tuvieron una fuerte tendencia a mantener el negocio en pocas manos y con un control férreo de la administración de sus emprendimientos. Un claro ejemplo de esto es el de Matthew Boulton y James Watt en la sociedad que formaron para explotar la famosa máquina de vapor.[55]


Boulton y Watt: el capitalista y el inventor
[56]


Para la mayoría de los que conocen el nombre de James Watt (1736-1819) lo identifican rápidamente con la máquina de vapor y la Revolución Industrial. Mucho menos conocido para la gente es el nombre de Matthew Boulton (1728-1809), ligado al mundo de los negocios desde joven, ya que su padre era propietario de una fábrica de juguetes. Fue la visión estratégica de Boulton la que permitió explotar la capacidad inventiva de Watt en la aplicación de la máquina a vapor para revolucionar toda la industria británica.

Al ser rechazado por los gremios de Glasgow en 1755, Watt decidió ingresar en la Universidad de esa ciudad para desempeñarse como instrumentista matemático. Hacia el 1764 comenzó a realizar sus primeros experimentos con el motor a vapor, pero un par de años después decidió dejar la Universidad, para concentrarse solamente en el desarrollo del motor a vapor. En 1768, logra poner en marcha un motor que era tres veces más económico que los que ya operaban en el mercado. Debía ahora conseguir alguien que le ayudara a comercializar su máquina, lo que haría John Roebuck, un industrial del metal, que estaba interesado en el desarrollo de la patente de Watt. En un principio parecía que Roebuck sería la persona que pondría el invento de Watt en el mercado, pero una serie de malas inversiones llevaron a la banca rota a Roebuck en 1773, con lo cual Watt y su máquina debieron esperar para poder llegar al mercado. 

De todos modos, al poco tiempo y por un hecho si se quiere casual, Watt se encontró con la persona que daría un impulso definitivo a su talento: Matthew Boulton. Este hombre de negocios de Birmingham era uno de los acreedores de Roebuck y decidió cobrarse parte de su deuda con la patente que compartían Watt y Roebuck en la fallida sociedad que habían creado. A partir de ese momento la relación de estos dos personajes creció hasta convertirlos en los íconos de la revolución industrial. La ciudad de Birmingham era ideal para todo tipo de experimento innovador. La Sociedad Lunar albergaba a las mentes más abiertas y brillantes de su época, y en sus reuniones se ponían a prueba toda serie de inventos e innovaciones que sus socios estaban desarrollando. 

Cuando Boulton conoció a Watt (a quien introdujo en la Sociedad Lunar) ya era un exitoso hombre de negocios. Había comenzado con una fábrica de botones para ropa, pero al tiempo se había diversificado en un conglomerado que fabricaba todo tipo de elementos. Inclusive ha sido el precursor en cosas que con el correr del tiempo se harían muy conocidas gracias a otros hombres de negocios, pero en realidad fue Boulton el que primero empezó a trabajar con un sistema similar al de la línea de montaje como el que luego aplicaría Ford, y también había implementado un sistema de seguro médico para los empleados de sus fábricas. A mediados de los años setenta del siglo XVIII obtuvo los derechos de la primera patente del motor de Watt, creando un nueva empresa Boulton&Watt Co. El nuevo motor fue revolucionario ya que ahorraba mucho más combustible que la máquina inventada por Newcomen, ahora con el equipo fabricado por Boulton&Watt sólo necesitaba el 25% de combustible que requería el de Newcomen. 

La máquina de Watt que estaba disponible hacía un par de años finalmente llegó al mercado gracias al marketing realizado por la visión de Boulton. Éste aportó a Watt capacidad en los negocios y una cara pública para promocionar sus inventos. El impacto fue notable, ya que se trataba de una máquina que se utilizaba para extraer agua de las minas de carbón y de acero, dos elementos claves para el futuro de la industria moderna. A partir de ese momento ambos elementos estarían disponibles en mayor cantidad y a menor precio. 

Boulton conocía el potencial que tenían los inventos de Watt aplicado a los negocios, por eso no se quedó con el éxito inicial, sino que lo siguió motivando para realizar nuevos aportes. Boulton pensaba que un motor de movimiento rotativo sería capaz de generar un movimiento más independiente de la máquina, gracias al impulso de la inercia y menos fricción, lo que redundaría en ahorro de combustible y mayor potencia. Watt era un investigador genial pero tenía tendencia a buscar la máquina “perfecta”, lo cual siempre hacía que sus inventos se demoraran en salir al mercado. Boulton por su parte, pensaba en las necesidades del mercado y la máquina que el mismo demandaba. En este sentido se podría decir que Boulton buscaba la máquina “perfectible”. La sociedad que ambos formaron fue ideal en el sentido de que el talento de cada uno se complementaba perfectamente: el inventor y el hombre con visión del negocio. Inclusive Boulton le llegó a sugerir a Watt que trabajara en el desarrollo de un motor para mover un carruaje, aunque Watt dijo no ver ninguna utilidad en tal invento. 

Hacia comienzos de 1800 ambos se retiraron de sus negocios, habiéndose convertido en dos de los hombres más ricos de su época. Watt murió en 1819 a los 83 años, Boulton en 1809 a los 81. El primero se llevó todo el crédito gracias a sus invenciones, pero sin Boulton quizás sus máquinas hubieran tomado más tiempo para llegar al mercado. Éste aportó una visión más amplia de cómo la tecnología debía ser aplicada y comercializada, fue él quien empujó a Watt para que piense en alternativas mejores para sus inventos. Por su parte, el genio de Watt fue clave para el éxito del negocio. En definitiva, cada uno por su lado seguramente hubieran sido exitosos, pero uniendo sus capacidades potenciaron el mundo de la Revolución Industrial.[57]


Con la incorporación de la máquina a vapor los establecimientos fabriles no modificaron mucho su fisonomía, ya que el vapor no modificó sustancialmente el modo en que se transfería la fuerza motriz. Lo que sí cambió fue la localización de las fábricas, ya que por primera vez se pudieron construir cerca de los centros de demanda y oferta de trabajo. Hasta ese momento los establecimientos fabriles debían estar en zonas donde hubiera corrientes de agua que daban impulso a las ruedas hidráulicas. La difusión de la máquina a vapor cambió el entorno fabril que tuvo lugar con la aparición de las chimeneas, pero con ellas surgieron nuevos peligros, los nuevos edificios ubicados en ciudades como Glasgow y Manchester eran más vulnerables a los incendios, lo que provocó modificaciones en los materiales que se utilizaron para la construcción de los mismos, incorporándose el hierro y el yeso, para revestir las vigas de madera, las que lentamente serían sustituidas por vigas de hierro fundido a medida que avanzaba el siglo XIX.[58]


Las Colonias Inglesas en Norteamérica: Cuna de emprendedores

El caso de la evolución de Estados Unidos es muy ilustrativo ya que por su desarrollo económico y tecnológico nos puede servir como modelo para analizar la importancia que tuvieron los hombres de negocios en el proceso que llevó a las 13 colonias inglesas situadas en el Norte de América a convertirse en una potencia económica ciento cincuenta años después de su independencia. Cuál fue el motor de ese crecimiento y de qué manera se llegó al mismo es el tema que ocupará gran parte de los próximos capítulos. 

Es interesante tener en cuenta que más allá de lo mencionado sobre la importancia del rol social que jugaron los emprendedores, aún en los Estado Unidos considerada la sociedad más pro capitalista del mundo, la imagen del empresario y del hombre de negocios ha sido muy cuestionada y criticada desde mediados del siglo XIX. Las crisis económicas que se empezaron a experimentar entre 1840 y 1890, produjeron ansiedad y rechazo en millones de trabajadores, que aún teniendo niveles de vida muy superiores a los de sus antepasados (y contemporáneos de otros países), sentían que el sistema capitalista premiaba en demasía a los propietarios de las grandes empresas, mientras que ellos se encontraban a merced de los ciclos económicos. Esta situación hacía que muchos de ellos perdieran de vista el gran aumento de la riqueza nacional y personal que se había dado en las tres décadas que van desde 1867 hasta 1897.[59]


Este tipo de situaciones, al igual que los relatos de la explotación de las mujeres y los niños de la época de la revolución industrial en Europa, son los que tuvieron mayor difusión a lo largo de los siglos XIX y XX, convirtiendo a los emprendedores en uno de los seres más despreciados por la sociedad. Se les pasa por alto a los críticos (generalmente liderados por los intelectuales y comunicadores sociales), que fue precisamente esta clase de empresario la que posibilitó el gran crecimiento económico de la que hoy es la nación más poderosa del mundo. El mismo Gary North señala que lo que estos críticos y el público en general no terminan de entender es que: 

“El sistema económico de Estados Unidos ha puesto a los emprendedores frente a los emprendedores, cada uno en búsqueda de fama y fortuna (o al menos de fortuna); pero todos ellos han estado continuamente presionados por la amenaza de la competencia para satisfacer las demandas de los consumidores, excepto cuando algunos de ellos consiguen los votos para crear barreras de entrada en sus productos, de manera tal que obtienen un monopolio artificial. La genialidad del sistema de libre mercado es simplemente una: los productores compiten contra los productores, y los consumidores compiten contra los consumidores. Cuando las personas, gracias al gobierno civil, pueden competir abiertamente, sin amenazas de uso de la violencia por parte de sus competidores o la amenaza del uso de la violencia por parte del gobierno, la mayoría de los hombres de negocios pierden, y la mayoría de los consumidores ganan”.[60]


La historia del hombre de negocios, es la historia de aquel que ha triunfado, pero aquellos que han fracasado son a su vez la clave del éxito del triunfo de los otros, ya que un sistema que no permite el fracaso o lo castiga muy duramente, no está otorgando incentivos para aquellos emprendedores que están dispuestos a arriesgar e intentar cosas nuevas cada día. Blaine McCormick nos llama la atención sobre esto en su trabajo Ben Franklin’s 12 Rules of Management, en el mismo destaca la importancia del “fracaso exitoso” como una de las características salientes de los empresarios americanos del siglo XIX, aquellos que aprenden de sus errores para perfeccionar sus negocios.[61]


Siguiendo esta línea de razonamiento, el empresario exitoso al que nos referimos, siempre tendrá más oportunidades de aparecer en un marco de libertad en el que se respeten los derechos de propiedad,[62] ya que “se supone que si uno recibe el beneficio íntegro de todo lo que produce e intercambia estará más dispuesto a invertir en esa actividad y que si aquél es disminuido, porque una parte de la ganancia (externalidad) va a otros, estará menos incentivado a hacerlo. Al obtener todos los beneficios aumentará la inversión y por consiguiente crecerá el producto y la economía”.[63]


No estamos diciendo que los hombres de negocios busquen denodadamente el bien común, ni que sacrifiquen sus vidas y su esfuerzo para hacer el bien a la humanidad. Por el contrario, tratarán de tomar ventaja de cada posibilidad que se les presente para evitar la competencia y asegurar algún tipo de mercado cautivo para maximizar sus beneficios. Es por eso que para evitar este tipo de comportamiento debe haber un mercado libre, con reglas de juego claras y con bajos costos de entrada y salida del mismo. “El contraste entre una sociedad de buscadores de renta [rent-seekin] y una de mercado [profit-seeking] es bien marcada. En una sociedad de mercado, las ganancias son producto de la competencia entre los empresarios por servir a los consumidores. La sociedad entera se beneficia a medida que las necesidades son satisfechas. En una sociedad de buscadores de renta, por el contrario, sólo funciona bien para los poderosos que tienen conexiones con el gobierno. La sociedad entera es la perdedora mientras que las elites se aprovechan de las oportunidades que logran por los favores del gobierno, bloqueando la entrada de competidores, mientras que desperdician valiosos recursos para influenciar al gobierno en su propio beneficio”.[64]


El comportamiento que ha predominado a lo largo del tiempo en la mayoría de los países que no lograron desarrollarse económicamente es del tipo “rent-seeking”. Regulaciones e intervenciones en la economía han habido siempre, pero donde estas fueron menores los empresarios tuvieron más posibilidad de crear riqueza. Es la necesidad de competir para ganarse la voluntad de los consumidores lo que posibilita la aparición del tipo de emprendedor del que estamos hablando en este trabajo. Precisamente Adam Smith nos llama la atención sobre este punto al decir:

 “Los intereses de quienes trafican en ciertos ramos del comercio o de las manufacturas, en algunos aspectos, no sólo son diferentes, sino por completo opuestos al bien público. El interés del comerciante consiste siempre en ampliar el mercado y restringir la competencia. La ampliación del mercado suele coincidir, por regla general, con el interés del público; pero la limitación de la competencia redunda siempre en su perjuicio, y sólo sirve para que los comerciantes, al elevar sus beneficios por encima del nivel natural, impongan, en beneficio propio, una contribución absurda sobre el resto de los ciudadanos. Toda proposición de una ley nueva o de un reglamento de comercio, que proceda de esta clase de personas, deberá analizarse siempre con la mayor desconfianza, y nunca deberá adoptarse como no sea después de un largo y minucioso examen, llevado a cabo con la atención más escrupulosa a la par que desconfiada. Ese orden de proposiciones proviene de una clase de gentes cuyos intereses no suelen coincidir exactamente con los de la comunidad, y más bien tienden a deslumbrarla y oprimirla, como la experiencia ha demostrado en muchas ocasiones”.[65]


La clásica obra de Smith responde al sistema económico que se venía imponiendo desde comienzos del siglo XVII en adelante: el mercantilismo. Esta doctrina sostiene que la riqueza nacional se basa en la acumulación de metales preciosos, para lo cual había que establecer colonias de ultramar, una marina mercante, y promover la industria y la minería; al mismo tiempo que restringe el comercio exterior con aranceles a la importación y subsidios a la exportación, de esta forma se garantizaba una balanza comercial favorable que a la postre representaba la riqueza nacional. 

Precisamente contra este sistema se revelaron las 13 colonias inglesas de Norteamérica en la segunda mitad del siglo dieciocho. Si bien, Inglaterra había implementado este sistema en todas sus colonias de ultramar; en el actual territorio de Estados Unidos lo colonos se las habían ingeniado para eludir la acción de los controles mercantilistas, en parte por habilidad propia y en parte por falta de voluntad política de la corona en llevar dichos controles a la práctica. Por este motivo, los habitantes de la heterogénea sociedad colonial norteamericana, con todas sus diferencias políticas y económicas de Norte a Sur, tenían un elemento común que los aglutinaba, y era que sólo ellos eran responsables en la generación de riqueza. El gobierno central no tenía nada que ver con la creación ni con la distribución de la misma; y aún en los casos en que haya querido intervenir en el proceso económico de las colonias, poco efecto tuvieron sus leyes en la vida de las empresas americanas del período colonial.[66]


A diferencia de lo que sucedió en otras regiones, los colonos ingleses en Norteamérica sabían que ellos eran responsables de su propia subsistencia. De hecho, muchos de los emprendimientos colonizadores estaban organizados como sociedades anónimas. John Steele Gordon sostiene que este es uno de los aspectos claves en el futuro desarrollo de los Estados Unidos, para él la sociedad anónima es el antecesor directo de las corporaciones modernas, y uno de los inventos organizativos más importantes desde la época del Renacimiento. Sin la existencia de estas sociedades comerciales la evolución de los Estados Unidos hubiera seguido un camino bien diferente según el autor.[67]


Las sociedades anónimas jugaron un rol fundamental en la evolución económica de las colonias, ya que este tipo de emprendimiento al limitar la responsabilidad del accionista al capital invertido, atrajo a muchos más inversores dispuestos a arriesgar una parte de su capital, en lugar de acudir a otro tipo de emprendimiento en el cual deberían arriesgar todo su patrimonio (algo similar a lo que había ocurrido durante la Baja Edad Media). Esto, sumado a un clima receptivo a la toma de riesgo y a la experimentación, crearon un ambiente propicio para el surgimiento de nuevas oportunidades.[68] De esta forma, los miles de colonos que fueron llegando a Norteamérica desde el siglo XVII en adelante encontraban una sociedad que alentaba a los emprendedores de todo tipo, ya fueran estos pequeños, medianos o grandes. Su éxito o su fracaso estaba atado a su ética del trabajo, lo cual no significaba trabajar duramente por el solo hecho de hacerlo, sino que ese trabajo debía estar al servicio de los demás. “De hecho, un trabajo no requerido no tiene sentido desde un punto de vista económico, ya que consume recursos que no producen ningún retorno para la sociedad. Más bien, el trabajo que no sirve a otros (en el sentido de una economía de mercado) es consumo, no producción”.[69]


Las colonias pudieron desarrollarse en forma casi autónoma durante los primeros 150 años de existencia. Pero al finalizar la Guerra de los Siete Años (1756-1763), Inglaterra afianzada por la victoria ante Francia pretendió imponer más controles sobre sus posesiones en el Nuevo Mundo, ya que estaba comenzando a consolidarse como un imperio económico de ultramar, y las colonias de Norteamérica tendrían un papel destacado en este nuevo esquema político-económico. Los colonos, por su parte, percibieron las nuevas medidas como violatorias de su autonomía, y luego de poco más de diez años de disputas y enfrentamientos con la Corona declararon su independencia en 1776. Los pobladores de Virginia necesitaban nuevas tierras, ya que las viejas estaban siendo agotadas por el tipo de cultivo a las que habían sido sometidas (principalmente en las plantaciones de tabaco). Por este motivo, habían emprendido su expansión hacia el Oeste, aunque ésta fue limitada por el decreto que emitió el rey Jorge III en 1763. Esta medida de la Corona junto a los nuevos impuestos establecidos por el Parlamento Británico puso a los colonos en pie de guerra.[70]


Las colonias norteamericanas lucharon por conservar su libertad, su derecho a la vida y su propiedad; los mismos principios emanados de la Carta Magna de 1215 y de la Revolución Gloriosa de 1688. Cuando los colonos vieron amenazada su libertad no dudaron en defenderla. Esta fue, quizás, la diferencia más importante a la hora de comparar la independencia de Estados Unidos con la de las colonias hispanoamericanas. Estas últimas, cuando deciden enfrentarse con España lo hacen para obtener una autonomía de la que no gozaban hasta ese momento.[71]


Los principios que acabamos de reseñar son los que defendieron los representantes de las diversas Asambleas coloniales en América del Norte. Estos hombres tenían muy claro cuáles debían ser la característica institucional del gobierno independiente. Uno de los líderes más destacados de este movimiento fue Benjamín Franklin, quien generalmente es mucho más conocido por su participación como líder de la independencia de Estados Unidos y por sus dotes de inventor, que por su espectacular carrera como emprendedor.[72] De hecho, McCormick señala que si Franklin llegó a ser un destacado científico y patriota, eso se debió a que primero fue un exitoso hombre de negocios, lo que le permitió poder retirarse a las 42 años para dedicarse a otras cosas que también despertaban su interés.[73] De alguna manera, Franklin representa el espíritu emprendedor en estado puro, es el ejemplo del hombre que comienza desde abajo (selfmade man), sin fortuna y sin estudios formales, pero con un deseo inquebrantable de progresar y experimentar cosas nuevas, todo lo cual al estar incentivado por un medio ambiente que premia al emprendedor-innovador tomador de riesgos, permitió que Franklin explotara todo su talento en los diversos ámbitos en los que incursionó a lo largo de su vida.

Nacido en Boston en 1706, el menor de los hijos de un fabricante de jabones y velas, Franklin demostró desde temprana edad inclinación por la lectura, lo que lo llevó a trabajar al taller de imprenta de su hermano a los 12 años. Pero encontró que trabajar para su hermano no era algo agradable y a los pocos años se marchó a Filadelfia a trabajar en otra imprenta. Su éxito inicial le permitió establecer su propio taller en el que gozó de gran éxito gracias a distintos contratos realizados con editores de libros. De todos modos, su carácter inquieto y de búsqueda de nuevas oportunidades lo llevó a involucrarse en el mercado de las tintas y el papel, para así convertirse en proveedor de alguno de sus competidores. Cuando se retira del mundo de los negocios en 1748, Franklin era el líder de la industria de la imprenta en todas las colonias de América del Norte. 

A partir de ese momento pudo dedicar el resto de su vida a tareas de carácter público y científico. Su talento para los negocios lo empleó en proyectos sociales: estableció la primera biblioteca pública de Filadelfia, el departamento de bomberos, hospitales, milicias locales y la universidad, entre tantos otros emprendimientos. Su vida dedicada al servicio de la comunidad y la popularidad que alcanzó su autobiografía, dejó una marca indeleble en el mundo de los negocios de Estados Unidos por los siguientes 200 años. A ello habría que agregarle su destacada actuación en el ámbito de las ciencias y en la política colonial. En este último caso Franklin fue representante diplomático de las colonias y de Estados Unidos (luego de la independencia), siendo la única persona que estampó su firma en la Declaración de la Independencia y en la Constitución Nacional.[74]

Esta clase de hombres fueron los que dieron forma a la nueva nación. Si bien Franklin fue quizás el más destacado, no lo hace un caso excepcional entre los padres fundadores con inquietudes científicas y tecnológicas.[75] Encontramos aquí otra de las diferencias salientes entre Norteamérica y las colonias hispanoamericanas que logran su independencia en la misma época, ya que en estas últimas, en la mayoría de los casos predominan hombres con formación militar, clerical o relacionada con el derecho, pero son muy pocos los hombres formados en el mundo de los negocios acostumbrados a competir en el mercado (esto último se entiende si tenemos en cuenta el carácter cerrado de la economía colonial española durante la mayor parte de su dominio).[76]


La influencia de los hombres de negocios en la independencia de Estados Unidos se puede apreciar en la celeridad con la que pusieron en práctica un cuerpo institucional que favoreció el clima de negocios. “Para cuando el último artículo de la Constitución había sido ratificado en 1788, los hombres de negocios y mercaderes desde Kennebec hasta el río Savannah pudieron dedicarse a realizar sus negocios en un territorio que se había convertido en el mayor mercado común de la historia... El gran clima de negocios que produjo la Constitución se debió a que ésta creó un instrumento legal que permitió a los individuos proyectar sus emprendimientos sin temor de intervenciones ex post facto del gobierno o indebidas interferencias por parte de comerciantes mercantilista de cualquier clase, ya fueran locales o extranjeros”.[77]


La situación económica de la nueva república era precaria debido a los fuertes gastos en los que habían incurridos en los años de guerra, así como también por la pérdida de lazos comerciales con Inglaterra, a la sazón la nación más poderosa económicamente hablando del momento. Por este motivo, Estados Unidos necesitaba más que nunca capital para poder comenzar su despegue económico. La principal fuente para poner en marcha el proceso de acumulación fue la expansión del comercio; de hecho, los primeros grandes empresarios norteamericanos son personas dedicadas a esta actividad. El intercambio con otras naciones permitió la acumulación de oro y plata por parte del gobierno, quien lo fue utilizando para pagar las obligaciones contraídas en la época de la guerra de independencia. Este hecho no es un tema menor, ya que hace a lo que se conoce como la ética del capitalismo es decir, el cumplimiento con los compromisos asumidos. El primer gran viaje comercial fue el que emprendió el Empress of China en 1784. El mismo salió de la bahía de Nueva York con destino a Macao y Cantón. Durante esta primera etapa se destacaron hombres como Robert Morris, William Duer, Daniel Parker, Samuel Shaw y Donald McKay, entre otros tantos.[78]


Los casos de Elias Hasket Derby, Samuel Slater y Eli Whitney

Elias Hasket Derby (1739-1799), se destacó como comerciante. Rápidamente se dio cuenta de la importancia que tenía el transporte veloz y rompió con muchas de las convenciones que había sobre la navegación hasta ese momento. Esto lo llevó a incursionar también en la construcción naviera promocionando nuevos diseños. Pero, más allá de prestar atención a estos aspectos técnicos, también se preocupó por lograr un mayor bienestar entre sus empleados. Por este motivo, se rehusó a que sus barcos cargaran esclavos en las costas de África. Además la tripulación de los mismos recibía mejor pago que los que trabajan en las otras compañías, así como también los oficiales tenían autorizado realizar comercio por su cuenta en los puertos extranjeros, siempre y cuando la carga no interfiriera con la carga de la empresa, de manera tal que muchos empleados ocupaban su cuchetas para poner las mercancías. Cuando Elias Hasket Derby muere en 1799 a los 60 años, el mismo era millonario.[79]


Lentamente el país fue comenzando a disponer de capital para ser invertido en los primeros emprendimientos industriales, básicamente relacionados con la construcción de barcos y la introducción de mejoras en la producción de bienes exportables. Generalmente, estos emprendedores estaban interesados en agregar un poco más de velocidad a la producción de manufacturas. Entre estos, en la primera etapa de la industrialización de Estados Unidos se destacaron Samuel Slater y Eli Whitney. 

Samuel Slater (1768-1835) era originario de Inglaterra y se destacó en la industrial textil, en su juventud destinó casi seis años de su vida como aprendiz con uno de los socios del famoso inventor Richard Arkwright. Durante estos años pudo “fotografiar” en su mente (ya que en Inglaterra estaba prohibido hacer copias de los planos para llevarlos a otros países) las máquinas con las que trabajó y las dimensiones de las mismas, al tiempo que fue imaginando reformas que harían de éstas instrumentos más confiables. En 1789 partió hacia Nueva York vestido como campesino, ya que si se sabía que había sido aprendiz de industria durante tantos años no hubiese podido dejar Gran Bretaña, y al llegar se puso en contacto con Moses Brown un hombre de la industria textil que estaba en dificultades y necesitaba sangre nueva para su empresa. El comienzo no fue sencillo ya que de acuerdo a la propuesta de Slater los empleados de Brown deberían cambiar totalmente el procedimiento de producción, a lo que se sumaba la dificultad de no poseer planos exactos de la nueva máquina, lo cual los sometió a un proceso constante de ensayo y error hasta que finalmente dieron con la primera máquina de hilar algodón en Estados Unidos. Al año siguiente, Samuel Slater construyó su primera fábrica en Rhode Island, gracias a la cual sería durante largo tiempo uno de los principales proveedores de la industria textil en el país.[80]


Eli Whitney (1765-1825), considerado por Chamberlain el más importante inventor de Connecticut, se ocupó a diversas ramas de la industria. Comenzó con la máquina descardadora de algodón, la cual era complementaria del invento de Slater. Whitney, quien había nacido en una granja, odiaba el trabajo en el campo porque lo consideraba muy sacrificado, de modo que apenas pudo se fue a trabajar en el negocio de su padre en el pueblo. Luego se dedicó a estudiar y al graduarse en Yale y sin dinero en el bolsillo se dirigió al Sur. En su marcha, se detuvo en Georgia, en la plantación de unos viejos amigos. Ahí tomó contacto con un compañero de estudio de Yale, Phineas Miller, quien sería su socio en uno de sus emprendimientos. Miller era el manager de una plantación y le presentó a Whitney uno de los problemas que tenían en la elaboración de hebras de algodón. Sucedía que generalmente era muy difícil separar las semillas verdes que quedaban adheridas a las hebras, lo cual llevaba muchas horas de trabajo adicional para separarlas (un esclavo sólo podía limpiar medio kilo de algodón por día, lo que da una idea del costo de dicha operación). Whitney inventó una herramienta con ranuras que permitía que el algodón atraviese las mismas separando en el proceso las semillas adheridas a las hebras. Con Miller como socio, ambos desarrollaron y vendieron la nueva maquinaria. La máquina de Whitney empujó a los estados del Sur a aumentar la producción algodonera ya que ésta se hizo mucho más rentable gracias a la máquina descardadora. De todos modos, más allá del éxito del instrumento, Whitney viviría una experiencia frustrante tratando de cobrar los derechos de patentes por su invento, ya que la maquinaria era copiada en todo el Sur mientras que la producción de algodón pasaba de 2,5 millones de kilos a 35 millones en sólo siete años. 

Esos años fueron duros para Eli Whitney, pero en lugar de bajar los brazos buscó nuevas formas de sacarle provecho a su inventiva y a su habilidad manual. Así fue que se dedicó a probar con nuevas herramientas y maquinarias, especialmente con una máquina que elaborara parte iguales que a su vez se convertirían en otra máquina. Es decir, una máquina de hacer máquinas, este sería su mayor aporte al sistema americano de producción masiva.[81] La idea la aplicaría por primera vez en la fabricación de armas (mosquetes). En 1798 Whitney firmó su primer contrato con el ejército y su negocio fue todo un éxito. En 1812, firmó un segundo contrato y gente de todo el mundo venía a Connecticut para conocer su fábrica. La misma no era sólo visitada por fabricantes de armas, sino que también por gente de la industria textil quienes trataban de ver cómo eran los nuevos procedimientos implementados por Whitney. 

La revolución industrial en Norteamérica todavía no había hecho su despegue, pero el mismo se podía presentir. Todavía restaba integrar todo el territorio nacional, lo que sería realizado por una nueva generación de empresarios junto con la inestimable colaboración de la máquina de vapor y la explosión del ferrocarril. Con el paso del tiempo, y a medida que el mercado local crecía, Estados Unidos dependería cada vez más de su mercado interno para afianzar su expansión económica. Hacia mediados del siglo XIX, con el descubrimiento del oro en California, los hombres de negocios dejarían de mirar al mundo para concentrarse en el mercado nacional. 





  

Capítulo 4: La revolución en el transporte y los medios de comunicación


Antecedentes Británicos

A partir del siglo XIX crece la importancia del emprendedor y de las empresas privadas como coordinadores del proceso productivo, reemplazando a los sistemas comunitarios y mercantilistas que predominaban hasta ese momento. La razón de este cambio, se encuentra en la ampliación de las oportunidades de negocios por el crecimiento del mercado y la difusión de nuevas tecnologías tanto en la producción como en el transporte y las comunicaciones, así como también por la instauración de un marco institucional cada vez respetuoso de los derechos de propiedad individual. A esto habría que sumarle la ventaja que aportó el sistema de fábricas, ya que permitió un mayor control por parte del empresario con respecto al que tenía bajo el sistema de talleres domésticos que se encontraban ubicados de manera dispersa, dificultando un control más pormenorizado de los mismos. En este sentido la acumulación de capital para centralizar el sistema de producción y control serían determinantes.[82]


De todos modos, el hecho de que los negocios en ambos lados del Atlántico fueran principalmente realizados bajo el modelo de partnership, no los convertía en el modelo más eficiente, ya que la responsabilidad ilimitada que implicaba el mismo restringía las posibilidades de juntar capital para determinados tipos de emprendimientos más rentables pero más riesgosos. A pesar de este incoveniente, en muchos casos los hombres de negocios seguían aplicándolo porque al mantener el negocio cerrado en la exclusiva esfera de lo privado evitaban la intromisión del estado en sus negocios. 

En la primera mitad del S. XIX la intervención del estado en el mundo de los negocios comenzó a retroceder. Hubo tres indicadores de este comportamiento: el más importante es el ferrocarril; el segundo, fue de tipo legal, cuando la Suprema Corte en 1819, declaró que las compañías de todo tipo poseen derechos privados; y el último, fue de tipo político, cuando las legislaturas de los distintos estados comenzaron a darse cuenta de que estaban perdiendo negocios, y entonces comenzaron a suavizar sus controles. Esta competencia entre estados provinciales fue el primer paso de un fenómeno que luego sería llamado “la carrera hacia el fondo” con políticos locales ofreciendo mayores libertades para poder conservar los negocios en sus estados.[83]


Pero el primer paso de este largo camino lo dio la Inglaterra Victoriana con una serie de medidas que dieron mayor independencia a los hombres de negocios. Estos cambios fueron considerados fundamentales para la aparición de las compañías modernas. Los mismos se pueden sintetizar de la siguiente forma: el establecimiento del patrón oro en 1819, disminución del control en el mercado laboral en 1824, la apertura de las rutas comerciales de la East India Company en 1834, y la abolición de las leyes proteccionistas de granos (Corn Lwas) en 1846. El paso crucial lo dieron los ferrocarriles y su demanda de grandes cantidades de capital. En 1830 se comenzó a operar el primer ferrocarril de pasajeros entre Liverpool y Manchester, para 1840 había 2.000 millas construidas. Entre ese año y 1847 la inversión en ferrocarriles alcanzó los 40 millones de libras. Aun cuando la mayoría del dinero provenía del gobierno y de hombres de negocios locales, las compañías comenzaron a negociar cada vez más con acciones preferenciales. Todo esto, también fue acompañado por el desarrollo del telégrafo que hacia 1850 ya tenía 2000 millas de líneas en Inglaterra, muchas veces aprovechando el trazado del ferrocarril.[84]


De todos modos, en estos tiempos de gran avance económico todavía se seguía debatiendo sobre la responsabilidad limitada en las sociedades comerciales. Para algunos como Richard Cobden y John Stuart Mill, la responsabilidad limitada daría la posibilidad a las personas de menos recursos de incorporarse al mundo de los negocios. Es aquí, donde Stuart Mill comienza sus especulaciones en cuanto a qué característica sería la ideal para los administradores poniendo en el debate el tema de los administradores-propietarios o los administradores profesionales, algo que sería muy importante a medida que las firmas iban creciendo. Adam Smith, ya había mostrado su preocupación, señalando que los administradores profesionales podrían tener intereses distintos de los que tenían los propietarios. Es aquí donde el problema de la “agencia” se hace presente en su pensamiento. 

Pero a quien se le puede atribuir el título de “padre de la compañía moderna” es al vicepresidente del Board of Trade de Inglaterra Robert Lowe, quien en 1856 promulgó la Join Stock Copanies Act que removió todas las limitaciones para la compañías. Él era un ferviente impulsor del libre comercio, y no tenía dudas de que las empresas debían estar fuera del control del Estado. El acta permitió a las compañías obtener una responsabilidad limitada fuera de la ingerencia del gobierno. Todo lo que se necesitaba era que siete personas firmaran un memorando de asociación.[85]


Todos estos cambios se produjeron en Europa en el contexto de las revoluciones burguesas de mediados de siglo XIX, las que promovieron cambios institucionales y económicos, liberando factores productivos, difundiendo la libertad de empresa, junto a la apertura del comercio local e internacional. Para ello fue crucial el rol del nuevo Estado, con poderes limitados, principalmente enfocados en funciones relacionadas con la justicia, la policía y la defensa, lo que redundó en mayor autonomía jurídica de los individuos con respecto a las arbitrariedades de los gobernantes y grupos cercanos al poder.[86]


Más allá de todos estos cambios, todavía se aprecia en las primeras décadas del siglo XX que en muchas empresas la administración se mantuvo en redes familiares o de pequeños grupos unidos por lazos de amistad o religiosos, especialmente en todo lo relacionado con la financiación y con la provisión de empleos de confianza. Este tipo de redes disminuía notablemente los costos de transacción en los negocios, sobre todo si la operación de la empresa abarcaba territorios distantes entre sí. Por este motivo, se ha retomado en el último tiempo los estudios que destacan la importancia de las empresas familiares, en los que se refuta la visión negativa como la de Chandler, quien sostenía que las empresas familiares sacrificaban beneficios a largo plazo al contratar parientes con poca preparación para ocupar cargos administrativos. Estos estudios, por su parte destacan como cualidad positiva de estas empresas el hecho de reinvertir sus utilidades en el negocio en lugar de repartir dividendos.[87]


Estados Unidos: los orígenes de una economía poderosa

Cuatro factores son los que posibilitaron el espectacular crecimiento del mundo de los negocios durante la segunda mitad del siglo diecinueve en Estados Unidos: el aumento en la velocidad de las transacciones; el desarrollo de las comunicaciones y los transportes; el tamaño de las empresas (tanto en el número de empleados como en el capital invertido); y el alcance de las operaciones comerciales, que abarcaron miles de kilómetros desde el Atlántico al Pacífico y desde Canadá a México. Esta gran expansión, cambió la forma en la que se venían administrando las empresas, ya que a partir de ese momento, ningún hombre de negocios podría seguir controlando su empresa en la forma en que lo venía haciendo hasta ese momento. 

Los empresarios de Estados Unidos contaron además con ciertas ventajas adicionales que les ofrecía su país en comparación con los empresarios de otros países industrializados de ese momento como Inglaterra, Alemania o Francia. Esas ventajas son cuatro: mayor libertad política y económica, continuidad institucional, amplitud del mercado interno, y juventud empresarial. Veamos a continuación, brevemente, en qué consiste cada una de estas ventajas. 

Como primera ventaja, debemos tomar en consideración el mayor grado de libertad (política y económica), así como también el clima de paz del que gozaron los norteamericanos. Si comparamos el tipo de gobierno y los conflictos bélicos que tuvieron lugar en Europa y Estados Unidos, vemos que a lo largo de los últimos 200 años, en el territorio de este último país sólo se dio una lucha armada en dos ocasiones[88]: la primera, en 1812-14 en la guerra contra Gran Bretaña por la zona de Canadá; y la segunda, durante la Guerra de Secesión (1861-1865). En el mismo período, en Europa se lucharon no sólo las dos Guerras Mundiales, sino que también hubo un gran número de conflictos regionales, los que atentaron contra la seguridad jurídica y el desarrollo económico europeo. 

En segundo lugar, es importante destacar la continuidad institucional que tuvo Estados Unidos a lo largo de todo este período. Más allá de las restricciones que uno le pueda atribuir a la democracia estadounidense (especialmente en lo relacionado a la integración de la población de raza negra), el poder de sus gobiernos siempre fue mucho más limitado y sujeto a la ley (en consecuencia mucho más previsible y seguro para los ciudadanos), que las monarquías absolutas europeas del siglo XIX, o los gobiernos de corte totalitario que tuvieron lugar durante la primera mitad del siglo XX, los cuales no sólo amenazaban a los habitantes de sus propios países, sino que también creaban una sensación de inseguridad en el resto del Continente. 

El tercer factor a tener en cuenta como ventaja de Estados Unidos, es la unidad y amplitud de su mercado interno. Esta característica permite que exista una gran competencia entre empresas norteamericanas dentro de su propio territorio. El crecimiento del mercado tiene dos componentes principales: uno es el territorial, caracterizado por la constante expansión hacia el Oeste y hacia la región Sudoeste como consecuencia del triunfo en la guerra contra México; el segundo componente es el aumento de la población producido por el crecimiento vegetativo, al que se le suma las grandes oleadas migratorias provenientes de Europa. En este contexto, los empresarios norteamericanos deben competir abiertamente, ya que no hay tarifas aduaneras que los protejan de las empresas de otros Estados dentro del país. Precisamente, esta situación es la inversa de lo que se produce en Europa, donde los gobiernos proteccionistas desalientan la competencia a través de tarifas aduaneras y barreras de entrada, las que se multiplican por la gran cantidad de países que existen en el continente, desalentando la competencia y provocando ineficiencia en la industria europea. 

Finalmente, mencionaremos un cuarto factor ventajoso para Estados Unidos, aunque para algunos autores, éste es más discutible que los anteriormente mencionados. Nos referimos a la juventud de la sociedad norteamericana frente a la “ancianidad” de la europea. Al referirnos al caso europeo, tenemos que hacia mediados del siglo XIX, Europa ya llevaba casi 900 años impulsando innovaciones y cambios tecnológicos. Sería este el caso análogo de aquellas familias en las que a medida que transcurren las generaciones se va perdiendo el ímpetu innovador, como vimos anteriormente en este trabajo. Europa comenzó con un proceso transformador desde comienzos de la Baja Edad Media, razón por la cual no sería extraño ver un decaimiento en el impulso innovador. Por el contrario, Estados Unidos representa exactamente lo opuesto, una nación joven que pretende progresar y crecer sin límites, ayudada por una gran masa de inmigrantes que no puede satisfacer estas necesidades de progreso personal en el “viejo continente” y que precisamente encuentra en América la posibilidad de realizar todo su potencial innovador, gracias al mayor grado de libertad que predomina en este país.

El impulso del Ferrocarril

El factor determinante de este gran cambio fue el desarrollo de kilómetros de vías férreas a lo largo y a lo ancho del país. Rápidamente, este medio de transporte desplazó, de su lugar de privilegio, a los canales navegables. El ferrocarril tenía ciertas ventajas comparativas con respecto a la nevegación, como la posibilidad de poder funcionar durante todo el año, a diferencia de los canales que no eran navegables en invierno ya que los mismos se congelaban. Además, el tren podía extenderse en áreas en las que los canales no lo hacían por cuestiones naturales; otra ventaja era la velocidad, ya que el FF.CC. corría entre tres y cuatro veces más rápido que los barcos a vapor. Todo esto provocó un crecimiento notable de los mercados y en consecuencia una mayor competencia por acceder a los mismos. La evolución del tendido de vías férreas pasó de 49.300 km en 1860, a 85.179 km en 1870, y a 401.977 km en 1913.[89]


Este aumento en el volumen del mercado interno, produjo un cambio en la forma de administrar, el concepto de eficiencia toma una nueva dimensión, con la implementación de nuevos sistemas de información contable.[90] Estas reformas eran indispensables para administrar los nuevos negocios que se extendían en más de una docena de Estados, con miles de empleados y con un capital estimado en millones de dólares.[91] El sector donde primero se implementaron todas estas reformas, las que luego serían tenidas en cuenta por el resto de las empresas modernas, fue el ferrocarril ya que éste debía lidiar con la necesidad de coordinar una serie diversa de factores como ser: red de vías, vagones, locomotoras, seguridad, eficiencia de la capacidad transportada y horarios. Al extenderse las redes cobraron mayor importancia los gerentes que debieron diseñar las mismas y decidir la compra del material rodante. 

Estos gerentes, que en la mayoría de los casos eran ingenieros, además debían contemplar los problemas relacionados con la optimización de las cantidades a transportar. Todo ello llevó a la puesta en práctica de sistemas contables modernos como la contabilidad financiera, la de capital y la de costos. Las compañías de ferrocarril fueron las primeras en distinguir entre costos de construcción y costos de explotación; además por la magnitud de las inversiones requeridas, fueron las primeras que comenzaron a presentar estados contables más detallados en los que se exponía la rentabilidad esperada, con el objetivo de seducir a los inversores nacionales e internacionales.[92]


Edgar Thomson y Daniel McCallum aparecen como los innovadores del sistema administrativo moderno a mediados del siglo XIX, junto a ellos encontramos a Albert Fink quien introdujo nuevos métodos de contabilidad para organizaciones en expansión. Thomson, en diez años logró la expansión de una línea de ferrocarriles de 250 millas a 438, con un incremento en las ganancias de 2 a 11 millones de dólares. Semejante crecimiento no hubiera sido posible sin el desarrollo de un sistema de management jerárquico basado en una estructura piramidal en la toma de decisiones, por la cual las decisiones de largo plazo eran tomadas por los ejecutivos de niveles más altos (incluidos los jefes de operaciones y oficiales financieros), mientras que las decisiones diarias eran abordadas por los managers del nivel medio y bajo. De todos modos, Thomson, no fue el primero en usar esta estructura, ni el más famoso. McCallum, quien también inició su carrera en los ferrocarriles, fue reconocido como uno de los primeros propulsores de los sistemas de management jerárquico. Su principal aporte puede encontrarse en el enunciado de una filosofía que explica las ventajas del sistema, así como también, la forma más adecuada de entenderlo y aplicarlo. Algunos de sus principios eran: división de las responsabilidades; elaboración de informes confiables de la ejecución de las tareas; presentación de estos informes a tiempo; comunicación confidencial de esta información para no exponer a los gerentes y que no pierdan autoridad; y delegación de autoridad a los gerentes para que puedan cumplir sus deberes en forma adecuada.[93]


Muchas de las grandes empresas que tuvieron su origen a mediados del siglo XIX aplicaron estas reformas en sus sistemas de administración. Los casos más destacados de este período son los de emprendedores-innovadores relacionados directa o indirectamente con el desarrollo del transporte: Andrew Carnegie en la industria del acero, Cornelius Vanderbilt con los barcos a vapor, James Hill en el ferrocarril, David Rockefeller con el petróleo y Henry Ford con el automóvil.[94]


Así mismo, el ferrocarril con su gran requerimiento de capital contribuyó notablemente al crecimiento de la Bolsa de Nueva York. En un buen día de operaciones durante los años de 1830 se podrían negociar unos cientos de acciones, pero a partir de los años de 1850, la cifra creció a los cientos de miles, y para 1886 se alcanzó al millón de acciones al día. De ellas, las de las compañías de ferrocarriles representaban el 60% de las acciones ofrecidas públicamente. Para tener una idea de la magnitud de estas empresas podemos ver que en 1891 todas las fuerzas armadas de Estados Unidos empleaban casi 40.000 personas, mientras que sólo el ferrocarril de Pennsylvania contaba con más de 110.000 empleados.[95]


El origen de las tiendas Sears

Un típico caso de alertness empresarial es el de Richard Sear (1863-1914), quien en 1880 mientras trabajaba como empleado del ferrocarril en un pequeño pueblo de Minnesota vio la posibilidad de hacer un dinero extra vendiendo un envío de relojes que un joyero local se había negado a recibir en su negocio.[96] Sears aceptó hacerse cargo del envío y comenzó a venderlos a lo largo del recorrido del ferrocarril, a partir del éxito inicial continuó con su estrategia agregando otros productos al inventario, esto lo llevó a asociarse con Alvah Roebuck (1864-1948) para crear Sears, Roebuck and Company en 1886. Al año siguiente, Sears decidió trasladarse a la renovada ciudad de Chicago para incursionar en el negocio de la venta por catálogo, ramo en el que ya estaba establecido el famoso Montgomery Ward.[97]


Si bien Richard Sears era una persona muy despierta para los negocios, el catálogo de su empresa superaba las 500 páginas en 1895, podemos afirmar que el gran despegue que tuvo su empresa se debió a la incorporación como socio de Julios Rosenwald (1862-1932), quien se sumó a la misma en 1895 cuando Alvah Roebuck decidió vender su parte. Rosenwald era un destacado hombre de negocios dedicado a la industria de la indumentaria, quien además dedicó gran parte de su tiempo y fortuna a las obras de filantropía, especialmente las destinadas a promover la educación de las personas de raza negra. Su incorporación a la empresa significó la introducción de técnicas del management moderno que se venían aplicando en otras compañías, eliminando algunos vicios que poseía la empresa Sears. Bajó su administración se crearon nuevos departamentos y líneas de productos como vestimenta, herramientas, muebles y todos aquellos bienes que fueran necesarios en las viviendas rurales. Además, propició la creación de un departamento para testear los nuevos productos que serían ofrecidos en el catálogo. Al poco tiempo, desarrolló una “línea de montaje” para despachar las órdenes de compra que llegaban por correo, lo cual aceleró notablemente el tiempo de entrega y de circulación de inventarios. Finalmente, podríamos destacar otras de las innovaciones introducidas por Rosenwald, como ser la creación de un fondo de pensión para los empleados, el cual estaba directamente relacionado con las ganancias de la empresa, y hacía efectivo con acciones de la misma, lo cual generaba incentivos tanto para los dueños como para los empleados, siendo muy redituable para todos en el largo plazo.[98]


La firma fue creciendo hasta convertirse en la primera tienda por departamentos de Estados Unidos, con miles de empleados, una cadena de proveedores a nivel nacional y managers profesionales a sueldo. Gracias a las reformas introducidas en su sistema administrativo, las ventas anuales de Sears aumentaron entre 1895 y 1907 de 750.000 a 50 millones de dólares. A lo largo del siglo XX la empresa, salvo algunos períodos críticos como las guerras mundiales o la crisis del 30, mantuvo su liderazgo en la venta al por menor, siendo desplazada del primer puesto por Wal-Mart a comienzos de la década de 1990. 

El telégrafo impulsa los negocios

A medida que la economía mundial aumentaba su volumen, comprometiendo cada vez mayor cantidad de empresas y capital en las distintas operaciones, la necesidad de acceder a información confiable en tiempo cada vez menor se hizo casi indispensable para las empresas comerciales, periodísticas y de agentes de bolsa. En este sentido, la evolución del telégrafo a lo largo del tendido del ferrocarril primero, y cruzando el Canal de La Mancha y el Océano Atlántico luego, fue fundamental para disminuir los costos de transacción de las empresas. De hecho, Tom Standage lo ha bautizado como “la internet de la era victoriana”.[99] Pero además, también sirvió para mejorar el control dentro de las empresas que tenían sucursales por todo el mundo, siendo el de Gran Bretaña y su Imperio colonial el caso más notable. Este país en 1892 poseía el 66% del tendido de cables submarinos en todo el mundo.[100]


Evolución del Telégrafo

1837 Primer telégrafo para ferrocarril en Inglaterra

1844 Morse instala la línea (con su sistema) entre Baltimore y Washington

1851 Cable submarino Francia-Inglaterra

1858 Cable submarino Inglaterra-Estados Unidos

1866 Cable Atlántico 

El telégrafo eléctrico significó el cambió más grande de la historia en cuanto a la velocidad y el costo de las comunicaciones. Fue una tecnología que cambiaría definitivamente la manera en que los negocios serían llevados a cabo de ahí en adelante. Su impacto en cuanto a la velocidad en la que se transportaba la información fue mucho más disruptivo en la época de su implementación que el impacto que producirían todas las incorporaciones tecnológicas desde el teléfono en adelante. Para tener una verdadera dimensión de lo que estamos hablando, tomemos por caso el tiempo que tomaba un informe de una compañía comercial en llegar desde India a Londres en 1858 y cuánto en 1870; en el primero de los casos, podía llegar a demorar alrededor de cuarenta días, y en el segundo, el tiempo estimado se podía calcular en horas.[101]


En Estados Unidos la explotación monopólica del tendido de telégrafos estaba en manos de la Western Union creada en 1866. La empresa poseía más de 3.000 oficinas de telégrafos en Norteamérica (incluyendo Canadá). La necesidad de tener tantas oficinas diseminadas por un territorio extenso, sumado a que el tendido y el mantenimiento de las mismas también era muy costoso, hizo que esto se convirtiera en la mayor barrera de entrada para la competencia.[102]


El siguiente paso sería desarrollar un sistema de telégrafos sin hilos. A ello se dedicó el ingeniero italiano Guillermo Marconi (1874-1937) quien aprovechando el impulso que le dieron los británicos logró transmitir ondas electromagnéticas sin la necesidad de cables, así se dio inicio a una nueva era que con el tiempo se plasmaría en dos innovaciones tecnológicas relevantes como el teléfono y la radiofonía. Pero primero, Marconi trató de crear su propia empresa para explotar comercialmente el telégrafo sin hilos, algo a lo que se opuso tenazmente la Compañía de Correos de Gran Bretaña, la cual lo había apoyado en sus investigaciones. Ese no sería el único inconveniente de Marconi, poco tiempo después muchos países que se negaban a reconocer la patente de Marconi lanzaron sus propias empresas de telecomunicaciones. De todos modos, Marconi no se resignó y lanzó su empresa a nivel mundial diversificándose no sólo en la transmisión sino también en la fabricación de equipos y de estaciones para transmitir. Para comienzos del siglo XX, su empresa se convertiría en un monopolio mundial de comunicaciones, aunque sus días estaban contados ya que con el advenimiento de la Primera Guerra, muchos países tomaron el tema de las telecomunicaciones como un tema de seguridad nacional, aprovechando esa excusa para dirigir y controlar ese mercado con empresas de capitales privados nacionales o directamente en manos del Estado. La respuesta de Marconi fue atacar con juicios por derechos de patentes en todo el mundo, lo que trajo una reacción en contra de su empresa aún mayor. Como veremos un par de capítulos más adelante, en Estados Unidos por sugerencia del gobierno, en 1914 AT&T, General Electric, la Armada y la Compañía Federal Telégrafos unen sus fuerzas para echar a Marconi del mercado y crear la RCA.[103]


Paradójicamente el telégrafo, si bien tuvo un impacto trascendental en la forma y la velocidad en la que se realizaron las comunicaciones de larga distancia, también presentó una característica que no le permitió evolucionar más allá de la posibilidad de mandar un poco más de información más rápidamente. Y si bien, hacia mediados de la década del cuarenta había llegado a su mayor volumen de mensajes enviados internamente en Estados Unidos, a partir de ese momento su importancia iría disminuyendo como consecuencia de la difusión del teléfono. El telégrafo nunca pudo superar dos de sus aspectos negativos: el primero, era su alto costo de transmisión, aún cuando se habían tendido miles de kilómetros de cables y oficinas de telégrafos en todo el mundo, enviar un telegrama nunca fue algo económico; el segundo obstáculo, relacionado también con el primero, es que para que el mensaje llegara a su destinatario alguien debía llevarlo, y a su vez si alguien quería contestarlo esa persona debía ir hasta la oficina. En suma, no permitía una interacción fluida entre las partes que se comunicaban por medio de telegramas, algo que sí permitiría el teléfono a medida que fuera evolucionando.[104]


Pony Express: de courier al circo

Este caso es una muestra interesante de los riesgos que asume un emprendedor en una economía de mercado que cambia permanentemente por la incorporación de nueva tecnología. Lo que expondremos en los próximos párrafos fue tomado de un apartado de la obra de Larry Schweikart.[105] La idea de crear un empresa de correo surgió de las quejas por el mal servicio que proveía la compañía de correos estatal. En enero de 1860, William Russell, creó Pony Express para brindar un servicio más rápido y confiable, basado en la tradición de los expertos jinetes mongoles. Los jinetes recorrerían la extensa geografía norteamericana en un sistema de postas ubicados cada 160 kilómetros. Para cuando el último envío de Pony Express se hizo en octubre de 1861, los jinetes habían realizado 300 viajes ida y vuelta, cubriendo casi un millón de kilómetros y 35.000 piezas postales. El éxito rotundo de la empresa terminó de la noche a la mañana por un nuevo adelanto tecnológico: el telégrafo. Este invento terminó con el emprendimiento de Russell y toda su inversión se malogró. Aún cuando la idea fue innovadora y el nicho de mercado fue detectado oportunamente, nada asegura al emprendedor el éxito. En este caso el riesgo y la pérdida fueron asumidas por el empresario y sus empleados, muchos de los cuales, gracias a su gran capacidad como jinetes, terminaron trabajando en estancias, circos o rodeos. 

El Teléfono: un salto de calidad

Entre los inventores y emprendedores que venían experimentando para lograr mejoras en el telégrafo estaba el escocés Alexander Graham Bell (1847-1922), quien en 1876 logró dar con un aparato que permitía emitir sonido a través de los cables del telégrafo. Ese mismo año sus patrocinadores Gardnier Greene Hubbard y Thomas Sanders envían a sus abogados a la oficina de patentes de Estados Unidos para registrar el invento (ese año surgiría el conflicto con Elisha Grey quien también trabajaba sobre una aparato de similares características, razón por la cual todavía es motivo de discusión quién de los dos llegó primero a la oficina de patentes aquel 14 de febrero de 1876). En 1877 Bell, junto con Hubbard y Sanders, fundan la Bell Telephone Company. 

La Western Union al interesarse en estos avances, contrató a Edison para que experimente con el teléfono. Aunque la empresa mantenía cierto escepticismo en cuanto a la viabilidad del invento, esto queda claramente señalado en un memo en el que la empresa rechazó una oferta de venta por parte de Bell de su patente por 100.000 dólares en el que decía que el invento tenía demasiados puntos débiles para ser considerado como un medio de comunicación confiable.[106] Por este motivo, en 1879 la Western decidió venderle todos los adelantos telefónicos que habían hecho hasta ese momento a Bell. Al año siguiente con el objetivo de profundizar sus investigaciones la Bell Co. se capitalizó. La compañía se expandió y hacia mediados de la década del ochenta había cerca de 150.000 personas que se comunicaban por teléfono en Estados Unidos. Pero este incremento implicó también más dificultades para comunicarse, ya que cada nuevo cliente multiplicaba las combinaciones posibles de las centralitas y el trabajo de las telefonistas.[107]


De todos modos, mientras la automatización no fuera posible, por más eficiencia que tuvieran las operadoras (que llegaron a manejar hasta 100 usuarios) la telefonía seguiría careciendo de economías de escala. La alternativa que sugirió un ejecutivo de la Bell fue que la empresa tratara de comprar acciones de la mayoría de las compañías que estaban en el rubro y así poder desarrollar redes locales. En 1897 la AT&T logró establecer una comunicación de buena calidad entre New York, Albany y Boston, esto disparó la demanda de teléfonos que pasó de 30.000 aparatos en 1894 a 656.000 en 1899. Semejante aumento de la demanda obligó a realizar mejoras en las centralitas telefónicas que a partir de ese momento indicaban con luces de colores las comunicaciones que se tenían que hacer. Para satisfacer mejor esta demanda, la Bell creó en 1902 una escuela de entrenamiento de telefonistas, las que para hacer más rápido el tiempo de comunicación dejaron de decir “hola” cuando atendían y pasaron a decir directamente “número por favor”. Esto permitió reducir el tiempo de comunicación local entre 5 y 10 segundos.[108]


Este adelanto, que estaba pensado para facilitar las comunicaciones de larga distancia, fue utilizado por gente que se encontraba a corta distancia unas de otras, ya que las comunicaciones de larga distancia eran muy costosas (al igual que el telegrama) en los comienzos, quedando las mismas generalmente acotadas al ámbito comercial o gubernamental. Recién después de la década del cincuenta del siglo XX las comunicaciones telefónicas de larga distancia comenzarían a ser moneda corriente entre los usuarios particulares. Inclusive esta gran reducción de los costos daría origen a una nueva forma de encuestas telefónicas a nivel nacional en todo Estados Unidos, siendo Procter&Gamble una de las empresas pioneras en este tipo de testeo de mercado. 

El origen de la radiofonía y RCA

La historia de la Radio Corporation of America (RCA) está íntimamente ligada a la vida de su carismático líder David Sarnoff (1891-1971). Sus orígenes se encuentran en una pequeña villa, habitada principalmente por judíos, cercana a la ciudad de Minsk en lo que hoy es Bielorrusia, la cual en aquellos años formaba parte del Imperio Ruso. Justamente en aquellos años se había desatado una serie de persecuciones y matanzas sistemáticas (pogroms) de judíos en todo el territorio de Rusia, razón por la cual en 1895 el padre de David, Abraham, emigró a New York, dejando atrás a su familia hasta que pudiera enviar dinero para que la misma pudiera viajar a Estados Unidos, lo que finalmente sucedió en 1900. Los primeros años de la familia Sarnoff en América fueron muy modestos, como el de la mayoría de los inmigrantes que llegaban al nuevo mundo con muchas ganas de progresar pero sin dinero ni conocimientos del idioma. En este contexto el joven David comenzó a trabajar vendiendo periódicos, al tiempo que complementaba sus ingresos cantando en una sinagoga por 1 dólar y medio semanal, parte del cual invertía tomando clases de inglés. 

Al finalizar la primaria tuvo que dejar el colegio porque su familia necesitaba dinero, ya que su padre había quedado incapacitado para seguir trabajando, David con 15 años de edad entró como mensajero para una subsidiaria de la compañía cablegráfica de Guillermo Marconi. Desde ese lugar, rápidamente se destacó como uno de los empleados más eficientes, lo que le permitió realizar una carrera ascendente en la llamada American Marconi Co. El joven Sarnoff era una persona muy inquieta y aprovechaba cada oportunidad que tenía para acercarse a Marconi cuando éste visitaba las oficinas que su empresa tenía en New York, entablando una relación de amistad con el transcurrir de los años.

Con 20 años, Sarnoff, se hace cargo de la estación transmisora que Marconi había establecido en la ciudad de New York para atraer clientes curiosos, pero lo que realmente cambió la historia de la radiodifusión sería un accidente que ocurriría un par de años después. En 1912 se produjo el hundimiento del Titanic, lo que llevó a Sarnoff a permanecer 72 horas transmitiendo pedidos de auxilio desde y hacia distintos barcos y lanchas que estaban apostadas en el East River. La magnitud y la trascendencia del accidente terminó promoviendo, gracias a una ley que pasó el Congreso de los Estados Unidos, el uso obligatorio de radios en los grandes barcos de pasajeros. Esta medida brindó la ocasión a la compañía de Marconi de crecer rápidamente, y a Sarnoff la posibilidad de asumir mayores retos dentro de la empresa. 

Se ha dicho, con propiedad, que el caso de Sarnoff es el del emprendedor que estuvo en el lugar correcto en el tiempo correcto. Cuando entra en el negocio de las comunicaciones radiales las mismas se realizaban con el sistema punto a punto, un solo emisor un solo receptor. Sarnoff empezó a especular con la posibilidad de que un emisor pudiera alcanzar a múltiples receptores. En un memo que le envía a Marconi en 1915 le hace comentarios sobre la posibilidad de desarrollar comunicaciones multipunto, pero como suele suceder con muchas ideas de avanzada, el memo no fue tenido en cuenta por Marconi, ya que su empresa estaba ocupada en otros desarrollos (ejemplo de ideas que en un determinado momento no son apreciadas por sus contemporáneos son las de David Rockefeller de fabricar barriles, la de Henry Ford de producir un auto económico, la de Ken Kutagari para desarrollar la PlayStation o la de Howard Schultz para desarrollar la cadena Starbucks, entre otros). 

De todos modos, el estallido de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) aceleró las investigaciones relacionadas con las comunicaciones multipunto, empresas como AT&T, General Electric (GE) y Westinghouse, se pusieron a trabajar en sus laboratorios sobre este tipo de tecnología. Inclusive, hasta el propio gobierno de Estados Unidos incentivó estas investigaciones solicitando a GE que desarrollara un sistema de comunicación inalámbrico para sus fuerzas armadas. Por tal motivo, GE creó una división interna en su compañía llamada Radio Corporation of America (RCA), la cual con el paso del tiempo se convertiría en un pool de empresas, destinada al desarrollo electrónico. En 1919, luego de arduas negociaciones, la compañía de Marconi debió vender sus acciones por 3.5 millones de dólares a RCA, lo que le permitió a David Sarnoff, de 28 años en ese momento, convertirse en ejecutivo de la firma. 

En 1920, gracias al experimento de un ejecutivo de Westinghouse que comenzó a mandar ondas sonoras con música, la cual fue recibida por aficionados con radios, pidió una patente para una estación de radio comercial, y así nació la KDKA de Pittsburg. Sarnoff vio el potencial de esta estación de radio y resucitó su memo de 1915 con la idea de una emisora radial de música, pero a diferencia de lo ocurrido anteriormente, su propuesta fue tomada con gran interés por la gente de GE. Además de esto, Sarnoff decidió incursionar en la transmisión de un evento deportivo en 1921 cuando se da el choque de boxeo entre Dempsey y Carpentier. La transmisión fue un éxito y cerca de 300.000 personas la pudieron escuchar, principalmente en teatros. 

Meses después, Sarnoff comenzó a organizar la primera red de radios, que sería subsidiaria de RCA. El conflicto llegaría cuando AT&T quiso entrar al negocio de las transmisiones, pero como era un monopolio telefónico, se veía legalmente impedido de hacerlo. De manera tal que debió salir del mercado radiofónico. Mientras tanto Sarnoff separó a RCA de este rubro creando la National Broadcasting Company (NBC), que sería propiedad accionaria de RCA en un 50%, un 30% de GE y Westinghouse 20%. Las estaciones que pertenecían a AT&T entonces pasaron a RCA que las explotó bajo el nombre de NBC Red, y las que estaban en manos de GE y Westinghouse bajo el nombre de NBC Blue. En 1941, el gobierno por cuestiones de las leyes antimonopolio solicitó a RCA que dejara de operar NBC Red, razón por la cual se creó una compañía independiente, la American Broadcasting Company (ABC).[109]


La difusión de las radios comerciales

El potencial de obtener grandes beneficios, atrajo a este sector cientos de firmas dispuestas a proveer todo lo necesario para el desarrollo del nuevo medio de comunicación. Las radios se vendían en un rango de entre 25 y 500 dólares de la época (equivalente esta última a varios miles de la actualidad). Para 1923, 500 fabricantes de radios y 5000 proveedores de componentes para las mismas habían entrado al mercado. Desde 1923 a 1934, unas 1.070 compañías se agregaron a la lista, de las cuales cerca de 900 quebraron o fueron absorbidas por la competencia. En 1921 había sólo una estación de radio en Estados Unidos, para 1940 había 850 y casi en todos los hogares norteamericanos había un receptor de radio. En 1950 el número ascendía a 2.800, un par de décadas más tarde, con el desarrollo de las FM’s se llegó a 9.400 en 1990.[110]


El espectacular crecimiento que se produjo en el sector radiofónico fue liderado durante muchas décadas por RCA, lo cual no despertó fuertes rechazos por parte de sus competidores, quienes atribuían este crecimiento a las condiciones ventajosas que había logrado la empresa durante sus primeros años como socia del gobierno de los Estados Unidos. Y si bien, es cierto, que en sus inicios la RCA contó con el apoyo del gobierno, también lo es que cuando finalizó la Primera Guerra y el gobierno se aleja del sector, fue la capacidad empresarial de Sarnoff la que permitió a RCA destacarse sobre el resto de la empresas competidoras. En este sentido, se pueden destacar dos estrategias implementadas por Sarnoff para sacar ventajas en un sector de la industria que se modificaba en forma permanente, y que además, por su reciente origen no se podría saber hacia dónde se dirigía. 

Una de sus estrategias más destacadas en aquel momento, fue la que implementó con los competidores que fabricaban radios. Sarnoff buscó lograr acuerdos más que combatir a aquellos que violaban las patentes de RCA. Para ello otorgaba permisos a los recién llegados al negocio con un royalty del 7,5% sobre el precio de venta, el cual fue bajando con el paso del tiempo hasta llegar al 1,5%. Al ser relativamente bajos los derechos de patentes, desalentaba a los que pretendían no pagarlos, ya que les convenía más pagarlo y publicitar sus radios con tecnología RCA. Además, gracias a estos acuerdos la empresa de Sarnoff disponía de ingresos adicionales que eran destinados en un 90% a investigación y desarrollo (R&D). Además de esta medida, Sarnoff realizó una alianza con Joseph Kennedy, patriarca de la familia, con quien creó la Radio-Keith-Orpheum (RKO) que desarrolló la nueva tecnología del cine sonoro; y en 1929, también se unió con Victor Company, líder en la fabricación de fonógrafos, surgiendo así la RCA-Victor, que luego se convertiría en compañía grabadora de discos.[111]


De todos modos, Sarnoff todavía sentía que la empresa no era lo suficientemente flexible como para poder tomar sus propias decisiones ya que una gran parte del poder restaba en las manos de GE y Westinghouse, algo que llegaría a su fin a comienzos de la década del treinta. Nuevamente en esta circunstancia el rol jugado por el gobierno fue fundamental, ya que esgrimiendo las leyes antimonopolio se exigió la separación del paquete accionario que estaba en manos de GE y Westinghouse. El acuerdo firmado en 1932, independizaba a RCA de estas dos empresas, comenzando a producir sus propios tubos y equipos de radios; al tiempo que GE y Westinghouse se comprometían a no fabricar radios por un lapso de dos años y medio. Este acuerdo era justo lo que Sarnoff tenía en mente, logrando su objetivo gracias a la involuntaria ayuda del gobierno. En 1933, con el acuerdo sellado, muda las oficinas al Rockefeller Center en Manhattan. La empresa luego de perder dinero en los dos peores años de la crisis del treinta, tuvo una ganancia de 4,2 millones sobre las ventas de 79 millones en 1934. A partir de ese momento, Sarnoff, apuntaría sus cañones a promover la televisión.

El desarrollo de la televisión

Pocos inventos han tenido tanta influencia en la humanidad como la televisión. Su penetración en el mercado ha sido casi instantánea y pocos inventos han captado tanta atención de las personas como este aparato. La velocidad con la que se difundió a nivel mundial sólo podría ser comparada con la expansión de los teléfonos móviles de la actualidad. Desde que la primera estación de televisión norteamericana se puso en funcionamiento en 1947, sólo pasó una década para que su presencia estuviera en la mitad de los hogares estadounidenses. Hacia comienzos del siglo XXI casi mil millones de hogares alrededor del mundo tienen por lo menos un televisor. 

Si bien la tecnología de los aparatos no varió mucho en sus primeros 50 años de vida, a no ser por los aparatos de color y el control remoto, sí podemos resaltar grandes cambios en cuanto a las transmisiones televisivas. Primero en la década del sesenta con las comunicaciones satelitales (que también afectaron positivamente a la telefonía de larga distancia) que permitieron a los canales de televisión comenzar a realizar transmisiones de hechos que tenían lugar en lugares distantes del planeta. Esto permitió ir creando una conciencia global que no sólo cambió la percepción política de las personas que ahora podían recibir información en tiempo real de lo que ocurría del otro lado del globo terráqueo, y del espacio exterior como cuando se transmitió la llegada del hombre a la luna, sino que también se fue creando una cultura de masas global que permitió aún más la expansión de los mercados standarizados desde mediados de la década del sesenta en adelante.[112]


Sarnoff y la televisión

Cuando en 1945 el gobierno federal levantó sus restricciones sobre el desarrollo de la televisión para fines comerciales, Sarnoff se lanzó con RCA para tratar de dominar el nuevo medio de comunicación. En 1946 la compañía vendió cerca de 10.000 televisores, al año siguiente 200.000, casi el 20% de los que se vendían en todo el país. En ese entonces existían 15 estaciones de televisión en los Estados Unidos, las cuales usaban cámaras y equipos de RCA. Las mayores compañías de radio NBC, CBS y ABC, fácilmente se reconvirtieron en compañías de televisión, teniendo casi el monopolio de la programación en Estados Unidos hasta 1990 cuando se desarrolló el sistema de televisión por cable lo cual abrió el juego a nuevas empresas de contenidos de programación, las cuales hacia el año 2000 ya dominaban casi el 70% de la programación en el prime time.

De todos modos, desde 1930, la única empresa que estaba totalmente integrada en el negocio era RCA con radios, televisoras y fábricas de equipos. Hacia 1955, las fábricas norteamericanas de radios y televisores poseían todavía un 96% del mercado interno. Pero luego llegó la competencia externa, principalmente la de Japón que estaba experimentando un milagro económico después de la II Guerra. Con la llegada de equipos mucho más baratos la porción del mercado para las empresas norteamericanas cayó al 30% en 1965 y a casi 0% en los años 70’s. Aún cuando RCA tenía un gran desarrollo con respecto al de sus rivales, nunca fue tan bueno como ellos en el marketing de sus productos. Admiral, Zenith, Philco y Emerson, aprovecharon mucho mejor las técnicas de marketing para posicionarse en el mercado. Adicionalmente, otro problema que enfrentaba RCA era que su planta de producción la tenía en Indianápolis, su planta de transmisión en New York y sus laboratorios en New Jersey.[113]


 El impacto del invento no tardó en despertar la curiosidad de las grandes empresas de otros rubros que hasta ese momento venían publicitando sus productos por medios gráficos y radiales. A finales de la década del cuarenta, empresas como Coca Cola, P&G, Ford, GM, Colgate-Palmolive, Anheuser-Busch y Gillete, comenzaron a destinar cada vez más porcentaje de sus presupuestos publicitarios hacia la TV. Entre 1949 y 1956 la proporción de avisos de televisión con respecto a la radio pasó de ser el 10% a ser el 250%, y el costo de estos se incrementó el 280%, pero la llegada a una audiencia masiva hizo que el costo por televidente bajara el 50%. 

El mundo en color

David Sarnoff era un emprendedor nato y nunca estaba satisfecho con sus logros, al poco tiempo de lograr un éxito rotundo con el desarrollo de la televisión, buscó desarrollar la transmisión de imágenes en color. Nuevamente en este caso, sus contactos con el gobierno le fueron de gran utilidad, ya que en su disputa con la Columbia Broadcasting System (CBS) por establecer un sistema standard para la transmisión en color, logró que en 1953 la Agencia Federal de Comunicaciones adoptara el standard que promovía Sarnoff con RCA. De todos modos, esta victoria no se tradujo en un éxito inmediato de sus televisores a color. Las quejas se multiplicaban por el precio y la calidad de los aparatos. La recepción de la imagen se hacía difusa, los colores se mezclaban, y los programas en blanco y negro se veían mal. Por este motivo, en 1956 la revista Time destacó al televisor color como el fracaso industrial más grande del año.[114]


Finalmente, la persistencia de Sarnoff dio sus frutos a mediados de la década del 60, cuando después de mucha inversión en investigación y desarrollo, y ayudado por su aliado NBC (que transmitió cada vez más programas en color), logró imponer la televisión en color en Estados Unidos. Inclusive, su principal rival Zenith debió comprar los tubos de RCA para equipar sus propios televisores a color. Todavía en estos años RCA lograba mantener su liderazgo en este sector de la industria, ya que al imponer el standard, aún cuando sus rivales crecían en ventas, éstas se veían reflejadas en más ventas de RCA ya que era quien proveía a sus competidores, obteniendo ganancias de la mayor cantidad de ventas que estos hacían. Los 5 millones de aparatos que predijo para 1958 recién se materializaron en 1965. La compañía estaba teniendo buenas ganancias y las acciones se cotizaban por encima de los 100 dólares. El triunfo del televisor a color fue el mayor logro de David Sarnoff, quien recibió reconocimiento mundial por ello. 

La televisión a color sería el último gran logro de David Sarnoff y RCA. La competencia interna y externa cada vez fue más difícil de contrarrestar para la compañía que Sarnoff venía dirigiendo desde hacía más de cuatro décadas. Desde el Oeste se daba el avance de las empresas de Japón (Sony, Hitachi, Panasonic y Mitsubishi) y Corea (LG Electronics), y desde el Este el de las compañías europeas como las holandesas (Phillips), alemanas (Grundig) y francesas (Thomson). En el caso de las firmas japonesas, éstas exportaban en grandes cantidades, inclusive con precios más baratos que los del mercado interno, utilizando los canales de distribución que proveían empresas como Sears en sus comienzos, para luego establecer sus propias plantas en territorio norteamericano. Esta competencia extranjera no sólo afectó a RCA sino que también al resto de la industria electrónica estadounidense que en la década del sesenta dominaba el 94% de la producción de televisores a color, pasando a un 67% en los años 70’s, a un 43% en los 80’s y a casi un 0% en los 90’s.[115]


El legado de Sarnoff

En 1966, cuando llegó a los 75 años, Sarnoff no estaba listo para retirarse en forma total de la empresa, pero aceptó delegar gran parte de las decisiones diarias de la firma. El Consejo de accionistas eligió para sucederlo a su hijo Robert Sarnoff de 48 años, quien tenía experiencia como directivo de NBC, donde había tenido un desempeño aceptable. Lamentablemente, no tuvo los mismos resultados como CEO de RCA entre 1966 y 1974. Quizás, la figura de su padre era demasiado grande como para poder emularla, aunque probablemente el mayor inconveniente que tenía la firma era que el propio David Sarnoff en más de cuarenta años de liderazgo no había preparado a su sucesor. Su estilo cerrado y egocéntrico no daba lugar para que aparecieran figuras con capacidad de liderazgo. En 1971 cuando Sarnoff muere, la empresa parecía perder su rumbo definitivamente. 

La falta de adaptación a las innovaciones que proponían las compañías que competían con RCA se hizo evidente en el caso de los transistores, los que fueron desarrollados por primera vez en 1947 por la AT&T Bell Labs y luego perfeccionados por Texas Instruments, Motorola y Sony en los 60’s y 70’s. El transistor podía hacer lo mismo que un tubo de vacío, pero usando mucho menos energía y ocupando mucho menos espacio. En este caso la gran inversión realizada por RCA para convertirse en líder mundial en la producción de tubos para televisión, la hacía poco flexible a la hora de adoptar nuevas tecnologías. En otras oportunidades, RCA fracasó al entrar en nuevos mercados. Esto ocurrió cuando se aventuró en el mundo de las computadoras. No tenía la capacidad de producirlas, ni conocía el marketing específico de este segmento, lo cual la llevó a una pública humillación ante IBM. Thomas J. Watson, Sr., el hombre que reinventó IBM, entró en el mundo de los negocios casi el mismo tiempo que Sarnoff. Watson Sr, a diferencia de Sarnoff concentró su atención no sólo en el desarrollo tecnológico de IBM, sino que también hizo un gran hincapié en el marketing de sus productos. Les inculcó a sus empleados que debían preguntarse, qué quería el cliente, imaginar cómo el producto podría ayudarlos a realizar mejor sus tareas y qué era lo que estos esperaban obtener a cambio de la compra. Por su parte, RCA tenía un enfoque totalmente distinto, el cliente venía último en su lista de consideración en el rubro computación. El desastre fue inevitable, en 1970 RCA sale del ámbito de la computación habiendo consumido un 40% de su presupuesto de investigación y desarrollo, algo que se pudo haber invertido en otras áreas en que la empresa estaba mejor posicionada, lo cual terminó poniendo en peligro su liderazgo en el campo de los TV color.[116]


El último gran fracaso de RCA fue el lanzamiento del video disc. Este es un ejemplo del choque de intereses que se produce dentro de una empresa entre el área de investigación y desarrollo y el departamento de mercadeo por el otro. Hacia finales de la década del sesenta, la gloria alcanzada con el impacto del televisor color, empezaba a disminuir. La cultura de alto impacto que tenía RCA llevó a la empresa a buscar un nuevo golpe de efecto con el desarrollo de un nuevo aparato, en lugar de seguir desarrollando mejores modelos de televisores a color. La empresa se veía ahora amenazada por una competencia mucho más dura que la que supo tener hasta los años cincuenta. Además, había que tratar de amortizar el presupuesto de los 6.200 ingenieros y personal de investigación que tenían en sus plantas. Por tal motivo, la empresa había estado desarrollando un equipo de videotape, pero fue dejado de lado en 1974 ante la superioridad del sistema Sony Beta. 

Esto decidió a las autoridades de RCA a concentrarse en el video disc que cuando estuviera disponible se vendería a un costo mucho menor que el VCR, aún cuando el VCR tenía una ventaja adicional, se podía grabar programas comerciales para verlos posteriormente. De todos modos, RCA confiaba en que el video disc saldría triunfante contra el VCR. Durante la década del setenta, la empresa estimó que el video disc generaría ganancias por 7.500 millones de dólares en los años noventa, RCA presuponía que el video disc se convertiría en el standard de la industria, lamentablemente nada de esto sucedió. El laboratorio de investigación y desarrollo, ubicado en New Jersey, gastó fortunas desarrollando un producto que no tendría éxito; por su parte, en la fábrica de RCA, ubicada en Indianápolis, veían a los ingenieros de New Jersey como gente que sólo inventaba cosas que satisfacían su propio ego y no las necesidades del mercado.[117]


Las desastrosas estrategias utilizadas por la firma, desde descuidar el TV color, pasando por el desastre de las computadoras y el video disc, son una muestra de los serios errores de management a los que se expuso durante los últimos años de la década del sesenta y comienzos del setenta. RCA fracasó por la misma razón que había fallado Ford en la década del 20. Ambas compañías prestaban muy poca atención a lo que el mercado quería y se basaron exclusivamente en la autoridad de una persona. Si bien David Sarnoff tenía más conocimientos del mundo de los negocios que Henry Ford, se encerró en su propio éxito sin prestar mucha atención a sus colaboradores. En última instancia, los fracasos de las computadoras y el video disc forman parte de esa cultura de la no discusión dentro de la empresa. Su estrategia se basó en invertir lo más posible en investigación y desarrollo para lograr que los adelantos tecnológicos fueran aceptados por el mercado. 

La gran inversión que promovió Sarnoff permitió mejoras en la industria y en la sociedad, pero el costo fue asumido casi en su totalidad por la empresa. El liderazgo indiscutido que ejerció RCA desde sus inicios hasta mediados de los años sesenta parecería no alineado con el mejor interés de la empresa, sus accionistas y empleados, sino en la exaltación de su propia figura. Sarnoff no preparó un sucesor, ni desarrolló una gerencia profesional. Su estilo personalista, hacía muy difícil delegar funciones y cultivar buenas relaciones personales dentro de la empresa. Para él, el corazón de la empresa era el laboratorio de investigación y desarrollo, y las otras partes (como la planta de fabricación y NBC) eran sólo funcionales al primero, por este motivo los manejaba de forma dictatorial desalentando cualquier tipo de iniciativa individual en las mismas. La crisis terminal de RCA llegó en 1981, año en el que se reportaron pérdidas por 27 millones. El nuevo CEO, Thornton Bradshaw, comenzó por deshacerse de subsidiarias que no aportaban a la firma, y decidió concentrar los esfuerzos de la empresa en la cadena NBC y la fabricación de productos electrónicos. La NBC saltó del último lugar al primero en los ratings televisivos, y en el año 1984 la RCA dio resultados positivos por 340 millones. Si bien en los 5 años en los que Bradshaw estuvo al frente de la empresa, esta recuperó gran parte del terreno. Nunca volvería a tener el liderazgo tecnológico que alguna vez alcanzó. Finalmente, en 1986 Bradshaw vendió en 63.000 millones de dólares la RCA a su vieja socia General Electric liderada en ese momento por Jack Welch, quien estaba más interesado en NBC que en RCA, de la que se deshizo al poco tiempo.[118]


David Sarnoff, fue un revolucionario en el mundo de las telecomunicaciones, su peculiar entendimiento de la tecnología lo hizo distinto al resto ya que veía claramente el potencial para crear negocios dentro de este sector del mercado. Cuando se convirtió en gerente general de RCA tenía apenas 30 años. Contribuyó notablemente a cambiar el mundo en el que vivimos, pero ese cambio también se lo devoró a él. Su estilo de gestión en un medio cada vez más competitivo y complejo hizo que el imperio de las comunicaciones que desarrolló a puro talento se fuera desintegrando poco a poco. Si bien, durante todos los años de su gestión la empresa se mantuvo al más alto nivel, también es cierto que al no preparar la sucesión para el cambio, terminó condenado a la misma a ocupar posiciones cada vez más secundarias en un mercado altamente cambiante como el de la tecnología de la comunicaciones masivas. 





  

Capítulo 5: Las grandes empresas: acero, petróleo y automóviles


Cambios en las empresas y las formas de trabajo

La incorporación de nueva tecnología, con la consecuente necesidad de utilizar nuevos edificios, trajo aparejada la aparición del obrero de la fábrica en el período de la Revolución Industrial. La transición de un estilo de trabajo preindustrial a otro industrial ha sido traumático y lento. El primer problema con el que debieron enfrentarse los propietarios de las fábricas no fue controlar la mano de obra, sino poder reclutarla. Tradicionalmente, el conocimiento tecnológico y la propiedad de las herramientas estaban en manos de los artesanos, quienes controlaban el ritmo de producción. Era común en estos períodos la práctica del “San Lunes” que consistía en un gran ausentismo de los trabajadores luego de los fines de semana. De este modo, el ritmo de la producción de los talleres previos a la etapa de la gran industrialización era muy impredecible e irregular. Todo esto cambiaría a partir de la aparición de las nuevas fábricas, las que como consecuencia de su gran inversión en capital fijo, demandaban un estilo de trabajo más rápido, intenso y controlado. Con el nuevo paradigma productivo fue necesario imponer más disciplina sobre las tareas de los obreros.[119]


Si bien las condiciones laborales en los primeros establecimientos fabriles eran vistos como prisiones, asilos u orfanatos, hacia mediados de siglo XIX las mismas iban mejorando. Además, los obreros contaban con la ventaja de percibir un salario en forma regular, el cual casi siempre era más alto del que ofrecían los talleres domésticos (a veces hasta un 50% superior). Este incremento en el salario real de los obreros que trabajan en las fábricas, permitió que poco a poco fuera disminuyendo la presencia de mujeres y niños en las mismas, ya que ahora el padre de familia gracias a sus mayores ingresos podía ganar lo suficiente como para mantener a toda su prole. El nuevo empleado de las fábricas, era un obrero calificado en la utilización de las nuevas maquinarias, lo que a su vez le daba mayor independencia a la hora de elegir dónde trabajar. La aparición de nuevas maquinarias, hizo que la oferta laboral de personas que supieran manejarlas fuera escasa en un principio, convirtiendo la búsqueda de personal idóneo en uno de los principales problemas que debían enfrentar los empresarios. No era un hecho aislado, entonces, que los obreros abandonaran de un día para el otro una fábrica para aceptar una oferta mejor en otra. Esto se facilitaba por la concentración geográfica que se daba en los barrios fabriles, lo que permitía a los obreros pasar de una empresa a otra sin necesidad de tener que afrontar los costos de mudanzas, que en muchos casos desalentaban la búsqueda de nuevos trabajos.[120]


A partir de todos los cambios que hemos mencionado hasta aquí, las grandes empresas se hacen más visibles para la opinión pública. El espectacular crecimiento y la exposición mediática que tienen estas compañías, generan reacciones de diversa índole. Una de ellas es el rechazo a la creciente riqueza de sus fundadores, a los que calificarán como robber barons; por otro lado, también despertaron cierto grado admiración, ya que muchos de estos emprendedores provenían de familias de condiciones muy humildes, lo cual los proyectaba como una afirmación del sueño americano. 

Dos aspectos novedosos tendrán lugar en este nuevo contexto empresarial. Por un lado, las empresas comienzan a intervenir en política, así el Senado de los Estados Unidos se convirtió en el “club de los millonarios”. Por otra parte, esta mayor exposición de las empresas y de sus dueños, llevó a que se empiece a hablar cada vez más de la responsabilidad social de estas organizaciones. Quizás uno de los aspectos más salientes de esto último se puede ver reflejado en los actos de filantropía que comienzan a liderar los propietarios de estas compañías. Por ejemplo, hacia 1919 Andrew Carnegie había donado más de 350 millones para distintas actividades (unos 3 mil millones de dólares actuales), donando 2.811 bibliotecas públicas y 7.689 órganos para iglesias. Otros magnates de la época como Joseph Wharton estableció la Wharton School of Business, Rockefeller fue uno de los fundadores de la Universidad de Chicago, Leland Stanford de la industria del FF.CC. fundó la Universidad Stanford (en memoria de su hijo) y así muchos otros que crearon museos, galerías de arte, hospitales, universidades, escuelas y programas de becas para acceder a la educación. 

Pero el mayor aporte que hacen las empresas, que por lo general se pierde de vista (por acción u omisión), es su notable contribución a la creación de riqueza. Sólo aquellas que logran crear riqueza en el largo plazo son las que se mantienen en el mercado. En este sentido, podemos decir que el mejor aporte que hacen las empresas a la comunidad, no es el dinero que dedican a la filantropía, sino la capacidad que tienen para maximizar el aprovechamiento de los escasos recursos de los que disponemos para satisfacer las ilimitadas necesidades que tienen los seres humanos. Precisamente, la economía de mercado es la que mejor mide este desempeño empresarial, premiando a los eficientes y castigando a los que no lo son. En este sentido, el empresario ineficiente es aquel que utiliza los escasos recursos que hay en la naturaleza para llevar a cabo emprendimientos que no son útiles para la sociedad, la cual demuestra su rechazo al no comprar los productos o servicios que estos empresarios ofrecen. Por el contrario, aquellos empresarios que tienen éxito en una economía de mercado son los que están haciendo un aporte positivo a la comunidad en la que desarrollan su actividad. 

La fortuna que estos empresarios logran amasar gracias a sus negocios son resultado de la aceptación de los consumidores que deciden gastar su dinero comprando los bienes o servicios que estos empresarios ofrecen. La consecuencia más importante de todo este proceso es que cuantos más empresarios exitosos hay en una sociedad, mayor es el grado de riqueza y bienes del que podemos gozar todos. Además, la competencia entre estos empresarios genera un mayor grado de independencia laboral para los obreros, ya que en aquellos lugares donde hay un menor número de compañías contratando gente también hay menos oportunidades para el ingreso de personas al mercado laboral, o limitan la posibilidad de mudarse de empresa en la búsqueda de mejores oportunidades de trabajo o salarios. 

Enfocarse solamente en cuánto dinero tiene un emprensario en su cuenta bancaria y compararlo con el dinero que ganan los empleados de su compañía, es perder de vista el punto central de la economía empresarial que es la creación de riqueza. No es un hecho fortuito que en aquellas sociedades donde abundan los empresarios exitosos, existe menos pobreza en la población. La mayor inversión de capital por cantidad de trabajador empleado, hace que éstos sean más eficientes, aumentando su productividad y su salario real.[121]


Acero, petróleo y automóviles: los pilares del crecimiento

Dentro de lo que llamamos grandes empresas, hubo tres sectores que se destacaron como motores del crecimiento económico norteamericano entre fines del S. XIX y comienzos del S. XX. Son los casos de la industria del acero, la del petróleo y la automotriz. Las empresas que fueron líderes en cada uno de estos sectores fueron creadas por empresarios que representaron el ícono del entrepreneur de su época, como ser los casos de Andrew Carnegie, David Rockefeller y Henry Ford. El orden en que hemos nombrado a estos emprendedores no es casual, ya que el éxito de cada uno de ellos fue posibilitando el avance del otro. Carnegie difundió la utilización del acero a bajo costo, lo que a su vez dio la posibilidad de una explotación más económica de la refinación del petróleo, el cual se convirtió lentamente en una fuente de energía fundamental para la naciente industria automotriz, la que gracias al acero barato posibilitó la producción en masa de autos, los cuales hasta la aparición de Ford eran bienes de lujo. 

¿Por qué aparecen este tipo de organización en ese momento? Para contestar esta pregunta además de tener en cuenta todo lo que ya hemos mencionado en las páginas anteriores, deberíamos agregar la afirmación de Alfred Chandler quien sostuvo que toda esta revolución en el mundo de los negocios fue posible “cuando la mano visible del management probó ser más eficiente que la mano invisible del mercado”, algo en lo que los tres emprendedores mencionados se destacaron muy especialmente.[122]


Andrew Carnegie: el futuro está en el acero[123]

Andrew Carnegie (1835-1919) fue uno de los más notables empresarios e innovadores de la segunda mitad del S. XIX en Estados Unidos. Carnegie arribó a Norteamérica a los 13 años. Él y su familia emigraron de Escocia escapando de las condiciones de extrema pobreza en la que vivían. 

Su primer trabajo, en 1848, fue en una fábrica textil por U$1,20 a la semana, lo que en aquellos años significaba trabajar de lunes a domingo 12 horas diarias. Al poco tiempo se pasó a una compañía de telégrafos, donde se destacó por su capacidad para enviar mensajes de memoria, sin tener que anotarlos previamente en un papel. Gracias a esta habilidad, Thomas Scott gerente de la compañía de ferrocarriles más importante de la época, la Pennsylvania Railroad, lo contrató como su secretario personal. 

Al estar cerca de Scott, quien se convirtió en su mentor, Carnegie pudo conocer más profundamente dos industrias que estaban en pleno auge en aquel momento como la del acero y el ferrocarril. Al poco tiempo, Scott le prestó dinero para que Carnegie entrara en el negocio de la compra-venta de acciones, lo que le permitió obtener una considerable ganancia económica gracias a su intuición para invertir en distintas empresas. Hacia 1863, el hombre que en 1848 trabaja por 1 dólar y 20 centavos semanales, había amazado una fortuna de 42.260,47 dólares y ganaba un sueldo anual de 2.400 dólares. De todos modos, Carnegie era un hombre de acción y quería hacer su aporte en la “economía real”. Por este motivo, incursionó como socio de la Keystone Bridge Company, siendo este el comienzo de su brillante carrera como empresario del acero. A mediados del siglo XIX, la construcción de puentes de acero era una de las actividades claves para el desarrollo del ferrocarril, además de ser una de las que requería mayor cantidad de innovación tecnológica. 

De todos modos, Carnegie prefirió dejar la empresa de construcción de puentes para pasar a la manufactura del acero. Hacia 1870, Gran Bretaña producía el doble de acero del que producía todo el resto del mundo combinado, pero para cuando Carnegie se retira en 1900, Estados Unidos producía el doble de lo que producía Gran Bretaña. En 1864 organizó la Cyclops Iron Co, siendo su objetivo principal bajar los costos para poder reinvertir y expandirse permanentemente. Para ello implementó una serie de innovaciones en su compañía como ser un sistema de contabilidad que llevaba un pormenorizado registro de los costos de cada uno de los departamentos de sus compañías, lo cual le permitiría identificar más claramente qué sectores de la empresa requerían mejorar su eficiencia. 

Otro aspecto clave de su enfoque empresarial fue su política de inversión en investigación y desarrollo. Carnegie sabía que en ese ramo de la industria los británicos estaban más adelantados que las empresas norteamericanas y por ello no dudó en incorporar equipamiento proveniente de Europa, siendo el primero en introducir en América el sistema ideado por Henry Bessemer, el cual si bien era mucho más caro, también aumentaba notablemente la calidad del acero que se producía. Pero Carnegie sabía que para que la empresa funcionara en forma eficiente no alcanzaba con la innovaciones tecnológicas y los controles de costos, sino que era fundamental contar con empleados talentosos e innovadores, capaces de crear valor para su empresa. Canegie no era un hombre que supiera mucho de tecnología, pero sí sabía contratar a los mejores hombres para cumplir esa función. Por ello, no dudo en buscar a aquellos que tenían más experiencia y conocimientos en la industria metalúrgica, ofreciéndoles los mejores salarios del mercado, a condición de que no se involucraron con los sindicatos. 

Para la captación de los puestos gerenciales, Carnegie buscó comprometer a sus senior managers por medio del ofrecimiento de acciones de la compañía, en una época en la que la propiedad y el management de las grandes corporaciones estaban separadas, logrando que la productividad de su empresa creciera notablemente gracias al incentivo que esta medida representó. Además, otra de las ventajas que supo explotar Carnegie fue la de utilizar las ganancias de la empresa para reinvertirlas permanentemente en investigación y desarrollo, lo que muchas veces despertó el rechazo de sus accionistas que sólo vivían del sueldo que recibían por trabajar en la empresa. Este financiamiento interno le dio la ventaja de obtener dinero cuando la mayoría de sus competidores no lo conseguía, y además lo lograba a un costo nulo para él. El estilo de liderazgo de Carnegie se basaba en su visión del negocios y en tener todo bajo su control, aún cuando no aparecía ocupando cargos dentro de sus empresas, él siempre tomaba las decisiones finales, para ello nunca dejó de tener la mayoría del paquete accionario en cada una de ellas, para lo cual se negó a hacer pública la cotización de las acciones de sus empresas. 

Cuando adquirió la Homestead Steel Works, ofreció a los dueños dinero o el valor equivalente en acciones de su propia compañía. Todos, menos uno, prefirieron el efectivo. El único que prefirió las acciones vio cómo en el término de 15 años, el valor de las mismas pasó de 50.000 dólares a 8 millones. La clave del éxito era actuar cuando los competidores no querían o no podían. En épocas de recesión o crisis era cuando mayor actividad desempeñaba.[124]


La única excepción a la búsqueda permanente de bajar los precios fue la relacionada con los salarios. Él pensaba que el trabajo más caro en un mercado libre era el más valioso debido a su alta productividad. No le importaba pagar salarios más altos siempre y cuando fueran negociados individualmente, lo que le llevó a tener muchos choques con los líderes sindicales. A veces llegando a violentas huelgas en las que moría gente, como sucedió a comienzos de la década del noventa. 

Sería ingenuo pensar que este magnífico hombre de negocios no tuviese serios opositores y críticos en su época (lo mismo que Rockefeller, quien era su contemporáneo en el mundo de los negocios y con quien tuvo que negociar alguna vez). De todos modos, más allá de las críticas, él no detuvo su marcha y prosiguió con otro de sus objetivos: donar 300 millones de dólares para obras de caridad. Hacia 1904, cuando recién comenzaba su campaña en este sentido ya había donado 180 millones. La mayoría de ese dinero provenía de la venta de la Carnegie Steel a J.P. Morgan en 1900. El acuerdo se realizó en el crucero de este último, y la oferta fue de 480 millones. 

El caso particular de Andrew Carnegie, va más allá del éxito empresarial y de la inmensa fortuna que logró amasar, ya que el motivo original del viaje de su familia a Estados Unidos está relacionado con el sentimiento de frustración sufrido por su padre, Will Carnegie, quien era un artesano dedicado al sector textil pero quien nunca logró adaptarse a los cambios tecnológicos introducidos por la aplicación de la máquina de vapor en esa industria. Así las cosas, la madre tomó a su familia y fue a buscarse la vida en América, ya que el padre había entrado en una profunda depresión y no quería trabajar más. Paradójicamente, en la misma familia podemos ver el caso de aquellos que se resignan ante el cambio o aquellos que buscan sacar lo mejor de las nuevas oportunidades que le presenta la Revolución Industrial. A diferencia de su padre, Andrew decidió aceptar el cambio como una forma de vida, se podría decir que no sólo lo aceptó sino que también fue en su búsqueda, convirtiéndose en uno de los más destacados innovadores de su época, abriendo la posibilidad para que muchos otros como él también pudieran explotar sus capacidades gracias a que puso a disposición, en forma económica y abundante, un elemento fundamental para el desarrollo industrial del siglo XX como lo fue el acero. 

John D. Rockefeller: combustible más barato[125]

El nombre Rockefeller es sinónimo de poder, negocios y fortuna. La familia integrada por los descendientes de John Davison Rockefeller ha ocupado un lugar de gran influencia política y económica en los Estados Unidos a lo largo de todo el siglo XX. La figura del fundador de la dinastía pocas veces es proyectada como la de alguien que haya hecho una contribución positiva a la sociedad, sino más bien como la de un poderoso empresario de la industria del petróleo con el único objetivo de acrecentar cada vez más su fortuna personal. Como en el caso de muchos empresarios exitosos, pocos reparan en los aportes que han hecho a la sociedad en la que les tocó vivir y sus sucesoras, concentrándose especialmente en aquellos comportamientos negativos que a lo largo de su vida empresarial han tenido. 

En el caso concreto de Rockefeller, generalmente se hace hincapié en su desafortunado intento de crear un poll de empresas para controlar los precios y las cantidades del petróleo transportado por ferrocarril, de modo que pudieran ejercer presión sobre sus competidores. La empresa South Improvement Company creada para tal fin en 1872, nunca llegó a transportar petróleo debido a una ley de la Legislatura de Pennsylvania que prohibió su funcionamiento. De todos modos, esta mala iniciativa de Rockefeller le dio una mala fama que terminó opacando todo el resto de sus logros personales y sociales. 

Pocos destacan el impacto que tuvo el aporte de Rockefeller y su empresa, la Standard Oil, en la vida de la gente de bajos recursos y el mundo de posibilidades que se les abrió al poder acceder al aceite para poder iluminar sus casas y calles a un precio muy económico. Muchos pobladores de clase baja pudieron iluminar sus casas a un costo de 1 centavo por hora, lo cual les permitió ir a la cama más tarde y tener la posibilidad de aprovechar mayor tiempo del día para continuar trabajando, leer, entretenerse y educarse, algo que hasta ese momento estaba reservado a aquellas personas que tenían suficiente dinero como para poder afrontar formas alternativas y más costosas de iluminación como las velas de cera o las lámparas alimentadas con aceite de ballena.[126]


John D. Rockefeller (1839-1937) nació y se crió en Richford, ciudad ubicada al norte del Estado de Nueva York, hasta que en 1853 su familia se trasladó a Cleveland, por ese entonces una próspera ciudad industrial, en búsqueda de nuevas oportunidades laborales para su padre William, quien era vendedor ambulante. Cleveland fue el lugar donde definitivamente se estableció la familia integrada por John, su padre, sus cinco hermanos, y su madre Eliza Davison, la cual ejerció una gran influencia sobre él, especialmente en cuanto a su formación religiosa dentro de los principios de la Iglesia Protestante Baptista. 

Su primer empleo al terminar la escuela secundaria, cuando tenía 16 años, fue el de tenedor de libros contables de un comerciante de mercaderías generales por sólo 4 dólares por semana. Ya desde ese momento se pudo apreciar una de sus características personales y profesionales como ser la minuciosidad en los controles. Rockefeller, no dejaba pasar por alto ni un centavo en sus registros. Ese trabajo le permitió ir progresando lentamente, y gracias a sus ahorros y un préstamo, en 1859 logró su independencia económica estableciendo un almacén de ramos generales junto a su socio Maurice Clark. Pero más allá del éxito de su negocio, John siempre estaba buscando otras opciones para expandirse, fue así que un compañero de la iglesia a la que asistía con regularidad, Samuel Andrews, le comentó sobre las oportunidades que se estaban empezando a abrir en una actividad que recién comenzaba a despuntar como la extracción y refinamiento de petróleo. 

Para ese entonces el petróleo comenzaba a aparecer como el substituto ideal del aceite de ballena, que se utilizaba principalmente en las lámparas de iluminación. Por su parte, las máquinas de la Segunda Revolución Industrial se valían del carbón como fuente de energía. Por este motivo, el petróleo no representaba en aquellos años lo que significa hoy para el desarrollo de la economía, era un combustible con un gran potencial de crecimiento pero para que ello sucediera había que encontrar la forma de producirlo en grandes cantidades y a precios económicos, los que alentarían a los productores de maquinarias para desarrollar nuevos motores capaces de aprovechar las ventajas de los derivados del petróleo. 

Rockefeller vio ese potencial al observar que muchos hombres de negocios de la región en la que vivía, se convertían en millonarios rápidamente refinando petróleo. Por este motivo, aceptó la propuesta de Samuel Andrews de formar una sociedad para comenzar a refinar petróleo. Con una inversión inicial cercana a los 4.000 dólares, en 1863 crearon la Excelsior Works. Una de las características del sector, era la gran inestabilidad de precios, en 1862 el precio del barril fluctuó entre 4 dólares y 50 centavos, pero en 1863, cuando promediaba la guerra civil, el precio llegó a superar los 13 dólares el barril. La baja inversión de entrada para explotar un pozo petrolero, cercana a los 1.000 dólares, permitía que un inversor con un buen pozo y el precio del barril en alza, podría obtener una ganancia de entre 100.000 y 200.000 dólares según el equipamiento y la riqueza del pozo. Esto atrajo a una gran cantidad de aventureros, que sin conocimientos del negocio también podrían verse en la banca rota de un día para el otro, ya sea porque el precio caía abruptamente, o porque desperdiciaban un gran porcentaje del petróleo extraído cuando lo tenían que refinar. 

Rockefeller presenció el caos y la gran inestabilidad que rodeaba la producción de petróleo en los primeros años de la industria, aún cuando el potencial para obtener grandes retornos era alto, debían hacerse varios ajustes antes de que estos fueran previsibles. Por este motivo, enfocó su atención en dos aspectos del negocio que él podría controlar mejor, independientemente de las cuestiones externas a su empresa, por un lado la producción de barriles; y por el otro, disminuir la cantidad de petróleo que se desperdiciaba en el proceso de refinamiento. 

Ante la imposibilidad de controlar el precio de las materias primas, Rockefeller concentró su atención en los costos de productos que sí podía controlar: los barriles. Sabía que el barril sería necesario no sólo para su empresa, sino que también para sus competidores. De modo que si aumentaba la producción general de petróleo también aumentaría la demanda de barriles. Si lograba reducir los costos de producción de los mismos no sólo generaría mayores ingresos para su empresa de refinamiento de petróleo sino que también podría venderle barriles al resto. Para ello decidió utilizar parte de las utilidades de la Excelsior para mejorar su eficiencia en la producción de barriles, con lo cual pudo reducir el costo de 2,50 dólares a 96 centavos por unidad. Esta iniciativa aumentaría aún más las ganancias de la empresa si se decidían elevar la producción, para lo cual necesitaban endeudarse para ampliar su capacidad de producir barriles. 

Llegado el momento de tomar esa decisión, su socio del almacén de ramos generales, decidió no seguir a David en la aventura ya que no estaba dispuesto a seguir arriesgando su dinero en esa movida empresarial, fue ahí cuando Rockefeller decidió comprarle su parte y crear una empresa separada de la Excelsior llamada Standard Works. Mientras tanto, la Excelsior seguía creciendo y hacia mediados de la década del sesenta se había convertido en una de las refinerías más grandes de Cleveland con una producción de 505 barriles diarios, coincidiendo con un aumento de la producción en Estados Unidos, gran parte de la cual era exportada a Europa. Este hecho decidió a Rockefeller a abrir una oficina en New York para manejar desde ahí el mercado europeo, nombrando a su hermano William a la cabeza de la misma que también era parte de la Standard Works. 

El otro aspecto que podía controlar Rockefeller, independientemente de los factores externos que rodeaban a la industria, era el proceso de refinación del petróleo. Él sabía que muchos refinadores de petróleo desperdiciaban una considerable cantidad del producto que se extraía del pozo (aproximadamente entre el 20 y el 10% del total). Por ello concentró su atención en disminuir al mínimo lo que se desperdiciaba en el proceso de refinación. Rockefeller y Andrews trabajaron para lograr obtener más querosene por barril de petróleo, así como aprovechar más los productos derivados del mismo (gasolina, alquitrán, nafta, parafina, aceite, etc). Para ello invirtieron en mejores equipos y contrataron profesionales químicos para poder maximizar el rendimiento de cada barril de petróleo que la empresa lograba extraer de sus pozos. 

Hacia 1870, la empresa se había convertido en la mayor refinadora de petróleo de la zona de Cleveland. En ese momento se producen dos cambios en la empresa, primero en el nombre ya que pasa a llamarse Standard Oil, unificando todas sus refinerías en una sola empresa; el segundo, es la incorporación como socio de Henry Flager. Este hombre se había dedicado al comercio de licores y granos durante toda su vida, y poseía experiencia y amplios conocimientos en un aspecto que cada vez era más determinante en el negocio como ser los transportes. En 1869, la Standard Oil producía 1.500 barriles diarios, una cantidad que le permitía conseguir mejores precios para todos los insumos que requería la operatoria de la empresa gracias a las compras a gran escala. Siguiendo en esta línea, Rockefeller hace un esfuerzo mayor, y compra su propia flota de carros de transporte desde las estaciones de ferrocarril hacia sus propios depósitos de almacenamiento y bodegas en el puerto de New York. Con todas estas innovaciones la reducción en el costo de producción en el refinamiento de petróleo llegó al 50%. 

Para reafirmar aún más su liderazgo en la industria, Henry Flager realizó una serie de ventajosos acuerdos con las compañías de ferrocarriles que transportaban los barriles desde la refinería hacia los centros de distribución y exportación. Todas las grandes compañías de ferrocarril transportaban combustibles y estaban dispuestas a ofrecer descuentos a aquellas empresas petroleras que le aseguraran grandes volúmenes. La Standard era la mayor refinadora del país y estaba en condiciones de obtener los mejores descuentos, además le ofrecía beneficios a las compañías de ferrocarril, ya que les aseguraba la contratación de 60 vagones diarios y se hacía responsable de la carga y descarga de barriles en origen y destino, lo cual le ahorraba una gran cantidad de dinero a las transportadoras. Por este motivo, la Standard obtuvo los mayores descuentos de la industria, lo que despertó la queja de sus competidores menores, quienes además veían como sus ganancias disminuían a medida que el precio del querosene caía entre 1865 y 1870 de 58 a 26 centavos por galón. Todo esto impactó en los márgenes de ganancia de la industria que en promedio bajaron de 19 a 8 centavos en el mismo período, mientras que los de la compañía de Rockefeller bajaban de 43 a 17 centavos, lo cual hacía que su rentabilidad por galón de petróleo refinado fuera un poco más del doble que el de su competencia. 

A pesar de esta superioridad, a los 31 años Rockefeller pensaba en expandirse aún más, de modo que propuso unificar todas las refinerías de Cleveland bajo una sola firma, creando la Standard Oil Company con capital inicial de un millón de dólares. Su siguiente paso fue captar a todos los pequeños competidores. En los dos años siguientes Rockefeller compró 23 compañías, 18 de las cuales eran refinerías. Con esa maniobra, a finales de 1872, la Standard sextuplicó su capacidad y refinaba 10.000 barriles diarios, concentrando el 80% de la industria en Estados Unidos. Ese mismo año, siguiendo sus ansias por bajar el precio del petróleo y aumentar los márgenes de explotación, Rockefeller se unión a un pool de transporte que en principio le daría una gran ventaja con respecto a sus rivales. Para ello se creó la South Impovement Company, que le permitiría obtener mejores tarifas y garantía de embarque para sus barriles, como contrapartida, las empresas de transporte recibirían combustible más económico. Este acuerdo despertó una escalada de protesta entre sus competidores, los que llevaron el asunto a la Legislatura de Ohio que finalmente rechazó el acuerdo. Esta jugada que nunca llegó a ponerse en práctica no sólo representó el cierre de la South Improvement, sino que despertó una mala publicidad sobre Rockefeller y sus empresas, algo que lo acompañaría por el resto de su vida, más allá de todas las grandes contribuciones que éste hiciera a los consumidores y a la sociedad. Años más tarde el mismo reconocería que esa jugada había sigo un gran error. 

El fracaso en la implementación de la South Improvement no detuvo a Rockefeller quien seguía buscando medios de transporte más económicos para sus productos, por ello decidió volcarse a la construcción de oleoductos, una modalidad de transporte que evitaba el ferrocarril y que se estaba extendiendo cada vez más en aquellos años. Nuevamente Rockefeller demostró ser un empresario muy eficiente, ya que para 1874 poseía el control de casi todos los oleoductos del país. 

De todos modos, el espectacular crecimiento que tuvieron los emprendimientos liderados por Rockefeller, como en el caso de todas las empresas exitosas, no estuvieron ajenos a contratiempos y amenazas de nuevos competidores o nuevas tecnologías, que podrían hacer peligrar la posición dominante que la Standard Oil había logrado durante la década del setenta. Es interesante poder ver cómo reaccionó Rockefeller ante estas dificultades. La primera de ellas fue una cuestión legal dentro de Estados Unidos que prohibía que una empresa controlara compañías fuera del Estado en el que se encontraba la casa matriz. Por este motivo, Rockefeller diagramó un sistema de trust por el cual creó diferentes Standard Oil en cada Estado en los que operaba, pero con una Junta Directiva integrada con mayoría de los mismos miembros en cada una. De esta manera, pudo salvar el impedimento legal al tiempo que mantenía una fuerte coordinación entre todas las empresas. Para poner en práctica esta estrategia se emitieron nuevas acciones, y a su vez se les dio mayor autonomía a las empresas pero a condición de que debían ser autofinanciadas aunque seguirían estando bajo el control de los miembros del Trust quienes debían aprobar las medidas adoptadas por cada una empresa antes de ponerlas en práctica. Esta modalidad la pudo sostener hasta que en 1911 la empresa pierde el juicio antimonopólico y debió cambiar este sistema, creando diferentes empresas en diferentes estados con distintas Juntas Directivas. 

Otra amenaza que debió afrontar Rockefeller era la incertidumbre en la que se encontraba el futuro del petróleo y sus derivados como fuente de energía. No debemos perder de vista que la segunda mitad del siglo XIX era una época de gran innovación tecnológica, razón por la cual no se podía dar por sentado el rol determinante que tendría el petróleo en las naciones industrializadas del siglo XX. Por un lado, no se tenía conocimiento de cuántos eran los pozos con que contaba Estados Unidos, ni se sabía si finalmente las máquinas de la Revolución Industrial adaptarían sus motores para dejar de ser impulsados por el carbón para pasar a utilizar el fueloil y sus derivados. De hecho, hay dos acontecimientos que pondrían en duda el avance de esta industria, primero los desarrollos que se venían experimentando con el uso de la energía eléctrica, lo cual afectaría seriamente el uso que se le daba al aceite y el querosene como combustibles destinados a la iluminación de hogares y alumbrado público, lo cual terminó sucediendo gracias a los avances introducidos por Thomas Alba Edison quien logró imponer la energía eléctrica como medio de iluminación.[127]


Por otra parte, la industria automotriz, que luego sería la principal demandante de petróleo y sus derivados, recién estaba en pañales en la década del ochenta. Por este motivo, es importante analizar la estrategia y la visión de Rockefeller en el contexto en el que le toca tomar decisiones, ya que de lo contrario podemos caer en un análisis simplista en cuanto al potencial que tenía el negocio en el que se había embarcado. Si no tuviéramos presente lo antedicho, caeríamos en un error al considerar que el control de la producción de hidrocarburos en aquellos años tenía la misma importancia estratégica que tiene hoy. Al considerar estos aspectos adquirimos una perspectiva más acaba de la visión del negocio que tenía Rockefeller, ya que siguió invirtiendo y asumiendo riesgos cuando las perspectivas a futuro no estaban tan claras, más si se tiene en cuenta el tercer factor que amenazó su liderazgo que fue la expansión de los rusos en esta industria. En 1883, Rusia descubrió una de las reservas más ricas de petróleo en Bakú (hoy capital de Azerbaiyán) con fácil acceso al Mar Negro. Antes de este descubrimiento, Estados Unidos producía el 85% del petróleo que se refinaba en todo el mundo, seis años después ese porcentaje cayó al 53%, siendo que la Standard Oil producía el 90% del petróleo que exportaba Estados Unidos, con lo cual el descubrimiento del yacimiento ruso asestó un golpe muy duro a la empresa de Rockefeller, quien tuvo que optar entre salir a competir en el mercado exterior o conformarse con su posición en el mercado interno y eventualmente buscar la ayuda del gobierno para que pusiera trabas a la importación del petróleo ruso. 

Dadas las características que venimos mencionando de Rockefeller, no es difícil imaginar cuál de las dos opciones decidió tomar, aún cuando la lucha a primera vista parecía perdida, ya que la explotación de los yacimientos de Bakú contaban con ventajas comparativas con respecto a las de los Estados Unidos, como ser que los yacimientos rusos eran más abundantes en petróleo, además de estar localizados en una zona centralizada, lo cual facilitaba la tarea de control y explotación, contando también con una ubicación privilegiada cerca del mercado europeo y asiático, a lo que habría que agregarle que el aceite que se extraía de los mismos era de mejor calidad. Teniendo en cuenta todos estos factores se puede decir que Rockefeller se enfrentaba a un gran desafío. 

De todos modos, él no perdió su visión de los negocios, para ello contó con su equipo de técnicos y científicos que trabajaron para lograr mejores y más grandes buques transportadores de petróleo, además mejoró la fabricación de barriles para utilizar menos materia prima y ser más eficiente en los costos de los mismos. Y por último, decidió estudiar el mercado europeo y asiático, donde competía directamente con los rusos, analizando cuáles eran las demandas y las necesidades de los consumidores en esos países. Por ejemplo, tomó nota que en muchas ciudades de Europa la gente compraba pocas cantidades de querosene para iluminar sus casas, por este motivo desarrolló un sistema de estaciones de servicio ambulantes para poder vender casa por casa. Una estrategia parecida había implementado en Estados Unidos al comenzar a abrir estaciones de servicio para vender directamente al público, pasando de 130 en 1882 a 3.500 en 1906. 

Esta guerra por el mercado con los rusos llevó a la Standard Oil a tener victorias y derrotas mínimas a lo largo de casi 30 años, haciendo que sus márgenes fueran muy escasos en el mercado europeo, aunque ello le posibilitó mantenerse en la consideración de los consumidores. Lo que es aún más importante es que en esta lucha el beneficiario principal fue el consumidor que obtuvo calefacción e iluminación a precios cada vez más baratos. 

A comienzos de los años 90, cuando apenas tenía 50 años, Rockefeller se retiró de las actividades diarias de la Standard Oil y dedicó buena parte de su vida y fortuna a la filantropía. En 1891, la Standard Oil extraía el 25% de todo el crudo que se producía en Estados Unidos. Para ese entonces, se puede decir que la Standard encarnaba el modelo de empresa moderna del siglo XX. Gracias a la integración vertical de la misma, Rockefeller controlaba cada gota de petróleo desde que salía de las entrañas de la tierra hasta que llegaba a cada rincón de su país. Su modelo de negocio sería luego imitado por muchos otros emprendedores que crearon valor no sólo para sus empresas sino también para el resto de la comunidad. Rockefeller creía que pagar mejores sueldos redundaría positivamente en la búsqueda de eficiencia y en la baja de los costos de producción, lo que en última instancia se traducía en precios más bajos. Por este motivo sabía que debía retener a los mejores empleados, ya que estos eran los que hacían que las cosas funcionaran a la perfección. Por ello era generoso con los salarios y las vacaciones que les correspondían a éstos. Esta política fue criticada también por muchos de sus competidores que no podían entender su visión de largo plazo. 

Además, durante gran parte de los primeros años Rockefeller solía mezclarse en los trabajos diarios de sus empresas yendo directamente a los pozos o a las refinerías para trabajar con los obreros. Su austeridad y cultura del trabajo son las que marcaron toda una época en la forma de hacer negocios en Estados Unidos. Para 1913, un año antes de que estallara la Gran Guerra, su fortuna era estimada en 900 millones de dólares de la época, convirtiéndose en uno de los hombres más ricos del mundo. El resto de su vida lo dedicaría a actividades que le brindaban otro tipo de placer, como estar en familia, estudiar con pasión la naturaleza y mezclarse con “gente común” para saber qué era de sus vidas e inculcarles el hábito del trabajo duro, así como también mantuvo su firme compromiso con la Iglesia a la que pertenecía, todo lo cual siguió haciendo con pasión hasta que fallece en 1937 a los 97 años. 

Henry Ford: la “democratización” del automóvil[128]


Los avances en la producción de acero y derivados del petróleo a bajo costo, dieron la oportunidad para que alguien sugiriera una idea revolucionaria a comienzos del siglo XX: un auto para el pueblo. El automóvil tiene su origen en la década del ochenta, se perfeccionó en la del noventa, despegando definitivamente a comienzos del siglo XX. La evolución de los vehículos pasó de coches impulsados por vapor, luego vinieron los eléctricos y más tarde llegaron los impulsados por motores de explosión interna. Este nuevo medio de transporte se fue haciendo cada vez más veloz, dando lugar a las carreras de automóviles, las que se convirtieron en una fuente de publicidad para la industria. La primera década de 1900 caracterizada como “la belle epoque” se distinguió por el gran clima de euforia económica y progreso social, y la industria del automóvil evolucionó en este mismo sentido añadiendo lujo y mejores prestaciones a sus productos. De todos modos, los autos estaban decididamente orientados a un mercado integrado por consumidores de alto poder adquisitivo, quedando la mayoría de la población fuera de este incipiente mercado. Esta situación era vista como algo natural por todos los fabricantes en Europa y en Estados Unidos, salvo por una persona: Henry Ford. 

Henry Ford (1863-1947) nació en Deaborn, Michigan, hijo de inmigrantes, su padre era un granjero irlandés y su madre era holandesa. Desde joven trabajó en el campo con su padre, donde mostró aptitudes para confeccionar máquinas que ahorraran trabajo en la granja. A los 16 años dejó el campo y se fue a vivir a Detroit donde comenzó a trabajar como aprendiz de mecánico, oficio en el que fue progresando hasta convertirse en el ingeniero en jefe de la Edison Illuminating Co. Durante los años que trabajó para Edison, Henry tenía la idea de desarrollar un motor de combustión interna que sirviera para impulsar un vehículo. De todos modos, la Edison Co. no estaba interesada en el desarrollo de un vehículo de esas características ya que la empresa se dedicaba a desarrollos relacionados exclusivamente con la energía eléctrica. Igualmente, Thomas Edison incentivó a Ford a seguir experimentando con su prototipo, algo que Henry realizaba en su casa cuando regresaba del trabajo. Sus experimentos se intensificaron entre 1891 y 1896, hasta que el 4 de junio el cuatriciclo impulsado por un motor de combustión interna se puso en marcha en los fondos de su casa. 

A partir de ese momento, Henry sabía que su destino estaba ligado a los automóviles, aunque todavía no le hubiera llegado una oferta laboral para dejar de trabajar en la Edison Co., algo que sucedería en 1899 cuando le ofrecieron ocupar un cargo directivo en una nueva compañía: la Detroit Automobil Company. Dejar la Edison no implicó que su relación con Thomas terminara, ya que forjaron una profunda amistad con el transcurrir de los años, inclusive hasta tenían sus casas de vacaciones contiguas en Fort Myers, Florida, a donde escapaban del duro invierno de Michigan.[129]


Los años que van desde mediados de la década del noventa y comienzos del siglo XX fueron detrminantes en la industria del automóvil ya que muchos de los nombres que se convirtieron en marcas legendarias tienen sus inicios en esa época. Por orden cronológico podríamos mencionar la creación de las siguientes empresas, en 1896 Armand Peugeot funda en Lille la Societé des Automobiles Peugeot, en 1899 se crean la Fiat, la fábrica de Renault Freres, y William Doud Packard produce su primer auto, aunque su empresa la fundaría en 1901; ese mismo año Ettore Arco Isidore Bugatti presentó su auto; en 1902 se funda la Cadillac Automobile Company y al año siguiente la Buick Motor Company. En 1904 Frederick Henry Royce fabricó su primer auto y al año siguiente Rolls se incorpora a la firma dando origen a la Rolls Royce; en 1906 Vincenzo Lancia inaugura su fábrica. Para finalizar este breve listado, debemos destacar que en 1908 Bill Durant creó la General Motors. En 1910 nace la Anónima Lombarda Fábrica de Automóviles que después de la Primera Guerra Mundial se haría mucho más conocida cuando se fusiona con la empresa de Nicola Romeo creándose la Alfa Romeo y en 1911 Louis Chevrolet fabricaría su primer automóvil cuando esta marca todavía no pertenecía a GM. 

Como se ve, a comienzos del siglo XX la industria automotriz era un verdadero campo de experimentación en el que entraban y salían empresas casi a diario. Este hecho muchas veces es soslayado por aquellos que analizan las empresas desde el éxito que han conseguido en un determinado momento, sin tener en cuenta que en sus inicios debieron competir y arriesgar como lo hacen todos los emprendedores cada vez que deciden innovar. En ese mundo cambiante, Ford buscó abrirse camino en las carreras de autos, que era el lugar donde se juntaban la mayoría de los fanáticos y constructores del mundo motor. Tras el fracaso de la Detroit Automobil Company, en 1901 volvió a intentarlo nuevamente aunque también sin éxito. Recién un par de años después un empresario dedicado al negocio del carbón, decidió apoyarlo financieramente para que junto con otros socios fundara la Ford Motor Company en 1903.[130] Si bien la empresa logró progresar en medio de la feroz competencia que envolvía a la industria, especialmente gracias al desarrollo del Modelo N, que era más económico que el promedio que ofrecían sus competidores. De todos modos, Henry tenía una visión distinta de la de sus socios en cuanto a cuál debía ser el mercado al que tenía que apuntar la empresa. 

Su idea era fabricar un vehículo destinado a las clases populares, algo impensado en ese momento, ya que los costos de producción hacía que los autos fueran prácticamente inalcanzables para un obrero medio en Estados Unidos de comienzo de siglo. La visión de Ford era revolucionaria desde su concepción, ya que hasta ese momento a nadie se le había ocurrido apuntar a ese nicho del mercado. Para lograr su visión dedicó un par de años a estudiar el mercado y ver cómo se construían los vehículos franceses que eran más económicos. Para ello, junto a un equipo de colegas, Henry hizo venir desde Francia a técnicos en acero para desarrollar parte de las materias primas que se emplearían en el modelo que habían comenzado a desarrollar en 1906, el cual terminaría por constituirse en el auto más renombrado de la historia: el Ford T. 

El vehículo que cambió la historia de la industria automotriz salió a la venta en 1908 a un precio de 825 dólares. El mismo pesaba 545 kilos, tenía un motor de 4 cilindros y 20 caballos de fuerza (horse power o HP), con 2 velocidades controladas con el pie; vendiéndose más de 10.000 unidades en su primer año. Este sería el puntapié inicial hacia el dominio de la industria por casi dos décadas. Henry deseaba mejorar la producción del Modelo T, lo que en su concepción del negocio significaba bajar los costos para poder bajar los precios y llegar a más compradores. Ya había encontrado el modelo, ahora debía lograr producirlo en forma cada vez más eficiente. Para ello, Ford consideraba fundamental la introducción de mejoras e innovaciones en sus fábricas, por este motivo (al igual que lo hacía Carnegie) prefería reinvertir los beneficios de la empresa antes que pagar dividendos a los accionistas, lo que a la larga le traería planteos judiciales por parte de éstos ya que luego de varios años de ganancias extraordinarias Ford se negaba a repartir dividendos entre los mismos. Por su parte Ford buscaba no depender de fuentes de financiamiento externo para poder ampliar y mejorar sus plantas de producción, y con ese fin reinvertía todas las ganancias de la empresa. 

El éxito inicial no se debió a la renombrada línea de montaje, sino al aprovechamiento de la economía de escala y la integración vertical de la producción. Esto permitió un ahorro en materias primas y la sustitución de proveedores externos por la fabricación interna. Ante el éxito inicial del modelo T, Henry decide crear una nueva planta en Highland Park la cual fue inaugurada en 1910; por las dimensiones de la misma, 15 hectáreas, hasta el propio Rockefeller se refirió a ella como “el milagro industrial de la época”. Desde sus inicios, la fábrica aumentó su producción en casi un 100% durante cada uno de los tres primeros años: 19.000 autos en 1910, 34.500 en 1911 y 74.440 en 1912. En este sentido, es importante destacar que el 70% de las ganancias de Ford entre 1909 y 1916 llegaron antes de la implementación de la línea de montaje.[131]


En 1912 cuando el Modelo T se vendía por 575 dólares valía menos que el salario promedio anual en Estados Unidos que era de 517 dólares.[132] De todos modos, Henry seguía con su obsesión: bajar los costos de producción y el precio del automóvil. Su máxima era “todo puede hacerse mejor de lo que se está haciendo ahora”. Para ello, junto con su equipo de ingenieros, Ford había estado estudiando la implementación de una cadena móvil de montaje. Si bien Ford se hizo mundialmente famoso por la utilización de la línea de montaje para la fabricación del Modelo T, él no fue el inventor de la misma. Ya hemos comentado los casos de Matthew Boulton (el socio de James Watt) y Richard Sears (de las venta por catálogo), quienes habían implementado el sistema en sus negocios. Por otra parte hay quienes sostienen, que Ford consideró seriamente la idea de una línea de ensamblaje luego de que uno de sus ingenieros le comentara el sistema que utilizaban los empacadores de carne de Chicago. En este caso el proceso era exactamente el inverso al que implementaría Ford, los animales entraban enteros al frigorífico y a medida que avanzaba por la línea se los iba descuartizando y empaquetando por trozos. La idea finalmente fue perfeccionada por los ingenieros de Ford una vez que se ponen en contacto con las ideas de Frederick Taylor publicadas en su Principles of Scientific Management en 1911. Con su implementación, en 1914 la planta de Ford redujo el tiempo de producción del Modelo T de 12 horas a dos y media.[133]


Dos años más tarde la empresa producía un millón de autos al año en Estados Unidos, un nivel de producción que recién alcanzarían países como Inglaterra, Alemania, Francia, Italia y Japón entre mediados de la década del cincuenta y comienzos de los sesenta. El ahorro de tiempo en la planta de Highland Park fue notable. De todos modos, las críticas no tardaron en llegar, aduciendo que el sistema atentaba contra la salud de los operarios y les hacía perder habilidad por el proceso de automatización al que eran sometidos, sumado a ello un salario que no llegaba a los 2,50 dólares diarios por una jornada laboral de 9 horas. Todo esto se tradujo en una alta rotación de personal, lo que terminaba atentando contra la eficiencia que buscaba Ford en su fábrica. Según consigna Daniel Gross, “durante 1913, la compañía tuvo que contratar 963 trabajadores por cada 100 que debía tener en la nómina”. Además de tener que hacer grandes erogaciones en programas de entrenamiento para obreros que duraban pocos meses en su trabajo.[134]


Todo el esfuerzo que ponía Ford y su equipo de ingenieros para buscar mejores materiales, economías de escala y procesos de producción modernos, no servirían para nada si no lograban detener la alta rotación de personal que tenía su empresa. Nuevamente en este caso la solución al problema fue “revolucionaria”: un salario de 5 dólares diarios por 8 horas de trabajo. Al reducir el horario de 9 a 8 horas diarias de trabajo le permitió organizar turnos rotativos de 8 horas manteniendo la planta en funcionamiento durante las 24 horas del día. Además de implementar un plan de participación en las ganancias. Este aumento significó duplicar lo que venía pagando el resto de la industria automotriz en aquellos años. El cambio fue tan notable que ahora lo obreros de otras empresas querían ir a trabajar a la planta de Highland Park. De todos modos, para acceder al salario de 5 dólares había que cumplir con algunos requisitos como: ser varón, mayor de 21 años, tener una antigüedad no menor a 6 meses en la planta y cumplir ciertas normas de conducta (muy alineadas con la personalidad de Henry) como: la reglas de higiene, y la prohibición de los juegos de azar, de las bebidas alcohólicas, del tabaco y no frecuentar bares. Este nuevo salario contribuyó a aumentar notablemente la productividad de los trabajadores, lo que sumado a todas las innovaciones y medidas tendientes a lograr la integración vertical de la empresa (la Ford era propietaria hasta de las ovejas de las que se obtenía la lana que se utilizaba en los asientos de los T), llevó a que entre 1914 y 1916 se duplicaran las utilidades de la misma.[135]



Pero además del impacto que tuvo en la empresa, el aumento del salario a 5 dólares diarios para un jornada de 8 horas produjo también una revolución en las costumbres y el estilo de vida de los trabajadores urbanos, los que a partir de ese momento vieron como los salarios en otros sectores industriales también subían, dejándoles ahora más dinero y más tiempo libre para disfrutar y hacer otras cosas, como por ejemplo destinarlos al esparcimiento con nuevos medios de entretenimiento como el cine y la radiofonía, que vendrían a ocupar un lugar primordial en la vida cotidiana de las personas, especialmente a partir de la década del veinte.[136]


La revolución impulsada por Henry Ford en la fabricación de automóviles y en el tipo de mercado al que dirigió su producto, permitió a su empresa crecer ininterrumpidamente hasta casi finales de la década del veinte, llegando a tener una porción de mercado cercana al 60% cuando se encontró en su pico más alto. Paradójicamente, el hombre que había cambiado la industria del automóvil de una forma radical, era reacio a realizar modificaciones en su estrategia de precios cada vez más bajos, basado en la disminución de costos del único modelo que ofrecía a los consumidores. Como veremos en el próximo capítulo, el período que va desde 1908 (cuando se lanza el modelo T) hasta finales de los años veinte es una época de grandes cambios políticos, sociales y económicos, muchos de los cuales fueron posibles gracias al propio Henry Ford. De todos modos, él parecía no poder detectarlos en toda su dimensión, especialmente en cuanto al cambio de preferencias de los consumidores. Éstos cada vez tenían salarios más altos y estaban dispuestos a pagar un poco más por nuevos modelos que le brindaran mejores prestaciones, pero aún así, Henry insistía con el modelo T más económico. Cuando en 1924 se llega a fabricar el Ford T número 10 millones en la planta de Highland Park, su precio de venta era de 290 dólares, pero el salario promedio del trabajador norteamericano estaba cerca de los 1.200 dólares anuales. Lógicamente estos, ahora, podían acceder a algo mejor que lo que ofrecía Ford. 

Este cambio en el poder adquisitivo de los obreros no afectó la estrategia de Henry, quien se mantenía obstinado con mejorar la producción del modelo T para hacerlo más económico todavía. Por este motivo a comienzos de los años veinte decide emprender la construcción de una nueva planta (la más grande de su época) en River Rouge, cerca de Detroit.

Su hijo Edsel lo había advertido acerca de la necesidad de introducir cambios en su modelo pero su padre no le prestó atención. Para comprender en parte su postura hay que analizar cuál era su pensamiento en cuanto a los bienes materiales. Para él los objetos materiales debían cumplir una función utilitaria, en tal sentido tenían que ser simples y sencillos de utilizar, “despojados del adorno inútil que sirve únicamente para encarecer el producto”. El veía al automóvil como un medio de transporte básico para el trabajo y la familia. Así lo concibió y lo desarrolló, en su concepción de la vida el lujo superfluo significaba derroche de recursos.[137]


Henry sabía cuál era la pieza del modelo T que duraba menos, cuando ésta se rompía, Ford sabía que el vehículo había llegado al fin de su vida útil. Por este motivo, la duración de todas las piezas no debía ser muy superior a las de las más débiles, ya que si esto sucedía su empresa estaría trabajando para otro sector de la industria: los fabricantes de repuestos. Dada esta situación, su búsqueda estaba orientada a encontrar las piezas que duraban más y lograr acercarlas a las que menos duraban, con lo cual bajaría el costo del auto. Al aplicar esta estrategia, asumía un alto riesgo que era el de concentrarse en un solo modelo, si bien ello le permitió ser líder de la industria por casi dos décadas, esto comprometería su cuota de mercado a futuro.[138]


Lamentablemente para Henry Ford el futuro estaba más cerca de lo que él pensaba, ya que desde mediados de la década del veinte la General Motors, creada por Bill Durant en 1908, y administrada por Alfred Sloan, Jr. comenzó a ofrecer el modelo Chevrolet a bajo precio y con prestaciones que no tenía el Ford T como ser arranque eléctrico, tres velocidades, techo rígido y opcional de colores. El gusto de los consumidores había cambiado, así como su capacidad para poder hacer frente a un vehículo más costoso que le ofreciera más confort. Finalmente, el 25 de mayo de 1927, Henry Ford asumió que la hora del Modelo T había llegado a su fin y anunció que se discontinuaría su producción, para ese entonces se habían fabricado más de 15 millones de Ford T. A finales de ese mismo año se lanzó al mercado el nuevo Modelo A. Desde ese momento en adelante, delegó el control de la empresa en su hijo Edsel. Henry Ford murió el 7 de abril de 1947 a los 83 años. 

Consideraciones finales

Los tres emprendedores que acabamos de analizar no son los únicos que obtuvieron grandes logros en este período, pero sí son representativos de toda una época. De todos modos, sus figuras no sólo deben ser analizadas porque han tenido éxito económico en sus empresas, sino que también sus acciones y estrategias trascendieron su tiempo. Fueron líderes en el mundo de los negocios, ya que muchas de sus tácticas fueron implementadas luego por otros emprendedores a lo largo del siglo XX. Como eje común de los tres podemos destacar su búsqueda constante de la eficiencia en la producción con el objetivo de bajar los costos de producción lo cual le permitiría aumentar las ganancias de la empresa. Esto además fue acompañado por otra característica común, como ser la de bajar los márgenes de rentabilidad por unidad producida. La disminución en los costos fue acompañada por un descenso en los precios de los bienes que ofrecían en el mercado. Su permanente búsqueda de economías de escala les permitió aumentar las ganancias aún cuando bajaran los márgenes de rentabilidad de las empresas, estrategia que luego se vería replicada en muchas empresas exitosas del siglo XX. 

Su impacto no sólo se vio reflejado en las mejoras que introdujeron en el management y en las técnicas de producción. Por el tipo de industrias en las que se destacaron, cambiaron definitivamente el mundo que los sucedería. Es imposible imaginar un mundo sin acero, sin petróleo y sin automóviles. Ninguno de los tres empresarios analizados inventó el sector en el que se destacaron, pero sí revolucionaron la forma en que cada una de estas industrias se organizó. Los cambios que ellos impulsaron permitieron que sus productos fueran accesibles para un mayor número de personas. Esta difusión del acero, petróleo y los autos cambió la vida cotidiana de las personas como nunca antes. Resultado de ello son mejores viviendas, herramientas, combustibles, energía para las fábricas y sobre todo, más movilidad para las personas y los productos. El hombre gracias a todo esto se liberó de sus restricciones espaciales, pudo buscar nuevas alternativas tanto para vender nuevos productos, comprar materias primas o ir a trabajar. A partir de la gran expansión de estas industrias la economía y las empresas del siglo XX experimentarían grandes transformaciones. 





  

Capítulo 6: El surgimiento de la grandes empresas modernas



Cambios en el contexto mundial entre 1900 y 1930

Entre las últimas décadas del siglo XIX y comienzos del XX, el mundo gozó de uno de los períodos de mayor libertad económica que hayan existido en la historia. En esa época, la economía mundial estaba mucho más desarrollada e interconectada de lo que generalmente se cree. Desde 1870 en adelante se produce una gran movilidad de factores que no tendrían nada que envidiar al mundo globalizado que surgió con la caída del Muro de Berlín a finales de 1989. El flujo de personas, capital, tecnología y mercancías, experimentaron en este período un crecimiento y una apertura nunca antes vista. Por ejemplo, hasta 1914, no era necesario poseer pasaporte para viajar de un país a otro. La gente podía desplazarse libremente, lo cual facilitó la gran corriente migratoria desde Europa hacia América. En cuanto al comercio, las barreras aduaneras existentes entre 1860 y 1900, eran mucho más bajas que las que podríamos encontrar en los países más favorables al libre comercio en la actualidad. Por ejemplo, en 1879 el 95% de las importaciones alemanas estaban libres de impuestos. También era muy importante el flujo de 
capital y tecnología que se produjo por aquellos años. Hacia 1900 la inversión directa de los países industrializados en el extranjero era comparativamente más alta que en la actualidad. Naciones en desarrollo como Canadá, Australia, Argentina y Estados Unidos recibían un flujo de inversión externa mucho mayor del que reciben los países emergentes en la actualidad.[139] De todos modos, este clima de apertura económica se iría modificando a medida que se incorporaban nuevos países a la competencia comercial, lo cual traería aparejado un discurso nacionalista en lo económico y en lo político. La intervención del gobierno en la economía y los controles en el comercio internacional se profundizarían en los años posteriores a la Primera Guerra Mundial (1914-1918). 

El conflicto bélico que se inicia en 1914 produjo cambios en el rumbo de la economía mundial. El primero de ellos fue la transformación del flujo del comercio internacional, lógicamente los combates navales cambiaron las rutas del transporte de mercancías, además de hacerlo más costoso e inseguro. En segundo lugar, las potencias que estaban en la guerra aumentaron notablemente sus importaciones, al mismo tiempo que sus gobiernos comenzaron a controlar el comercio internacional por cuestiones económicas y de seguridad. Por su parte, los países que se mantuvieron neutrales (mayoritariamente los de América Latina), comenzaron un proceso de sustitución de importaciones y, además, en algunos casos aprovecharon el vacío temporal que dejaron las naciones más desarrolladas para aumentar sus exportaciones a otros países. 

A su vez, la guerra implicó un gran aumento del gasto público que se financió con emisión monetaria, endeudamiento (interno y externo) e impuestos. Estas medidas terminaron afectando seriamente el sistema monetario que predominó hasta ese momento conocido como Patrón Oro. Los países que adoptaban este sistema respaldaban su papel moneda en una determinada cantidad de oro. El Patrón Oro ayudó a agilizar notablemente el comercio mundial ya que todos los actores intervinientes en el mismo sabían exactamente el valor de las distintas monedas en las que se producía el intercambio porque las mismas eran convertibles a una cantidad determinada de oro. Pero al estallar la guerra en 1914 la mayoría de los países declararon la inconvertibilidad de sus monedas para evitar una fuerte salida de oro, ya fuere porque las personas prefirieron convertir sus billetes por oro o porque muchas empresas extranjeras decidieran remesar oro a sus casas centrales. De todos modos, esta medida no fue efectiva ya que al prolongarse la guerra, los gobiernos debieron permitir la salida de oro de sus tesoros para poder importar insumos y alimentos, lo cual modificó negativamente la relación oro-billetes. Además, muchos países al ver sus economías afectadas por el conflicto, comenzaron a emitir papel moneda sin respaldo en oro para hacer frente a sus gastos corrientes, lo cual también contribuyó a la depreciación del papel moneda. 

Al finalizar la guerra, los países que habían decretado la inconvertibilidad debían decidir cuándo volverían a la misma y a qué relación billete-oro. En este punto hay que hacer dos consideraciones; por un lado, estaba la dificultad de volver a la convertibilidad debido al gran emisionismo que había habido durante la guerra y también por la caída en las reservas de oro; por otro lado, se presentaba una situación que alentaba a algunos gobiernos a demorar el retorno a la convertibilidad, ya que el sistema de Patrón Oro limitaba la capacidad de los gobiernos que quisieran abusar de la política monetaria para cubrir el gasto público, ya que al ser convertibles en oro los billetes si emitían demás podría generar corridas. Por este motivo, muchos decidieron retrasar el regreso a la convertibilidad hasta que la inflación, luego de pasada la euforia de consumo de la posguerra, se hizo sentir duramente en Europa. 

La espiral inflacionaria provocó que muchos gobiernos se plantearan seriamente la posibilidad de retornar a la convertibilidad. La decisión finalmente se tomó en la Conferencia de Génova de 1922, en la que surge un sistema de patrón oro más flexible que, ante la imposibilidad de hacer frente con oro a todo el circulante que se había emitido, permitiendo a los distintos países tener reservas en oro o en divisas convertibles en oro (como el dólar y la libra), este sistema fue conocido como Patrón Cambio Oro. El nuevo sistema monetario le dio mucho más libertad a los gobiernos para manejar el gasto público y la emisión monetaria a discreción, lo cual tendría serias repercusiones al final de la década del veinte. 

Pero la tendencia de cambio no sólo se apreciaría en lo económico sino que también en lo político. La idea de un gobierno con poder limitado y respeto a los derechos individuales, que había predominado desde la segunda mitad del siglo XIX, comienza a desaparecer después de la Primera Guerra. A partir de ese momento se aprecia una tendencia cada vez más clara al surgimiento de gobiernos más fuertes, que en mcuhos casos se identifican con regímenes totalitarios de partido único tanto de izquierda como de derecha. 

Estas dos corrientes ideológicas, de derecha y de izquierda, son las que van a dominar gran parte del siglo XX, marcando también la evolución de la economía mundial. Si bien no hay una sola interpretación al respecto, no son pocos los autores que señalan que la aparición del Comunismo y el Nacionalismo está íntimamente relacionada con lo que muchos intelectuales y políticos han calificado como fallas del mercado. El surgimiento del comunismo es una respuesta al capitalismo liberal y va a encontrar su fuente intelectual en la obra de Marx; por su parte, el nacionalismo va a tener un resurgimiento a finales del siglo XIX como una expresión de rechazo tanto del capitalismo como del comunismo. Lo que hay que tener presente es que después de la Primera Guerra, estas dos corrientes comenzarán a tener cada vez más influencia en todo el mundo, y son precisamente las que se oponen más férreamente al liberalismo capitalista. En consecuencia, no debe sorprender que a partir de esos años veamos en el poder a líderes como Mussolini, Hitler, Franco, Lenin, Mao, Stalin, Castro, Perón, Vargas y Cárdenas, entre otros. A partir de ese momento la economía y los empresarios deberían adaptarse a las nuevas tendencias. 

En medio de ambas opciones surge la idea del estado benefactor y la implementación del pensamiento de Keynes. Muchos países se inclinarán por esta alternativa menos autoritaria que la de los regímenes de extrema izquierda y extrema derecha, pero que no por ello dejan de interferir en la iniciativa privada a través de sus medidas dirigistas e intervensionistas. De todos modos, dentro de este nuevo panorama, es importante tener presente que aquellos países que pudieron conservar mayores grados de libertad económica, fueron los que posibilitaron la aparición de un mayor número de emprendedores como los que se busca destacar en este trabajo. En última instancia, la existencia de estos empresarios representa la creación de riqueza, la cual para reproducirse requiere de instituciones que garanticen el respeto del derecho de propiedad y la libertad individual de todos los habitantes, sólo si estas condiciones están presentes en forma continua durante un largo plazo entonces puede crecer la economía de un país.[140]


El fin del predominio británico

La década del veinte marcó también el fin del predominio británico en el mundo de los negocios y el inicio de una larga etapa signada por la preeminencia económica de Estados Unidos. Los dorados años veinte estarían signados, entre otras cosas, por la expansión de las grandes corporaciones norteamericanas fuera de sus fronteras. Cada vez más Wall Street en New York se iría convirtiendo en el centro financiero del mundo relegando a la City de Londres a un segundo escalón. En estos años, las empresas norteamericanas, acostumbradas a producir en gran escala, salieron a desafiar a las empresas europeas en todos los continentes, aprovechando las posibilidades que le dio el hecho de manejar los nuevos medios de comunicación como el telégrafo, el teléfono y la radiofonía comercial. 

El rezago que tendrán las empresas de Gran Bretaña con respecto a las norteamericanas se puede buscar en la inclinación británica por las firmas familiares. La tendencia a conservar el control de la empresa por medio de lazos familiares le quitaron a éstas la capacidad de crecer y modernizar su estilo de management. Por este motivo no pudieron aprovechar mejor las economías de escala a nivel mundial que se estaban generando con la revolución en los transportes y las comunicaciones. Todos estos cambios también llevaron a una convergencia de precios, creando una tendencia a la baja de los mismos, así como también en los márgenes de ganancia de las empresas. El carácter capital-intensivo de la mayoría de los sectores incrementó la barrera de entrada y acabó consagrando una industria de carácter oligopólico. Por otro lado, el manejo de un flujo cada vez mayor de información implicó una gran necesidad de coordinación en las tareas que paulatinamente dio lugar a la aparición de gerentes profesionales. En este sentido, Estados Unidos tenía ventajas comparativas con respecto al resto de los países industrializados gracias al gran tamaño de su mercado interno.[141]


Además, habría que considerar otro aspecto, no menor, como ser la falta de inversión en investigación, desarrollo y marketing. Como hemos señalado en párrafos anteriores, el mercado había cambiado considerablemente en volumen, gustos y productores. Por una parte, había cada vez más competidores, y por otra, los consumidores, diseminados por todo el mundo, tenían más información de los productos que se ofrecían en el mercado, lo cual les daba mayor poder de decisión a la hora de elegir qué comprar y a quién. Todo esto implicó agudizar el ingenio no sólo a la hora de producir y bajar costos, sino también a la hora de analizar la manera de llegar a este gran público. Las cualidades de los administradores del siglo XX eran mucho más complejas que las de sus predecesores, ya no alcanzaba sólo con la intuición, por ello fueron fundamentales las escuelas de negocios que comenzaron a multiplicarse desde comienzos del siglo XX, especialmente en Estados Unidos. 

Paradójicamente, los británicos no prestaron tanta atención a este aspecto del mundo de la empresa. La educación que formaba a la elite se entendía como una educación basada en los estudios clásicos y humanistas, prestando muy poca atención al mundo de los negocios. En general era visto como una pérdida de tiempo dedicarse a estudiar este tipo de cuestiones, las cuales quedaban relegadas a personas con poca imaginación. Recién en los últimos años del siglo XX las universidades más prestigiosas del Reino Unido comenzaron a ponderar más los programas destinados a la administración de negocios. Todo esto privó a la clase industrial británica del conocimiento científico aplicado al management de sus negocios, algo que se estaba desarrollando muy marcadamente en Estados Unidos y Alemania. De todos modos, ello no implica que las firmas británicas no fueran buenas o estuviesen aisladas del mundo, de hecho entre 1850 y 1920 las mismas estaban más involucradas en el mercado mundial que las americanas, lo cual se entiende gracias a la presencia que había logrado la Corona Británica con su basto imperio colonial, apoyado en su poderosa flota comercial y la Bolsa de Comercio de Londres que canalizaba una gran cantidad de inversiones a nivel mundial.[142]


En este sentido, los casos más destacados son los de empresas como Imperial Chemical Industries (ICI) y Uniliver. La primera surge como resultado de una fusión de grandes empresas (entre las que se encontraba la fábrica de explosivos de Alfred Nobel), lo que le dio un rasgo multicultural en su estructura organizativa que se basó en el modelo multidivisional que por aquellos años había desarrollado Alfred Sloan en General Motors. Por su parte, Unilever, uno de los más grandes empleadores británicos surgió de otra fusión. Al comienzo fue una empresa creada por los hermanos Lever (quienes permanecieron en el control de la empresa hasta 1925) la cual alcanzó el éxito durante la década del ochenta del siglo XIX cuando se lanzaron a desbancar a sus competidores utilizando tácticas “poco caballerescas” como utilizar la publicidad para vender sus productos. El cambio llegaría cuando después de la muerte de William Lever, la empresa pasó a ser gerenciada por un manager profesional, Frances Darcy Cooper, quien al poco tiempo promovió la fusión de Lever con su competidor holandés Margarine Unie, la cual finalmente se concretó en 1930. La nueva Unilever lanzó con una campaña de marketing para captar más clientes, adaptando sus productos a los gustos de las personas y, además, “atacó” a Procter&Gamble en su propio territorio. Así, con estrategias de entregar muestras gratis fue desplazando del liderazgo a algunos de los productos de su principal competidor. Cuando ICI y Unilever enfrentaron a Du Pont y Procter&Gamble, respectivamente, lo hicieron en condiciones de igualdad. Aunque estos fueron casos aislados de la industria británica.[143]


La expansión de las empresas norteamericanas

Hacia 1914, cuando estalla la Primera Guerra Mundial, las grandes compañías se habían transformado en instituciones claves en el desarrollo de la sociedad estadounidense. Éstas fueron el motor que impulsó el período de mayor crecimiento económico de la historia. A partir de ese momento las empresas no sólo tendrían un impacto en la economía, sino que también irían acaparando cada vez más atención en el ámbito político, especialmente luego de la crisis del ‘30. 

Los cambios mencionados no sólo se reflejan en la administración, como veremos más adelante, sino que también se pueden apreciar en la construcción de las nuevas plantas fabriles de finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX. A partir de este momento las fábricas son más luminosas, construidas en una estructura de acero con una capa de ladrillos, para evitar los incendios que eran habituales en los viejos edificios de madera, los cuales con la instalación de máquinas a vapor se habían hecho mucho más vulnerables al fuego. También se introdujeron amplios ventanales que permitían un mejor aprovechamiento de la luz natural por parte de los operarios. Estas modificaciones se terminarían de plasmar a comienzos del siglo XX cuando se empezaron a construir edificios de hormigón armado que contarían con la ventaja de poder expandirse en forma vertical.[144]

Por el lado de los inmuebles destinados al comercio, podemos observar que por aquellos años éstos evolucionaron en dos sentidos: los grandes almacenes de una o dos plantes y los rascacielos. La característica común de ambos era la amplitud espacial y la versatilidad para adaptarlos fácilmente a distintas funciones. Por lo general, el piso bajo era abierto al público para poder exhibir los productos, pero este tipo de edificación se fue haciendo cada vez más costosa a medida que las ciudades crecían y el costo de los terrenos en los lugares estratégicos fue aumentando. Por este motivo, la alternativa más rentable para maximizar la inversión en la compra de terrenos era crecer hacia arriba. Para ello, primero había que lograr mejoras en el sistema de construcción, los cuales debían dar mayor confiabilidad en los cimientos de los edificios; y una vez logrado esto, también había que desarrollar instrumentos (ascensores o escaleras mecánicas) que permitieran transportar mercancías y personas de una manera segura entre los distintos pisos. Una vez que las compañías logran superar estos obstáculos, el crecimiento en altura de los edificios fue imparable ya que cuanto más se elevaba el edificio en cuestión más grande era la rentabilidad sobre la inversión realizada.[145]


Ahora bien, este espectacular crecimiento también implicó nuevas formas de administración de los negocios. La nueva escala de la economía mundial no permitía que los fundadores de las grandes empresas pudieran ejercer por si solos la administración de la misma como lo habían venido haciendo hasta finales del siglo XIX. Por este motivo, se podrá apreciar con mayor frecuencia la aparición de los managers profesionales, que hasta ese momento estaban presentes, casi exclusivamente, en empresas como las del ferrocarril, las petroleras o las grandes acerías. Si las figuras salientes de la segunda mitad del siglo XIX era la de los Carnegie, Vanderbilt y Rockefeller, la de los años siguientes sería la del gerente profesional como la de Alfred Sloan Jr. Durante los primeros años del siglo XX comenzó a darse una lenta separación de la propiedad y la administración de las empresas. Los dueños originales podrían mantener el comando de las decisiones, pero no podían controlar por sí mismos el gigantesco imperio que ellos mismos habían creado. Muchas de estas funciones quedarían ahora bajo el control de los gerentes profesionales. Los grandes magnates como Gillete, Heinz, Wrigley y Rockefeller, comenzaron a contratar administradores para dirigir sus negocios. De hecho, la construcción de edificios de varios pisos, que hemos mencionado, fue todo un símbolo de la estructura vertical de la organización. Los habitantes de los pisos más altos de esas torres tomaron cada vez mayor importancia dentro de la jerarquía de las empresas.[146]


El surgimiento de las escuelas de negocios

Al igual que a finales de la Edad Media, los empresarios de comienzos del siglo XX al ver que sus negocios crecían y se expandían necesitaban cada vez más el auxilio de personas calificadas para llevar a cabo las nuevas tareas administrativas. Por este motivo, al igual que aquellos mercaderes medievales que promovieron la instalación de escuelas burguesas en las que se enseñaba todo aquello relacionado con el comercio, decidieron promover la fundación de las Escuelas de Negocios. La educación ejecutiva se desarrolló particularmente en las zonas industriales de Estados Unidos. Las universidades más importantes, junto al soporte financiero de los grandes empresarios, fueron creando escuelas de negocios con el objetivo de sistematizar académicamente la enseñanza en torno al comercio, los negocios y la gestión empresarial.[147]


La primera de ellas fue la Wharton School, dependiente de la Universidad de Pennsylvania, fundada en 1881 por Joseph Wharton (1826-1909) un exitoso hombre de negocios originario de Filadelfia.[148] Entre sus objetivos estaba el de preparar a sus graduados para el manejo de conocimientos en management, finanzas y economía, a un nivel superior del que ofrecían algunos cursillos que se habían comenzado a impartir por aquellos años. A ésta le siguió la Universidad de Chicago (fundada en 1891 gracias a los aportes, entre otros, de Sears y Rockefeller) que en 1898 creó el College of Commerce and Administration. En 1900, la Tuck School of Business (dependiente del Dartmouth College), fue la pionera en promover el dictado de programas avanzados o masters en negocios. Esto la convirtió en la primer “Graduate Business School”. Su promotor fue el banquero y financista Edward Tuck (1842-1938) quien había estudiado en Dartmouth. Sus programas incluían el estudio de economía y finanzas, así como algunos cursos relacionados con las ciencias sociales, lo cual le daba a su currícula una mezcla de cursos prácticos con otros de orientación humanista focalizados en el comportamiento social del mercado. 

En 1908 la Northwestern University, ubicada en Chicago, fundó su escuela de negocios que luego sería rebautizada como Kellog School of Management. También ese mismo año la Universidad de Harvard fundó la Harvard Business School, impulsada con los aportes de George Fisher Baker (1840-1931) destacado hombre de negocios de aquel período, co-fundador también del First National Bank en 1863. En 1911, esta escuela de negocios introduciría un método que sería revolucionario en la enseñanza de la administración de empresas: el estudio de casos. La idea surgió primero como una invitación a empresarios para que compartieran sus experiencias con los alumnos para discutir problemas reales, luego en 1924 el método se fue sistematizando para convertirlo en una de las herramientas pedagógicas diferenciales de la Harvard Business School. 

Alfred Sloan, Jr.: la renovación en la industria automotriz

La industria que mejor simbolizó el espíritu de los negocios en Estados Unidos en la primera mitad del siglo XX fue la de los automóviles. A comienzos de 1900 el impacto de la industria automotriz en la economía norteamericana era insignificante, pero veinte años después esta situación había cambiado radicalmente, ya que la producción de autos se había convertido en el motor de la economía nacional involucrando a proveedores de vidrio, caucho, metal, lo que a su vez potenciaba la construcción de caminos y el consumo de combustible. En la década del veinte el 80% de los automóviles se encontraba en Estados Unidos, a razón de 1 cada 5.3 personas, cuando al mismo tiempo en Gran Bretaña y Francia había 1 automóvil cada 44 personas. A medida que se fue difundiendo, el automóvil se convirtió no sólo en un medio de transporte sino en una herramienta que brindó más libertad y esparcimiento a la personas. 

Para comprender mejor la magnitud de los cambios que realizó Sloan es conveniente retomar un par de ideas del propio Henry Ford, como primera medida hay que tener en cuenta su enfoque utilitario de la vida, las cosas debían existir para cumplir con una utilidad, todo aquello que no aportaba una mejora a la consecución de un objetivo útil era un desperdicio de recursos y energía. Si fuera por él todos los autos debían ser de la misma forma, modelo y color. Por este motivo, cuando sintió que había logrado el carro que tenía en mente entonces dejó de buscar otras alternativas. Como hemos visto a comienzos de los años veinte, la fábrica de Ford producía más de la mitad de todos los vehículos que se fabricaban en el mundo. 

Los inicios de Alfred Sloan, Jr. (1875-1966) luego de recibirse de ingeniero en MIT en 1895, no eran muy promisorios, comenzó a trabajar en la pequeña fábrica Hyatt Roller Bearing Company (propiedad de John Wesley Hyatt) que fue una de las primeras que empezaron a desarrollar los rulemanes. El auge de esta empresa llegó por una cuestión fortuita, cuando en 1869 un fabricante de bolas de billar de New York, ante la escasez de colmillos de elefante, ofreció un premio de 10.000 dólares para aquel que lograra fabricar una bola de material sintético. El éxito en ese concurso le permitió seguir desarrollando sus investigaciones hasta que pudo fabricar rulemanes eficientemente, justo cuando las máquinas impulsadas por la energía de vapor requerían partes más resistentes a un rozamiento cada vez más continuo y veloz. De todos modos, la Hyatt Co. no dejaba de perder dinero, razón por la cual, al ver que su futuro no era promisorio, en 1897 Sloan decidió dejarla para ir a trabajar a una empresa de máquinas de refrigeración, la cual a su vez al poco tiempo quebró.[149]


En 1898 Sloan volvería a la Hyatt, pero esta vez bajo diferentes circunstancias. Su padre se había enterado que la Hyatt Co. estaba en venta y junto a un socio decidió comprarla por unos 5.000 dólares y le ofreció a su hijo Alfred Jr. trabajar en ella. El timing fue perfecto porque era la época en la que la industria del automóvil comenzaba a despegar. El objetivo era ganarse la confianza de las compañías de automóviles que surgían a comienzos del siglo XX para que le compren sus rulemanes. Para ello, los representantes de la empresa iban a todas las carreras y exposiciones de automóviles para ofrecer sus productos. Hacia 1905 Hyatt se había convertido en uno de los proveedores de la incipiente Ford Motor Co. A partir de ese año el éxito de la empresa fue en ascenso, llegando a ser, en 1915, uno de los principales proveedores de autopartes de Estados Unidos.[150] Paradójicamente, la empresa que dirigía el futuro presidente de General Motors, crecía al ritmo que imponía Henry Ford con su línea de montaje. Entre 1913 y 1916, la producción de Hyatt se incrementó en un 80%. 

Detengámonos un momento en el relato de Sloan para referirnos a aquellas personas que aún estando cerca de los emprendedores deciden tomar un camino diferente al de éstos. Hemos sostenido en el capítulo inicial que una de las características del emprendedor es el de estar alerta a los cambios y necesidades del mercado para detectar aquellas demandas que otros empresarios no han podido descubrir. En consecuencia, el éxito del emprendedor dependerá de su intuición para descubrir ese nicho de mercado como también de su capacidad para poder satisfacerlo en forma eficiente. Ahora bien, esa intuición o visión de hacia dónde va el mercado sólo es percibida por muy pocos y ellos son los que logran el verdadero destaque. Es interesante poder apreciar en este sentido que aún aquellas personas que forman parte del mundo de los negocios no logran visualizar las oportunidades que se les presentan por más que estén junto a los emprendedores que detectan cambios inminentes en las preferencias y demandas de los consumidores.

Un ejemplo de ello son las reacciones que toman algunos socios de Rockefeller cuando éste les propone dedicarse a la fabricación de barriles para petróleo, a lo que le responden que no están interesados en arriesgar capital en dicho emprendimiento, razón por la cual Rockefeller decide separarse de ellos y crea la Standard Oil; o el caso del propio Henry Ford cuando se encuentra con el rechazo de sus socios ante la iniciativa de fabricar un auto económico para todo el mundo, a lo que sus socios responden que no existía tal mercado para eso; o más cerca en el tiempo tenemos el caso de Walt Disney cuando presenta a su hermano y socios el proyecto de los parques temáticos a finales de la década del cuarenta, el cual es rechazado porque dicen no estar dispuestos a arriesgar su dinero en un emprendimiento de futuro incierto. Algo similar sucedería con uno de los socios de Alfred Sloan, Peter Steenstrup, quien en 1909 decide abandonar la empresa ya que consideraba que la industria automotriz había llegado a su punto de saturación y no podría generar mucho más de lo que ya había generado.[151]


No se trata de criticar la decisión de las personas que hemos tomado como ejemplo en el párrafo anterior, sino de destacar una de las características distintivas del emprendedor que es la de ver algo que está “ahí” antes de que el resto la pueda apreciar. Seguramente al momento de decidir no acompañar la propuesta de los visionarios, estos hombres se guiaban por lo que era evidente y lógico para una gran mayoría, quizás muchos otros salvaron sus ahorros y capital al no seguir la intuición de otros que luego fracasaron, y acá llegamos a otro punto clave en la historia de los emprendedores como ser la toma de riesgo. Todo aquel que ha logrado éxito asumió un gran riesgo al momento de comenzar con su emprendimiento, ya que su visión del negocio debía ser comprobada a medida que se desarrollaba el mismo. 

Los Orígenes de General Motors

En 1904 Bill Durant (1861-1947), hombre dedicado a las inversiones financieras y la especulación en la bolsa, decidió entrar en la industria automotriz como miembro de la compañía Buick. Unos años más tarde en 1908 fundó la General Motors (GM), uniendo empresas como A-C Spark Plug, Olds Motor Works, Weston-Mott, Oakland, Reliance Motor Truck Co. y Cadillac Motor Co, aunque algunos manejos poco claros desde el punto de vista financiero hizo que el Directorio de GM le pidiera un paso al costado a comienzos de la década del diez, pudiendo recién retornar al control de la empresa en 1916. Una de las primeras medidas que tomó en la segunda etapa fue la de crear una compañía separada de GM, a la que llamaría United Motors, destinada a fabricar autopartes. Durant tenía en mente comprar la Hyatt Roller Bearings, y por eso se juntó con Sloan y le propuso el trato, el cual se llevó a cabo por una cifra cercana a los 13 millones de dólares que se dividirían entre sus socios, de ellos casi 10 millones correspondían en partes iguales a Sloan padre y a Alfred Jr. Para el padre resultó ser un negocio muy rentable invertir 5.000 dólares en la compra de la Hyatt, ya que menos de 20 años después esa suma se había convertido en unos 5 millones de dólares, equivalentes a un poco más de 80 millones de dólares actuales.[152]


En 1918, Durant fusionó la United Motors con GM a pedido de Pierre Du Pont, quien en un intento de diversificar las inversiones familiares había adquirido el 23% de las acciones de GM y Chevrolet (la cual sería absorbida por GM). Con la unificación de United Motors y GM, Sloan se convirtió por primera vez en accionista y ejecutivo de GM. También en aquellos años Walter Chrysler trabajaba en GM, ya que era ingeniero de la Buick cuando se creó GM. De este modo, quedaba conformada la que un par de años más tarde sería conocida como la General Motors de Alfred Sloan.[153]


Sloan admiraba la visión del negocio y el empuje de Durant, pero desaprobaba la forma en la que sus negocios eran administrados. Durant había entendido que el futuro de la industria descansaba en la integración vertical de las empresas, lo cual permitiría explotar al máximo las economías de escala en la industria automotriz. Pero su mayor obstáculo era que él no había logrado establecer ningún patrón ni standard para la administración de las distintas líneas de negocios. Generalmente, los ejecutivos de cada una de las divisiones de GM hacían lo que mejor les parecía para su propia unidad de negocios sin tener en cuenta lo que hacían los demás, ni los intereses de la compañía en general. Años más tarde Sloan diría en su autobiografía: “Durant era una gran persona con una gran debilidad, podía crear pero no podía administrar”.[154]


Sloan al comando de GM

En 1920 General Motors se vio afectada seriamente por la recesión de la posguerra. La empresa era un desastre desde todo punto de vista y la crisis de 1920-21 no hacía más que empeorar las cosas. El propio Walter Chrysler viendo que la situación no tenía salida bajo el manejo de Durant prefirió renunciar a la empresa (dejando un suculento contrato anual de 6 millones de dólares en dinero de hoy) para irse a trabajar en Willys Motor Co hasta 1921, luego pondría en marcha lo que terminó siendo la Chrysler Corporation en 1925 (que a su vez en 1928 compraría a la compañía de los hermanos Dodge). Hasta Sloan llegó a considerar seriamente la posibilidad de abandonar la empresa en aquellos años, algo que finalmente no sucedió por que la asamblea de accionistas decidió reemplazar a Durant, poniendo en su lugar al socio mayoritario Pierre du Pont quien nombró a Sloan como su asistente directo. A partir de ese momento, el rol de Sloan sería clave para el futuro de GM. Él había visto todas las fallas administrativas y financieras que tenía la compañía y había diseñado un plan para reformar la organización y hacerla más viable (el mismo que había presentado a Durant, aunque sin éxito). Ahora había llegado el momento de presentarlo a la nueva Junta Directiva de GM que lo terminó aprobando.[155]

Du Pont y Sloan decidieron que dentro de la empresa había actividades muy diferentes como para ser llevadas acabo desde una única central de decisiones. La nueva estrategia de GM se centró en fabricar, mercadear y vender los autos que la gente quería comprar. En 1921, la empresa fabricaba 10 modelos diferentes. Sloan sabía que GM no podría tener éxito si sus carros competían entre sí, había que hacer una división de categorías más racional, lo que implicaba que cada modelo debía ser direccionado a un nicho de mercado diferente, y no hacer modelos sólo por el hecho de aumentar la oferta. En consecuencia, decidieron crear varias unidades de negocios como ser: automóviles, camiones, repuestos y accesorios. Las mismas estarían gerenciadas como divisiones autónomas y enfocadas en el segmento del mercado correspondiente. Para el caso de los autos se organizó una “pirámide de precios”: Cadillac para los ricos, Oldsmobile para el confortable pero discreto, Buick para el esforzado, Pontiac para el pobre pero orgulloso y Chevrolet para el sector de menos recursos. Al proveer un auto para cada segmento, GM se aseguraba mantener sus clientes de por vida, ya que a medida que estos ascendían en sus posibilidades económicas no se irían hacia otras empresas sino que seguirían ascendiendo dentro de la escala de GM. Además, esta escala de precios se adecuaba mejor a los ciclos económicos ya que en época de auge aumentaba sus ventas de Cadillacs y en los momentos de recesión se apoyaban en los Chevys. 

El plan de Sloan se basaba en dos principios fundamentales: primero, mantener la independencia de los gerentes de cada división para que pudieran explotar al máximo su capacidad emprendedora; segundo, crear un sistema adecuado de seguimiento central de cada una de las divisiones. Si bien ambos principios parecen contradecirse, Sloan sabía que en el adecuado balance de ambos principios estaría el éxito de su sistema multidivisional y de GM. La nueva idea no se basaba en la subjetividad de una persona (como había sido el caso de Henry Ford) sino en la objetividad de la organización. Habían aprendido la lección, la subjetividad de Ford de querer controlar su gran imperio casi los lleva a la ruina a mediados de la década del veinte. Ford se negaba a otorgarle autoridad a los gerentes de su empresa y creaba conflictos inútiles con los mismos, provocando la renuncia de muchos de ellos. Sloan institucionalizó la innovación poniéndola a cargo de los responsables de cada área.[156]


Además, esta descentralización era controlada y organizada. La misma consistía en que los gerentes de división se enfocaran en el market share; los gerentes ejecutivos controlaran su performance y asignaran los recursos a los que tenían mejores resultados; y por encima de todos ellos había un comité integrado por 10 ejecutivos, liderados por Du Pont y Sloan, quienes definían la estrategia general de la compañía. Para Sloan “los ejecutivos más importantes debían ser responsables por las operaciones que estaban bajo su control y debían ser recompensados por el éxito que generaran. Si no existía tal sistema de premios y castigos, entonces no tendrían libertad ni incentivos para innovar y hacer a la corporación tan rentable como pudiera serlo”.[157] Finalmente, el 10 de mayo de 1923 Sloan se convirtió en el número uno de GM, lo que le permitió implementar su plan de reformas administrativas. A partir de ese momento gerenciar dejó de ser una cuestión de impartir órdenes para transformarse en un estilo inclinado a sugerir consejos. 

Sloan no utilizaba la información para dar órdenes a las distintas divisiones de GM, cada división debía actuar en forma autónoma en base a su información, lo que sí hacía Sloan era utilizarla para racionalizar los recursos de toda la corporación y no duplicar costos o gastos inútiles. Para ello contó con un equipo de excelentes colaboradores, Sloan sabía que para poner en marcha su estrategia era necesario contar con las personas adecuadas en cada función y eso fue lo que buscó a lo largo de su gestión, siendo uno de sus grandes logros conseguir a esta gente. De hecho, al propio Sloan le gustaba atribuir virtudes y defectos a sus colaboradores, tratando de mantenerse siempre con bajo perfil.[158]


Otro aspecto diferencial de la estrategia de Sloan fue que no consideraba necesario que GM liderara en el ámbito tecnológico sino que debían aprovechar la economía de escala y la diversidad que ya poseía la empresa. Según su enfoque, había que lograr una eficiente administración interna de la corporación para sacarla adelante en ese momento de crisis. Para ello había que trabajar en forma coordinada con los proveedores y los concesionarios que vendían sus productos, especialmente estos últimos, que eran los que estaban en contacto directo con los clientes y podrían aportar datos valiosos sobre cuáles eran sus demandas específicas. Además, Sloan decidió contratar a una agencia de publicidad para acercar sus productos a los consumidores. En aquellos años el impacto de la publicidad estaba en plena expansión, especialmente a medida que se difundía la radiofonía comercial otras empresas de consumo masivo como Procter&Gamble y Coca Cola también estaban desarrollando novedosas herramientas de marketing en la década del veinte. 

Por aquellos años también asistimos al boom del cine mudo en Hollywood con figuras que comenzarían a convertirse en un gran atractivo para las campañas publicitarias de la época.[159] En la actualidad es común identificar a los productos con características asociadas a los seres humanos como la sensibilidad, masculinidad, femeneidad, status social, etc. pero hacia comienzos de la tercera década del siglo XX ello era algo muy osado. Sloan decidió contratar los servicios de Bruce Burton de la agencia BDO quien diseñó la nueva estrategia publicitaria de la empresa la cual consistía en posicionar a cada una de las marcas de GM en un nicho de mercado que fuera apetecible para los consumidores, y que a su vez éstos pudieran identificar claramente.[160]


Después de 1922, con el establecimiento del patrón cambio oro, la economía norteamericana y mundial comenzó a recuperarse luego de la difícil posguerra. El poder adquisitivo de los obreros norteamericanos se duplicó entre 1922 y 1928, llegando a un salario promedio en la década cercano a los 1.200 dólares. Gracias a este aumento en el salario real y los bajos precios del Ford T, los compradores de un primer auto cada vez eran menos. Ahora había gente que quería tener un auto diferente, ya habían tenido uno, ahora querían más y en esa demanda insatisfecha se concentró Sloan, producir algo más que lo que ofrecía Ford. El Chevrolet sería el vehículo para aquellos del sector más bajo pero que tenían más aspiraciones en cuanto a las prestaciones que ofrecía el Modelo T, como por ejemplo colores y cabina cerrada, lo cual se vería en el Modelo K de Chevrolet.[161]


En este punto, es pertinente hacer un pequeño comentario con respecto a uno de los temas centrales de este trabajo, que se relaciona con el espíritu emprendedor y el estado de alertness al que ya hemos hecho referencia. Es interesante la comparación que se puede hacer entre dos personajes de esta época que dieron nombre a dos de las marcas de autos más conocidas del mundo como ser Ford y Chevrolet. El primero de ellos ya ha sido analizado en este trabajo, y volverá a ser comparado con la figura de Alfred Sloan al final de este capítulo. Con respecto a Louis Chevrolet sólo haremos una breve mención en este párrafo con el objetivo de resaltar que si bien su nombre es asociado a una marca mundialmente conocida, su vida no ha seguido los pasos de los emprendedores analizados en este texto. Chevrolet nació en Suiza en 1878 y dedicó gran parte de su vida al diseño de automóviles deportivos destinado a las carreras de autos. A comienzos del siglo XX se trasladó a los Estados Unidos destacándose como corredor y diseñador de autos, lo que le dio la oportunidad de establecer una estrecha relación con Bill Durant quien, como vimos, en 1911 debió alejarse de GM por sus malos manejos, lo que a su vez lo impulso a crear una nueva compañía de automóviles razón por la cual se asoció con Louis para crear la Chevrolet Motor Car Co. ese mismo año. Esta relación no duraría mucho tiempo debido a las divergencias que hubo entre Chevrolet y Durant, razón por la cual el primero decide venderle a Durant todas sus acciones y volver a dedicarse de lleno, junto a sus hermanos a las carreras de autos, en las que tuvieron mucho repercusión, sobre todo gracias a sus participaciones en las 500 Millas de Indianápolis. Así las cosas, la empresa Chevrolet bajo el mando de Durant fue tan rentable que le permitió a éste volver a GM y asociar la marca Chevrolet como una de sus divisiones insignia. Por su parte Louis siguió su carrera alternando entre las carreras y el trabajo en distintos emprendimientos automotrices, pero sin el éxito y la relevancia que se esperaba, la crisis del treinta lo encontró trabajando en un emprendimiento destinado a diseñar aeronaves el cual fue un fracaso. Su vida se apagaría en la pobreza y el anonimato en 1941, pero su nombre sería inmortalizado gracias al resurgimiento que tuvo la GM en la era Sloan. 

Mientras tanto Alfred Sloan concentraba parte de su atención en analizar los cambios que se producían en el gusto de los compradores de automóviles, algo a lo que Henry Ford no le prestaba ninguna atención, ya que consideraba que cualquier incorporación que se hiciera a un auto y que no tuviera una utilidad concreta implicaba un gasto innecesario que encarecería los costos de producción. Por el contrario, Sloan quería vender autos que captaran la imaginación del comprador, por ejemplo la división dedicada a producir los Cadillacs contrató a los hermanos Fisher, diseñadores vanguardistas de aquella época, para realzar la imagen de los vehículos de la marca los cuales tendrían nuevos diseños, colores y estilos. La idea era proyectar la imagen que los compradores tenían de ellos mismos y de los autos que querían conducir. En la actualidad el marketing y la publicidad de autos tienen un fuerte componente en este sentido, pero en los años veinte esta decisión implicaba no sólo ir contra lo que pensaban los fabricantes que competían con GM, sino también contra lo que pensaban muchos directores de la propia empresa. Es más, la audacia que asumió el grupo de diseñadores de la División Cadillac llevó a contratar mujeres diseñadoras para que le dieran un toque aún más vanguardista a los Cadillac. Todos estos cambios revolucionarios caerían en saco roto si no se asociaba esta visión con los vendedores. En definitiva son ellos los que debían estar realmente comprometidos con todos estos cambios ya que eran, en última instancia, los que ofrecían el producto a los compradores. Si los concesionarios no estaban convencidos del producto que tenían, el éxito no se iba a coronar. Para ello, en 1924, GM destinaba 10 dólares en publicidad por cada auto que fabricaba. Al año siguiente, Sloan decidió colocar un letrero luminoso gigante en el edificio que la empresa tenía en New York, el cual se convirtió en el emblemático cartel luminoso de Time Square, la novedad de aquellos años tenía una inscripción que rezaba: “A car for every purse and porpuse”.[162]


Dos consideraciones más habría que realizar sobre las reformas introducidas por Alfred Sloan en la modernización de GM: la primera se relaciona con su idea de retener a los mejores gerentes dentro de la empresa, para ello implementó un bonus plan con el que se recompensaría a aquellos que contribuían a la generación de riqueza para la corporación, generando grandes incentivos tanto para la creatividad como para la permanencia de los mismos en el ámbito de GM; la segunda innovación tiene que ver con el desarrollo de un centro de capacitación para los empleados que abrió en 1926, conocido como General Motors Institute of Technology que hoy es la Kettering University (Charles Kettering fue uno de los ingenieros más destacados de la era Sloan en GM) en la cual los empleados se irían perfeccionando a medida que trabajaban, para ello se estableció un régimen que alternaba 4 semanas de estudio y 4 semanas de trabajo en las plantas de GM.[163]


Alfred Sloan y Henry Ford: dos estilos diferentes

A manera de conclusión quisiera hacer algunas consideraciones con respecto a los estilos de los dos líderes mayores que tuvo la industria automotriz norteamericana en la primera mitad del siglo XX. Cada uno a su manera ha logrado un revolución en la producción de automóviles que no sólo impacto en su industria, sino que también produjeron un gran impacto en la economía mundial y en la sociedad, permitiendo a otros sectores económicos potenciarse mucho más al tiempo que cambiaron para siempre la forma de relacionarse entre las personas. 

Henry Ford tenía muy claro el concepto schumpeteriano de “destrucción creativa” aplicado a la fabricación de automóviles pero no sucedía lo mismo en cuanto al management de la empresa y el marketing de su producto. En cuanto a lo primero, a Ford le costaba delegar decisiones en sus colaboradores, si bien los tenía en cuenta, rara vez torcía su rumbo una vez decidido éste; con respecto a lo segundo, Henry tenía muy poca consideración por el gusto de los consumidores ya que él pensaba que sabía mejor que ellos qué era lo que estos necesitaban. Este tipo de liderazgo lo aplicó hasta con los propios concesionarios a los que les obligaba a comprar determinada cantidad de vehículos según las necesidades de la empresa sin tener en cuenta la demanda de los mismos. Un caso testigo de este comportamiento se aprecia claramente en 1921 cuando ante la necesidad de liquidez para su empresa Henry Ford presionó a sus 6.400 concesionarios obligándoles a comprar 90.000 Modelos T, pagándolos al contado, bajo amenaza de perder la franquicia. El contraste con Sloan no podría ser mayor, ya que en esos años GM estaba tratando de crecer en el mercado y veía en los concesionarios en una pieza clave, ofreciéndoles financiamiento para sus ventas.[164]


Alfred Sloan, por su parte, se destacó mucho más por las reformas administrativas que hizo en GM que por las innovaciones tecnológicas que introdujo en los vehículos que la empresa producía cuando él se hizo cargo. De alguna manera, la capacidad revolucionaria que Ford implementó en la producción en masa de vehículos, Sloan la provocó en la administración de los recursos humanos de la empresa. Gracias a su sistema multidivisional GM logró una distribución de autoridad eficiente dentro de cada una de sus divisiones, lo cual en última instancia terminó potenciando a toda la corporación. Todo esto lo logró gracias a una de sus características diferenciales con respecto a la figura de Henry Ford, como ser su capacidad de escuchar a los demás. Como sostuvo Henry Leland ex director de Cadillac: “Una de las características salientes de Sloan fue su capacidad para escuchar y aprender de lo que los demás tenían para decirle”.[165] Esta cualidad le permitió poder trabajar y entenderse tanto con personas que eran mucho mayores que él como con otros que eran mucho menores, lo cual terminó siendo clave para poder asimilar los cambios que se estaban produciendo en los gustos de los consumidores en aquellos años y apreciar la visión de aquellos que tenían concepciones de la vida y gustos diferentes al suyo. 

Otro aspecto en el que se diferenciaron ambas empresas fue en el modelo de integración vertical que adoptó cada una, lo que a la postre terminaría siendo determinante en la evolución de éstas a lo largo de la década del veinte. La economía de costos de transacción, considera a la integración vertical como una forma eficiente de bajar los costos de una empresa. El caso de Ford es el más destacado en cuanto a la integración vertical; la compañía llegó a tener ovejas para producir la lana que se utilizaría en los asientos de los modelos T. Por su parte, con la puesta en marcha de la línea de montaje la empresa necesitaba encontrar piezas cada vez más específicas que las que producían los autopartistas, por tal motivo debieron comenzar a producirlas ellos mismos. Y si bien este modelo de producción le dio un gran liderazgo en un mercado dominado por un solo modelo, cuando los gustos comenzaron a cambiar y se necesitó introducir innovaciones a finales de los años veinte, esta elevada especialización de sus activos y sus cuantiosos costes fijos dificultaron notablemente su capacidad de adaptación. 


El sistema de integración vertical de GM es diferente al de Ford, ya que consiste en ir comprando compañías de autopartes de acuerdo a las necesidades que va teniendo la empresa y a los modelos que va lanzando al mercado. Esta estrategia tiene su explicación en el hecho de que en los primeros años de la década del veinte GM no era innovador como Ford y debía competir con otros fabricantes de automóviles, razón por la cual al comprar las empresas proveedoras de partes se aseguraba los suministros y los precios, al tiempo que obstaculizaba la labor de sus competidores al asegurarse stocks de productos y precios preferenciales por el volumen de compra que tenía GM. En caso de que la demanda de autopartes creciera demasiado la GM terminaba tomando el control accionario de algunas de las empresas que le interesaban. 

Un ejemplo del estilo de integración vertical flexible de GM es el caso del fabricante de carrocerías cerradas Fisher Body. En 1919 GM realizó un contrato con esta empresa por el cual GM se obligaba a comprarle toda la producción a este autopartista, pero establecía una cláusula en la que se fijaba el precio de antemano para evitar un comportamiento abusivo de Fisher. A medida que la producción de GM, crecía junto con su participación de mercado, la empresa dirigida por Sloan fue comprando parte del paquete accionario de Fisher Body hasta que en 1926 adquirieron toda la empresa, decisión que se explica porque a medida que se sofisticaba más la producción de GM la demanda de autopartes sobrepasaba la capacidad tecnológica de sus proveedores debiendo implementarse nuevos sistemas de producción para mantener a las distintas divisiones de automóviles operativas sin que se produjeran cuellos de botella en la línea de ensamblaje.[166]


El cambio en las condiciones del mercado y en el gusto de los consumidores en la década del veinte y del treinta llevó a que la diferencia de estrategias entre Alfred Sloan y Henry Ford se vieran reflejadas en los números de las empresas. En 1921 Ford tenía el 56% del mercado estadounidense, pero para 1925 ese número había descendido al 40%, mientras que en el mismo lapso la participación de GM pasó del 13% al 20%. Recién al entrar en la década del treinta se afianzaría el liderazgo de GM en la industria automotriz al llegar, en 1937, a poseer el 40% del mercado mientras que Ford (ya bajo la Presidencia de Edsel Ford) había caído al tercer lugar con el 21%, quedando en segundo Chrysler con un 25%.[167]






  


Capítulo 7: La crisis del treinta y sus consecuencias para las empresas 


El espectacular crecimiento económico que se dio durante la segunda parte de la década del veinte tuvo un abrupto final con el estallido de la crisis de 1930. Generalmente en historia no hay un solo hecho que explique un suceso determinado, sino que son una cadena de factores los que ayudan a entender los cambios y los acontecimientos que se producen en la sociedad. La crisis del 30, sin bien es un hecho principalmente económico, produjo cambios no sólo en la economía, sino también en la política, la sociedad y las instituciones. 

¿Por qué se produjo la crisis? ¿Qué medidas tomaron los distintos gobiernos para salir de la misma? ¿Cómo se modificó la relación de poder entre las potencias económicas como consecuencia de la misma? ¿Qué instituciones surgen para contrarrestarla? Todas estas son cuestiones a las que nos dedicaremos brevemente en las siguientes páginas, ya que desde esa fecha la actividad económica y el mundo de los negocios quedarían íntimamente ligados a las medidas y controles, que con mayor o menor grado de intervención, impusieron los gobiernos y los organismos multilaterales de control desde ese momento en adelante. 

Causas de la crisis

Para algunos autores, como Juan Carlos Cachanosky, los orígenes de la crisis se remontan a comienzos de la década del veinte cuando al finalizar la Primera Guerra el gobierno británico pretendió retomar la convertibilidad de la libra a la paridad de 1913.[168] El mecanismo utilizado por el Banco de Inglaterra antes de que estallara la guerra era el siguiente: el banco adelantaba dinero a los importadores a cuenta de futuras exportaciones, pero al estallar el conflicto se complicó el flujo del comercio y el oro comenzó a escasear, por tal motivo los importadores no pagaron sus deudas, lo cual repercutió negativamente en el Banco, no pudiendo hacer frente a sus compromisos con los acreedores. Como el sistema monetario vigente era el patrón oro, el gobierno inglés en 1914 se vio obligado a decretar la inconvertibilidad de la libra esterlina ante la imposibilidad de responder a la demanda de oro de los tenedores de billetes. De todos modos, el caso de Inglaterra no fue la excepción, sino el caso testigo que siguieron la mayoría de los países. La Primera Guerra produjo serias dificultades económicas en todos los países, debiendo decretarse la inconvertibilidad de sus monedas para evitar la salida de oro de sus tesoros, lo que además les permitió cubrir sus déficits fiscales por medio de la emisión monetaria. 

Al finalizar el conflicto los problemas continuaban, ya que Inglaterra pretendió volver al patrón oro, aunque para lograr dicho objetivo el gobierno británico debía asumir uno de dos costos: o devaluaba su moneda o se sometía a un proceso de deflación. Ambas opciones implicaban un alto costo económico y social para un país que acababa de salir de una guerra muy dura. Pero lo que dificultó aún más la situación fue que Inglaterra pretendía retornar a la paridad cambiaria de preguerra (1 libra = 4,87 U$S) lo que significaba valorizar la libra contra el dólar, algo muy difícil de lograr de no existir políticas monetarias activas de parte de ambos gobiernos, especialmente el norteamericano. Por este motivo, cualquier intento de Inglaterra por volver a la paridad cambiaria vigente antes de 1914, requería la aprobación y colaboración de Estados Unidos, algo en lo que los americanos estaban interesados ya que si las monedas europeas no recuperaban su valor con respecto al dólar, bajarían notablemente las exportaciones desde América hacia Europa. 

En 1922 se reúnen las principales potencias económicas en la Conferencia de Génova que estableció un nuevo sistema monetario llamado patrón cambio oro, el cual era más flexible que el patrón oro tradicional, ya que permitía a los países adherentes tener reservas en oro y en monedas convertibles en oro (dólares, libras, etc.). A través del mismo se buscaba mantener estable el poder adquisitivo del dinero y evitar grandes fluctuaciones en el precio del oro, al tiempo que también se promovía una regulación gubernamental de la tasa de interés que sería deliberadamente baja para incentivar la economía en los distintos países. 

Con este nuevo sistema, la Reserva Federal de Estados Unidos decidió devaluar su moneda (por medio de emisión) y bajó la tasa de interés, lo cual trajo como consecuencias un aumento de las exportaciones a Europa (al tiempo que se contraen las importaciones) y además, al bajar la tasa de interés, se incentivó un aumento en la inversión y, también, la salida de dólares hacia Europa en búsqueda de tasas de interés más altas. Esto último, a su vez, reactivó la economía de muchos países del viejo continente e incrementó la demanda europea de productos norteamericanos. Estas medidas serían responsables, en gran medida, del gran crecimiento de la economía mundial que dio lugar a los dorados años veintes. Todo esto se vio reflejado en la performance de la Bolsa de Nueva York. La gran disponibilidad de crédito barato provocó un optimismo exagerado en las posibilidades para hacer dinero fácil. Una gran cantidad del crédito fue a parar a manos de corredores de bolsa quienes lo invirtieron en títulos públicos y privados, al igual que la Reserva Federal, lo que hizo aumentar aún más la confianza en los títulos que cotizaban en Wall Street. 

De todos modos, la tendencia se iba a revertir cuando la Reserva Federal decidió cambiar su política, subiendo la tasa de interés y cortando los créditos. A partir de ese momento, se frena el crecimiento en Europa porque llegan menos dólares y porque se debe hacer frente a las deudas asumidas durante el período del auge crediticio. En síntesis, el aumento de la tasa provocó recesión en Europa, lo que en el corto plazo también produjo una caída en la producción norteamericana, ya que disminuyó la demanda de bienes desde el viejo continente. Todo esto generó una fuerte desconfianza en los consumidores, provocando una caída en las ganancias de las empresas y, consecuentemente, en la cotización de sus acciones. El índice del mercado de valores comienza a caer el 3 de octubre de 1929 y sigue esta tendencia hasta el jueves 24 de octubre, cuando aquellos inversores que habían puesto fondos para créditos a corredores de bolsa comienzan a retirarlos rápidamente. Algunos bancos trataron de frenar la corrida pero fue demasiado tarde. Podemos decir entonces que el “jueves negro” no provocó la crisis, sino que fue un reflejo de la pérdida de confianza de los inversores y los consumidores. 

Consecuencias de la crisis

El impacto de la crisis no se hizo esperar, difundiéndose rápidamente a casi todo el mundo, ya que las relaciones multilaterales bajo el sistema del patrón cambio oro mantenían un abundante flujo comercial entre los países de los cinco continentes. Cuando cayó la Bolsa de Nueva York el pánico se extendió a otros países, poniendo en serios problemas a los bancos comerciales. En mayo de 1930 cae el banco más prestigioso de Austria, el Credit-Anstalt, lo que provocó corridas bancarias en Alemania, Inglaterra y Estados Unidos. Como consecuencia de esta situación, se produjo el abandono definitivo del patrón cambio oro (o cualquier intento de retornar al mismo). Alemania para retener sus depósitos subió la tasa de interés entre un 7 y un 10 %, lo cual no hizo más que profundizar la recesión. En 1931 por medio de un decreto se redujeron los salarios y los precios industriales. Al año siguiente el desempleo alcanzaba al 20% de la población activa. En Inglaterra la situación era similar, en 1931 el gobierno salió definitivamente del tradicional sistema monetario y dejó flotar la libra en el mercado cambiario. Como resultado de esto la libra perdió un 35% de su valor con respecto al dólar norteamericano. Con ello se desvanecieron definitivamente los intentos ingleses de recuperar su liderazgo económico. Francia y Holanda, países que habían acumulado una gran cantidad de libras como reservas (bajo el sistema de patrón cambio oro) se vieron ampliamente perjudicados por la medida que tomó Inglaterra. Al resto de los países no les fue mejor. En el caso de América Latina es notable el deterioro en los términos del intercambio que cayeron entre un 21 y un 45 % en el período 1929-1933. Además, al igual que Francia y Holanda, perdieron una gran cantidad de reservas al depreciarse la libra. 

Este escenario llevó a que todos los países tomaran recaudos para evitar una mayor salida de reservas de oro de sus tesoros. Estas consistían en poner obstáculos al comercio internacional por medio de controles en el tipo de cambio y el aumento de las tarifas aduaneras, todo lo cual trajo una distorsión aún mayor de los precios relativos de los bienes que se comercializaban. Con estas medidas la era del libre comercio había llegado a su fin. A partir de ese momento se implementaría un sistema de comercio internacional regido por acuerdos bilaterales en los que se establecían cláusulas de compensación que implicaban una forma moderna de trueque por los que no había que realizar transferencias de fondos entre los participantes, sino que se hacían operaciones de clearing consistentes en la apertura de una cuenta de pago en cada país, en la que se realizarían todos los pagos de importación y exportación. Además, también se implementaron acuerdos de pagos, que abarcaban una gama mayor de operaciones y que establecían diferentes tipos de cambios según los bienes que se comercializaran. 

En Estados Unidos, el presidente Herbert Hoover, si bien fue presentado por sus adversarios políticos como un ferviente propulsor de las políticas liberales, en realidad creía que el gobierno federal debía aplicar políticas activas para amortiguar y revertir la crisis económica que golpeaba a la Nación. De hecho, promovió medidas “para estimular el gasto federal y la extensión de los créditos del gobierno, incluyendo un incremento en los fondos públicos destinados a obras públicas, utilizando el Banco Federal de Tierras, la creación del Banco de Crédito Agrícola y el Banco de Préstamos para el Hogar, la liberación de fondos federales a través del Glass-Steagall Act de 1932 y la sanción del Emergency Relief and Construction Act de 1932, todos los cuales permitieron al gobierno federal otorgar fondos a los gobiernos estatales para aliviar el desempleo...”[169] Tampoco dudó en promover medidas de control de la inmigración para disminuir el desempleo, con lo cual queda claro que el supuesto comportamiento de tipo laissez-faire de Hoover no fue tal. 

Pero la medida más importante que se toma bajo su administración fue la creación de la Reconstruction Finance Corporation (RFC), la cual claramente respondía a la lógica de los períodos de guerra. Esta acta que fue aprobada en enero de 1932, estaba destinada a proveer ayuda financiera a las instituciones que la necesitaran. La RFC fue autorizada en distintos períodos a tomar prestados más de 3.300 millones de dólares para asistir a instituciones financieras y compañías de ferrocarriles. Sin dudas que todas estas medidas contribuyeron a paliar en un principio algunas de las peores consecuencias de la crisis, pero al mismo tiempo nos muestra una creciente tendencia del intervensionismo económico en los años previos a la asunción de Franklin Delano Roosevelt. De todos modos, la situación no mejoraba, siendo el invierno de 1932-1933 el peor momento de la crisis en todo el país.[170]


Roosevelt y el New Deal

El 4 de marzo de 1933, cuando Franklin D. Roosevelt asumió la presidencia, el sistema bancario estaba virtualmente paralizado. Por ello, una de sus primeras medidas fue proclamar un feriado bancario nacional (algo que había rechazado cuando se lo propuso Hoover). La medida estaba dirigida a frenar la salida de oro de los bancos y a restringir todo tipo de operación con divisas extranjeras. Robert Higgs en la obra citada sugiere que Roosevelt profundizó la crisis o la sensación de ésta, para poder luego implementar medidas de carácter más intervencionistas. Al crear la sensación de crisis terminal sería más difícil el accionar de aquellos que quisieran resistir a sus políticas económicas. De la misma manera que muchos gobiernos populistas de la actualidad, Roosevelt identificó como enemigo de la nación a todo aquel que se dedicara a la “especulación financiera”, actividad que en última instancia, según él, había llevado el país a la crisis. 

En los dos primeros años en el poder, Roosevelt promovió más de doscientas medidas basadas en la situación de emergencia en la que se encontraba el país. Para ello, siempre buscó resaltar la similitud de circunstancias entre la crisis económica y la época de la Primera Guerra Mundial; con esta estrategia tanto el presidente como el congreso buscaban desacreditar a todo aquel que se opusiera a las nuevas medidas. Implementar medidas y controles todo el tiempo le sirvió para presentarse como una persona que estaba haciendo algo por el país. Aunque en realidad, la mayoría de las medidas tomadas se destacaban por su falta de coherencia entre ellas. Muchas de éstas, tenían sus antecedentes en los programas y agencias creadas durante la época de la Primera Guerra como ser: el control de cambios, las leyes de reglamentación del trabajo, la Tennessee Valley Authority (energía), la Civilian Conservation Corps (para el control del medio ambiente), las regulaciones sobre seguridad, los programas de vivienda, agencias de créditos especiales, control de transportes, la Agricultural Adjustment Act (promoción del agricultura y defensa de los productores) y la conocida National Industrial Recovery Act (promoción industrial). Inclusive gran parte de los funcionarios elegidos para administrar estas agencias eran los mismos que habían desempeñado esos cargos entre 1917 y 1918.[171]


Por su carácter altamente intervencionista las instituciones enmarcadas en lo que se conoció como New Deal trajeron una serie de obstáculos e interferencias en el proceso económico que no sólo no ayudaron a disminuir los efectos de la crisis, sino que la profundizaron. De todos modos, los efectos negativos en la economía sería el mal menor dentro de los Estados Unidos, ya que todas estas medidas provocaron un impacto negativo mucho mayor en cuanto al respeto de los derechos de propiedad y de las libertades individuales. Un claro ejemplo de esto fue lo que sucedió con el oro en enero de 1934, cuando el gobierno de Roosevelt sancionó la “Gold Reserve Act que establecía que el gobierno abandonaba el patrón oro. Se nacionalizaba todo el stock de monedas de oro, se prohibía su tenencia por parte de particulares (excepto por joyas, o para su uso científico o industrial, y para los pagos externos) y se anulaba todo tipo de contrato efectuado en oro ya fuesen públicos o privados, presentes o futuros.”[172] El resultado de esta medida, además de violar los derechos de propiedad, sobre los que se basó la grandeza norteamericana, no trajo ningún alivio a la crisis, sino que por el contrario provocó represalias económicas por parte del resto del mundo que decidió cerrar el comercio internacional, frenando la recuperación económica de Estados Unidos.[173]


La crisis y su impacto en las empresas

Muchas de las compañías que surgen en los años posteriores a la crisis, eran empresas bien organizadas que todavía están presentes en el mercado como Hewlett-Packard, Polaroid, Texas Instruments, Continental Airlines, US Airways y Ryder Truck. Otras empresas, eran muy pequeñas, pero fueron aumentando considerablemente su volumen hacia finales de la década. El caso de la International Business Machina (IBM) es uno de los más salientes, ya que la empresa surgida en 1924 de una fusión de compañías fabricantes de equipos de máquinas de calcular y tabular, tuvo un gran despegue debido al sistema de Seguridad Social implementado por Roosevelt como parte de su New Deal. El nuevo sistema de asistencia social demandaba la administración de millones de datos personales de los ciudadanos que recibían los beneficios del Estado Federal, lo cual se implementó por medio de un sistema electro mecánico de tarjetas perforadas fabricado por IBM. 

Algunas cadenas minoristas también comenzaron a surgir por estos años. Parte de esto se puede explicar viendo el diferente impacto que tuvo la crisis de acuerdo a los distintos sectores proveedores de bienes. Las empresas relacionados con los bienes de consumo se vieron menos afectados por la crisis que la industria pesada y los proyectos que requerían grandes inversiones. Aún cuando la inversión cayó el 87% durante los primeros cuatro años de la crisis, el consumo sólo los hizo en un 19%. La gente podía seguir años tras año sin comprar nuevas casas, automóviles o inclusive vestimenta, pero no podían dejar de comprar alimentos, bañarse o lavar los platos. Es interesante apreciar que uno de los sectores que menos sufrió la crisis fue el de la industria del entretenimiento. Durante los años de la depresión se vendían 80 millones de boletos de cine por semana en todo Estados Unidos, lo que indica que a la hora de decidir, la gente prefería destinar los pocos recursos que tenía para el esparcimiento. Metro-Goldwyn–Mayer, Disney y Warner Brothers mostraron un sostenido crecimiento en aquellos. En este mismo sentido iría orientada la publicidad de muchos productos de consumo masivo aprovechando el advenimiento de la radiofonía comercial a gran escala en los años treinta.

La reacción de General Motors

Alfred Sloan decidió que GM debía reaccionar ante la crisis produciendo algo más que automóviles, por este motivo diversificó su producción hacia las radios, los motores diesel y la inversión en la aviación. Inclusive, para reforzar la confianza y la moral de los ejecutivos en medio de la crisis, compró un yate por 2 millones de dólares, en el que se llevarían a cabo muchas de las reuniones del directorio de la empresa. También buscó el apoyo del Gobierno Federal para que extendiera una línea de crédito del Reconstruction Financial Corporation a la URSS para que ese país pudiera comprar automóviles usados (algo similar hacían empresas como GE, Westinghouse y el Chase Bank para ubicar sus productos en URSS). De todos modos, estas medidas no compensaban la caída en las ventas de la empresa, y con la llegada de Roosevelt y su New Deal junto con las nuevas medidas intervensionistas, la situación de GM se vería seriamente afectada por el incremento de los impuestos al combustible y a los autos. Esto provocó una sensación de frustración en Sloan ya que se daba cuenta que las empresas más eficientes, como GM, comenzaron a ser blanco de los ataques del gobierno y de los medios de comunicación. Ante esta situación, Sloan asumió una actitud de abierta hostilidad hacia la política implementada por Roosevelt, ya que ésta estaba en contra de la libertad de empresa y de la toma de decisiones por parte de sus ejecutivos.[174]

Sloan consideraba que la libre empresa sería la encargada de sacar al país de la crisis, en este sentido quería que GM fuera la que liderara la recuperación utilizando su conocimiento en gestionar la solución de los problemas económicos que aquejaban al país, aunque pronto se dio cuenta que lo que tenía en mente Roosevelt era muy diferente, con lo cual la tensión entre ambos se iría profundizando a medida que transcurrieran los años. De todos modos, Sloan buscó que GM se involucre más con la situación por la que estaba pasando el país durante la crisis y por ese motivo, contribuyó activamente con el rescate de los bancos más importantes de Detroit. Esta estrategia le daría a la empresa una percepción más positiva ante el gran público, al mismo tiempo que ayudaba a crear un fuerte lazo con la comunidad. Para ello, la GM envió 12.5 millones (más de 140 millones actuales) para ayudar a los bancos que estaban en serios problemas. Paradójicamente, en esos primeros momentos Sloan era el empresario que más dispuesto estaba a cooperar con Roosevelt.[175]


La visión de Sloan con respecto a la situación económica y la industria automotriz era diferente al resto. Él consideraba que había que mantener el poder de compra de los consumidores, y que si ello podía lograrse, éstos podrían comprar más autos. Para Sloan los autos eran un medio a través del cual las personas decían cosas de si mismas, eran una extensión de su personalidad. Por todo esto, él no veía con malos ojos una cooperación con instituciones del gobierno para mantener el empleo y la capacidad de compra de los ciudadanos norteamericanos. De todos modos, había un punto en el que Sloan no estaba de acuerdo (y que más adelante sería la fuente de la discordia con los newdealers) y era la intromisión del gobierno federal en la gerencia y administración de su empresa. Sloan pensaba que los políticos no tenían ninguna idea de cómo tomar decisiones racionales en cuanto a asuntos relacionados con la economía y la administración de empresas, ya que lo único que buscaban era crear sensaciones y conseguir el apoyo de los votantes.[176]


Más allá de esta cuestión, para 1934 la venta de autos comenzaba a repuntar, aunque al mismo tiempo también lo hacían los problemas con los sindicatos. Sloan creía que estos problemas se debían a las medidas intervencionistas implementadas por la National Recovery Administration, con lo cual comenzó una campaña más intensa para oponerse al creciente intervencionismo del New Deal. Para ello se puso al frente de asociaciones de industriales como la National Association of Manufacturers y el National Industrial Information Council, con el objetivo de promover las ideas de los padres fundadores y de la libre empresa, inclusive utilizando programas radiales para difundirlas. También se involucró más en cuestiones de índole política como las elecciones de 1936, tomando activa participación en la Liberty League que buscaba crear una coalición de republicanos y demócratas para enfrentar a Roosevelt.[177]


La disputa con los sindicatos llevaría a GM a situaciones muy complicadas a lo largo de la década del treinta. La legislación laboral promovida por el New Deal le dio una mayor preponderancia a los sindicatos. La sección A7 del NIRA protegía a los líderes sindicales, pero de todos modos, en 1934 GM despidió a delegados sindicales en su planta de Fisher Body en Flint, lo que significó el comienzo de los problemas entre GM y los sindicatos, lo cual se profundizó más cuando se hizo público que GM tenía espías dentro de sus plantas para averiguar sobre las actividades de los líderes sindicales de la United Auto Workers (UAW). La larga batalla con los sindicatos recién culminaría en 1937 con la firma de un acuerdo con la UAW, luego de fuertes enfrentamientos y una larga huelga en la que los trabajadores tomaron la planta de GM en Flint. Sloan aceptó negociar por un tiempo determinado con los líderes sindicales de la UAW como único sindicato oficial. Pero más allá de esto, la huelga dejaría un flanco abierto para muchas otras similares en distintos sectores de la industria en Estados Unidos. Toda la publicidad negativa que motivó este caso, llevó a Sloan a buscar otras formas de blanquear su imagen y la de GM, así como la de los líderes corporativos en general. Por eso en 1937 creó la Alfred P. Sloan Foundation a la cual destinó 10 millones (más de 120 actuales) para promover el conocimiento de la economía y la administración de las empresas desde una perspectiva liberal. Al mismo tiempo se interesó en la influencia que podría tener el cine para la difusión de sus ideas, así como también los centros de educación superior, como el MIT al cual destinó grandes sumas de dinero para la formación de managers que no sólo tuvieran conocimientos técnicos sino también de la realidad social en la que se desenvolvían.[178] Sólo el estallido de la Segunda Guerra Mundial haría que la tensión entre GM y los sindicatos disminuyeran, al tiempo que la empresa se pondría a la cabeza de la producción de los vehículos que requería las fuerzas armadas aliadas para enfrentar a las tropas lideradas por la Alemania nazi.

Empresas que crecen en la crisis

Como hemos señalado al comienzo del capítulo, la crisis no afectó por igual a todos los sectores de la economía, ni produjo la misma reacción en todos los empresarios. Muchos se sintieron amenazados ante la magnitud y profundidad de la crisis del treinta, pero otros vieron en la misma una oportunidad para dar un nuevo impulso a sus empresas. Como ejemplo de estos últimos, analizaremos en las siguientes páginas los casos de tres empresas que pudieron cabalgar mejor la recesión de la década del treinta gracias a las innovaciones que venían implementando desde la década del veinte sobre todo en el área de mercadeo de sus productos. Es interesante apreciar cómo aprovecharon una circunstancia ampliamente negativa en el ánimo de los consumidores para lograr en ellos una sensación de bienestar a la hora de asociar los productos que estas empresas les ofrecían. Tanto Procter&Gamble, Coca-Cola como Disney vislumbraron una gran oportunidad de expandir sus mercados utilizando campañas de mercadeo basadas en los medios masivos de comunicación como la radiofonía y el cine, que por aquellos años hacían su despegue definitivo en los Estados Unidos.

Procter&Gamble: el marketing masivo

P&G, fue fundada por dos inmigrantes, el inglés William Procter fabricante de velas y el irlandés James Gamble fabricante de jabones, en la ciudad de Cincinnati en 1837. La compañía prosperó rápidamente y hacia 1859 contaba con 80 empleados y ventas anuales por más de un millón de dólares. Aunque el momento del despegue de la empresa se dio en 1878 cuando un empleado, al salir a almorzar, olvidó apagar la máquina mezcladora en la que se fabricaba el jabón, a su regreso la máquina había dejado entrar cantidades adicionales de aire con lo cual el jabón flotaba. 

En un principio el descuido fue tomado como un error que provocó un jabón defectuoso, pero rápidamente Harley Procter (hijo de William) vio el potencial que tenía el “nuevo” producto y comenzó una intensa campaña de marketing del “jabón flotador”. Como parte de su estrategia de mercadeo decidió cambiar el nombre del jabón por el de Ivory al tiempo que destinó 11.000 dólares en publicidad. El primer aviso fue publicado en 1882 en una revista religiosa con una leyenda que decía: “Flota”. En 1896, P&G publicó el primer anuncio a color que apareció en Estados Unidos. Mientras tanto, en la década de 1880 la empresa construyó una nueva fábrica de Ivory en Cincinnati, la cual sería complementada con las plantas de producción construidas en Kansas y New Jersey entre 1903 y 1904, esto les permitió comenzar a exportar en grandes cantidades. Para 1930 la empresa publicitaba 200 productos en todo el mundo, incluyendo 140 tipos diferentes de jabones. Sus principales competidores eran, y siguen siendo, Colgate-Palmolive y Lever Brothers. La clave del éxito era marca y eficiencia en el marketing.[179]


Hacia 1930, P&G había desarrollado una extraña cultura corporativa, muy formal, casi militar en algunos aspectos, con códigos de vestimenta y comportamiento. Los aspirantes a ingresar a la misma debían contestar una batería de preguntas muy extensa y además pasar un test psicológico. Inclusive el bar de la empresa estaba dividido por sexo. Por otra parte, la empresa no sólo se destacó por ser una de las más innovadoras de la historia, sino por ser de las primeras con una clara conciencia corporativa. En 1886 fue una de las grandes compañías que otorgó medio sábado libre a sus empleados. En 1915, comenzaron las pensiones para incapacitados y de retiro, en 1918 se estableció la jornada de 8 horas y a comienzos de los años veinte se garantizó a los empleados 48 semanas de trabajo al año. Con otra característica distintiva, en aquellos años la empresa todavía era manejada por descendientes de los fundadores, entre 1907 y 1948 sólo hubo dos CEO’s: el “Coronel” William Cooper Procter y Richard “Red” Deupree.[180]


Al estallar la crisis del 30 el presidente Red Deupree acortó su salario a la mitad y renunció a percibir su bono anual, al mismo tiempo se redujeron los salarios el 10%, buscando mantener, con esta medida, los despidos en un mínimo posible. De todos modos, lo que realmente permitió a P&G sobrellevar mejor la crisis del treinta fueron las estrategias de marketing que venían implementando desde comienzos de la década del veinte. El éxito de P&G se basó en: primero, saber qué querían los consumidores y, en segundo lugar, poder ofrecérselo. Para obtener esa información se contrataron cientos de mujeres para que hicieran tareas hogareñas como hornear galletas, lavar platos y lavar la ropa en su propia casa. Las mismas brindarían la información vital que la empresa necesitaba para satisfacer a sus potenciales clientes.[181]


El líder de todo este esfuerzo investigativo fue Paul Smelser. Él comenzó en 1923 en un nuevo departamento de investigación de mercado de P&G. Una de sus estrategias favoritas era preguntar a los gerentes de la empresa acerca de los productos y ver que en realidad ellos no tenían idea de cómo sus productos eran utilizados ni quiénes eran los compradores de los mismos. Las embarazosas preguntas de Smelser despertaron la curiosidad de los gerentes dentro de la empresa, impulsando en 1925 la creación del Departamento de Investigación de Mercado liderado por Smelser. Con su equipo de investigadores descubrió casi todo lo que se podía saber acerca de cómo los productos de su compañía y de la competencia estaban siendo usados. Unas de sus más conocidas innovaciones fue la implementación de entrevistadoras puerta a puerta, con preguntas acerca del lavado, la cocina, el aseo personal y todo lo relacionado con sus productos. La forma en la que estas mujeres debían dirigirse a las encuestadas estaba claramente estudiada y establecida por la empresa, por ejemplo las entrevistadoras debían ir vestidas de forma conservadora, con tacos altos y guantes, además, no llevaban carpetas ni notas para que las entrevistadas no se sintieran intimidadas, de manera tal que apenas terminaba la entrevista debían salir corriendo a su automóvil para poder anotar todo lo que se pudiera recordar.[182]


Todo este conocimiento del mercado, apoyado en el estudio de todos sus componentes, luego era potenciado con las intensas campañas de publicidad que caracterizaron siempre a la firma. P&G hizo publicidad en todas las formas posibles. En este rubro, el mayor impacto lo consiguió con los radioteatros que gracias a esta conexión pasaron a ser conocidos “soap operas”. También introdujeron una estrategia de publicidad, novedosa en aquellos años, como ser la organización de concursos patrocinados por alguno de sus productos, en los que se premiaba el conocimiento de los participantes con dinero, relojes, heladeras y automóviles. A partir de aquel momento empezaba a verse cada vez más claramente la relación directa que había entre la producción masiva y el marketing masivo aprovechando los adelantos tecnológicos como el de la radiofonía en los años treintas y el de la televisión a partir de finales de los cuarentas. 

En 1931, cuando la crisis comenzaba a sentirse más duramente en Estados Unidos, la empresa buscó desarrollar una nueva estrategia conocida como “brand management” que ponía más atención en el producto que en la empresa. P&G fabricaba una gran variedad de productos, lo que permitía asemejar su sistema de producción al multidivisional que había implementado Alfred Sloan en General Motors. El promotor del cambio fue Neil McElroy (1904-1972) quien argumentó que había que poner mayor atención en cada una de las marcas de la empresa, para ello cada marca debería tener un gerente específico y un equipo de personas concentrados exclusivamente en la misma. La principal preocupación de estos gerentes sería la marca, que debía ser considerada como un negocio singular. En los avisos publicitarios Ivory y Camay debían orientarse a diferentes consumidores y en consecuencia competirían menos entre ellos.[183]


Las marcas apuntalaron sus campañas de publicidad en las conocidas Soap Operas (radioteatros o teleteatros según la época) que tuvieron su debut en 1933 con Ma Perkins. El éxito de estas fue tan notable que hacia finales de la década P&G patrocinaba 5 horas diarias de programación radial, llegando a tener 19 radioteatros semanales de 15 minutos cada uno, dirigidos al público femenino de entre 18 y 50 años. En los años cincuenta, con la difusión de la televisión, se comenzó a adaptar el formato radial al televisivo, convirtiéndose P&G en el principal sponsor de programas de media hora. A mediados de los 50’s tenía 13 diferentes series televisivas estableciéndose de este modo una de las estrategias de publicidad más exitosas y duraderas en la historia de la publicidad norteamericana.[184] En este sentido la de mayor continuidad fue The Guiding Light que se mantuvo en el aire, primero en radio y luego en televisión, entre 1937 y 2009, cuando emitió su último capítulo luego de superar los 20.000 episodios. 

Las estrategias innovadoras de P&G le permitieron traspasar los difíciles años treintas sin mayores sobresaltos, una muestra de ello es que para 1937 la empresa tuvo el mejor año de su historia con 200 millones en ventas y 27 millones en ganancias, siendo sus productos estrellas Ivory, Crisco y Oxydol. En promedio, los números anuales eran: 90 millones de dólares en materia prima, 23 millones en salarios y unos excepcionales, para la época, 15 millones en publicidad. Sus estrategias de mercado y de producción basados en el brand management siguen siendo hasta el presente las características que le permiten a esta empresa mantenerse en el liderazgo en gran parte de los productos que comercializa.[185]


Robert Woodruf y el despegue de Coca Cola

Coca Cola es en el presente una de las marcas más reconocidas en todo el mundo. Si bien sería exagerado atribuir esta característica a una sola persona, en una empresa que ha superado los 120 años de vida, sí se puede afirmar que quien provocó la revolución dentro de la empresa fue la figura de Robert Woodruf quien en 1923 llegó a la Presidencia de la misma, convirtiendo una bebida carbonatada (como tantas otras que había en esa época) en un ícono de la cultura americana y mundial a partir de 1930. 

El origen de la bebida tiene lugar en la farmacia de John Pemberton, quien vendió Coca Cola por primera vez en 1886. Ese año gastó 73,96 dólares en publicidad, vendiendo el vaso por cinco centavos. Pemberton junto a su socio Frank Robinson patentó la fórmula de la bebida, pero decidió venderla sin la autorización de Robinson, quien al sentirse traicionado aconsejó a Asa Candler comprar la fórmula, algo que éste hizo en 1888, para luego crear la empresa Coca Cola en 1892 con un capital inicial de 100.000 dólares, cada acción se vendía a U$S 100 (en la actualidad cada una de esas acciones valdría 2.500 millones de dólares). En 1893 se registró la marca Coca Cola en la oficina de patentes de USA.[186]


Lo que permitió que la bebida llegara al gran público fue el sistema de embotellado franquiciado. La idea de embotellar la bebida se le ocurrió a Joseph Biedenharn quien encontraba un obstáculo a su distribución ya que sólo podía comprarse en las fuentes de soda. En 1894 éste compró el jarabe y lo embotelló, lo cual le permitió ampliar su área de comercialización. En 1899 dos empresarios de Chattanooga (Tennessee) firmaron un contrato por el que iniciaban un sistema de embotellado franquiciado a gran escala. En 1916, la compañía Terre Haute de Indiana, diseñó la inconfundible botella, y hacia 1919 había 1.000 embotelladoras en todo el territorio de Estados Unidos. Un par de años antes, los herederos de Biedenharn decidieron vender la empresa a Ernest Woodruf y sus socios por 25 millones de dólares.[187]


Ernest Woodruf aprovechó la ocasión para ofrecerle trabajo en la empresa a su hijo Robert, quien no se había destacado por ser un estudiante aplicado y que a los 19 años se encontraba realizando trabajos generalmente destinados a personas sin educación, por este motivo su padre pensó en darle una última oportunidad. El caso de Robert es como el de tantos otros jóvenes cuyos comienzos no parecían muy promisorios pero que una vez que dan con su posición indicada logran explotar todo su potencial, como sería el caso de Robert quien catorce años después de ingresar en la empresa llegó a la presidencia con sólo 33 años de edad y un sueldo anual de 36.000 dólares, el cual rápidamente subió a 75.000 gracias a su desempeño al frente de la firma. Esto le permitió recibir una oferta en firme para ser presidente de la Standard Oil por 250.000 dólares anuales, la cual rechazó. 

La creación de la marca

Robert Woodruf tomó un producto indistinguible entre la multitud de otros similares y lo convirtió en el producto más exitoso que haya existido en el mundo. Robert entró en Coca Cola en 1917, la Compañía salió a la oferta pública en 1928 a un precio 40 dólares por acción. Siete décadas después, esas acciones de 40 dólares, asumiendo que todos los dividendos habrían sido reinvertidos, habría crecido a la suma de 6.800 millones, teniendo una tasa anual de retorno del 25%. 

Lo que realmente permitió a la empresa escalar hasta convertirse en la marca número uno local y luego internacional fue la exhaustiva investigación de mercado que desarrolló en todas sus áreas. En la década del veinte Robert mandó analizar miles de comercios, para saber como era la relación entre estos y la cantidad de Coca-Cola demandada, cómo era el tráfico de clientes en esos locales, cómo era la relación con respecto a otras bebidas de similares características y también ver cómo era la relación entre los clientes y su lealtad a las marcas. Para ello destinó 3 años de investigación. El mismo tipo de análisis científico también se aplicó a la propia compañía, estableciendo manuales de procedimientos para todo tipo de tareas dentro de la empresa, como ser la teneduría de libros, los servicios en los dispenser, el color de los camiones, los uniformes de los conductores y la presentación del logo de la empresa. Las botellas de Coca históricamente fueron una rama independiente del negocio pero Woodruff se ocupó de tener este sector alineado con el resto de las operaciones. Para completar todas sus reformas Woodruff sabía que todas sus innovaciones debían ser comunicadas al público y la herramienta para ello era la publicidad, pero también en este rubro decidió innovar y contrató a la agencia D’Arcy de Archie Lee que revolucionaría la percepción que se tenía de la Coca Cola hasta ese momento.[188]


Coca Cola frente a la crisis

Justamente en 1929 cuando estalla la crisis en Estados Unidos la empresa comenzó con sus campañas publicitarias. Las condiciones económicas y sociales comenzaban a ser cada vez más apremiantes y la idea de hacer que los consumidores gastaran sus escasos ingresos en una bebida, que a simple vista no ofrecía nada, era algo bastante difícil de imaginar. Había que darle un trasfondo más allá del simple hecho de beber una bebida carbonatada como tantas otras que había en el mercado. Para ello las campañas publicitarias, haciéndose eco del contexto de crisis en el que estaban, decidieron resaltar el hecho de que tomar Coca Cola significaba darse un pequeño placer en medio de tiempos convulsionados. Así nació el slogan de Lee: “La pausa que refresca”.[189]


Para impulsar aún más la bebida, se concentraron en una campaña de ilustraciones, Woodruff recalcaba a sus agentes de publicidad que Coca Cola no era sólo una bebida sino que era la representación de la vida americana. Poco a poco la marca se fue identificando cada vez más íntimamente con el estilo de vida norteamericano. En 1931 se comenzaron a emitir una serie de avisos relacionados con la navidad en los que Santa Claus aparecería siempre vestido con el color rojo de Coca Cola. 

Al mismo tiempo, Woodruff aprovechó cada uno de los cambios económicos, tecnológicos, culturales y sociales que iban apareciendo en la vida diaria de Estados Unidos. El despegue económico de los dorados años veinte fue aprovechado por la empresa para lograr una mayor distribución de la bebida a lo largo de todo el país. En esa década se construyeron casi un millón de kilómetros de autopistas, las que eran utilizadas por decenas de millones de norteamericanos gracias a la difusión que tuvo el Ford T. La idea de Woodruf era que la Coca Cola estuviera siempre al alcance de la mano y por ello salió a la búsqueda del casi millón y medio de negocios que ofrecían abastecimiento en las rutas. En este sentido, en 1925 se decide poner por primera vez grandes carteles en las rutas para publicitar la bebida. La Coca que se vendía en las estaciones de servicio a través de las “fuentes de Soda”, unas 115.000 en Estados Unidos, hacia finales de la década del veinte comenzó a distribuir cada vez más en su formato de botellas. Por este motivo, en 1928 se diseña una caja de metal cuadrada roja en donde las botellas se mantendrían frías, y al año siguiente ya se habían vendido 32.000 de estos dispensers con lo cual por primera vez Coca Cola superó las ventas en este formato a las ventas de las “fuentes de Soda”.[190]


A comienzos de los años treinta, cuando la crisis golpeaba más duramente, la empresa invertía, sólo en publicidad radial, unos 400.000 dólares al año auspiciando principalmente programas deportivos; un par de años antes, en 1928, se había convertido en auspiciante de los juegos olímpicos que tuvieron lugar en la ciudad de Amsterdam. Al poco tiempo también puso su atención en la creciente industria del cine que a partir de los años treinta incorporaba sonido y color a sus películas, convirtiéndose en uno de los pasatiempos favoritos de los norteamericanos. Las publicidades siempre apuntaban en la misma dirección, más que hablar de las cualidades del producto en sí, se daba un mensaje de que las cosas pronto mejorarían y que mientras tanto por cinco centavos se podía tener un momento de placer bebiendo una Coca Cola. 

Toda esta publicidad debía estar acompañada por una mayor eficiencia en la distribución y la venta del producto, no sólo había que hacer que la gente deseara una Coca Cola, sino que había que lograr que la bebida estuviera disponible en cualquier lugar a cualquier hora y siempre fría. La respuesta a esta cuestión llegó en 1934 cuando las viejas cajas rojas con hielo fueron reemplazadas por heladeras eléctricas de marca Westinghouse, las que rápidamente serían operadas automáticamente con monedas, dando origen a la moderna máquina expendedora. Estas máquinas cumplían con los tres requisitos mencionados anteriormente, con varias ventajas adicionales. Ya que esa misma heladera servía como cartel de publicidad, además de depósito y agente recaudador. Acompañando esta innovación apareció el pack de 6 botellas que llegó con el auge de la refrigeradora eléctrica y que fue impulsado por un “batallón” de promotoras que iba de puerta en puerta ofreciendo cupones para probar la bebida así como también instalando destapadores de botellas en las casas.[191]


Expansión e internacionalización de la empresa

La Segunda Guerra Mundial fue otra gran oportunidad para que Woodruff aprovechara su genialidad marketinera y lograra asociar la marca con el patriotismo. Cuando se produjo el ataque japonés a las bases norteamericanas de Pearl Habor, Woodruff diseñó un aviso de 25 palabras que generó un impacto muy positivo en toda la población. En el mismo decía: “We will see that every man in uniform gets a bottle of Coca-Cola for five cents, wherever he is and whatever it cost to our company”. 

Este movimiento publicitario fue un golpe de efecto por parte de la empresa ya que la compañía se aseguró la provisión necesaria de azúcar, la cual había sido racionada para el consumo interno, gracias a que las bebidas que producían en gran parte estaban destinadas a los soldados, mientras que sus competidores tenían que hacer las suyas con sólo el 80% del azúcar que utilizaban normalmente. Al finalizar la guerra, las ganancias de Coca Cola eran de 100 millones de dólares. El esfuerzo que la empresa hizo durante la guerra también contribuyó a introducir la Coca Cola a millones de personas tanto en Europa como en Asia, lo cual llevó a Woodruff a concentrarse en expandir la empresa a nivel mundial. El esfuerzo dio sus frutos, ya que al poco tiempo Coca Cola estaba vendiendo diariamente 50 millones de botellas en todo el mundo. En la década del sesenta Woodruff estableció 72 plantas embotelladoras fuera de los Estados Unidos y vendía su producto en 70 países más. A esa altura ya eran pocas las naciones que no conocían la Coca Cola. En 1960 Woodruff lanza al mercado un nuevo embase para la bebida: las latas, las cuales ya habían sido testeadas con los soldados norteamericanos a comienzos de la década del cincuenta en la Guerra de Corea.[192]


En 1985, el 50% de los beneficios de explotación empresarial de Coca Cola procedían del exterior de los Estados Unidos. Robert Woodruf quien poseía una gran cantidad de las acciones originales que se habían suscripto en 1928 se había convertido en multimillonario. Cuando falleció en 1985, tenía 95 años. Para ese entonces, ya había donado cerca de 200 millones de dólares a la Universidad Emory de Georgia, la cual había abandonado sin graduarse en 1909. En la actualidad la empresa está presente en más de 200 países, ofreciendo cerca de 230 marcas y con cerca de 30.000 empleados. Se estima que el 70% de sus operaciones se producen fuera de Estados Unidos, las que generan el 80% de los ingresos totales de la empresa.[193]


Walt Disney: el soñador incansable

Durante la década del treinta la empresa de los hermanos Disney creció a un ritmo muy acelerado. A pesar de que la crisis afectaba a la mayoría de la población, la necesidad de esparcimiento y diversión en aquellos años fue magistralmente explotada por Walt Disney. Tal como en los dos casos mencionados anteriormente, esta empresa logró cabalgar aquellos aciagos años aprovechando las oportunidades que la crisis le brindó. Los inicios de Walt en la industria del entretenimiento se producen al finalizar la Primera Guerra Mundial, para la cual Walt se había alistado como voluntario en la Cruz Roja Norteamericana para conducir ambulancias, algo que no llegó a hacer porque cuando arribó a Europa la guerra había finalizado. De todos modos, se quedó un poco más de un año en Francia hasta que en 1920 cuando decidió regresar a su país. Ese año comenzó a trabajar como ilustrador por 40 dólares semanales en Kansas City Film Ad Company productora de comerciales animados de 60 segundos que eran proyectados en las salas de cine. 

Si bien el trabajo le agradaba, Disney tenía mayores aspiraciones y a medida que fue adquiriendo más conocimientos en el rubro decidió abrir su propia compañía junto a su hermano Roy en 1922.[194] Al año siguiente, la empresa se mudó a Hollywood, Walt sabía que si quería progresar debía trasladarse al lugar donde estaban ubicados los grandes estudios cinematográficos que desde hacía diez años se estaban instalando en aquella localidad de California. Los inicios en aquel lugar no fueron sencillos, Disney era un perfecto desconocido en la industria y sólo tenía con él 40 dólares y una versión inconclusa de Las aventuras de Alicia. Su estudio lo montó en el garaje de la casa de su tío que vivía en Los Ángeles y allí comenzó lo que sería años después el “Imperio Disney”. Ese mismo año recibió su primer pedido de seis películas de Las aventuras de Alicia. Su próxima creación de éxito sería Osvaldo, el conejo de la suerte, aunque también significaría un gran golpe para Walt, ya que en 1928 cuando viaja a New York, se enteró de que la distribuidora del cortometraje se había adueñado de los derechos del dibujo sin haberle consultado. El desencanto que le produjo la noticia lo llevó a decir que no volvería a trabajar para terceros, y que de ahí en más todo sería gestionado por su propia empresa.[195]


Cuando retorna a su estudio en California se vio en la necesidad de crear un nuevo personaje que le permitiera seguir operando su empresa, y fue en uno de esos difíciles días que le surgió la idea de dibujar un ratón. Con el transcurrir de los años, Disney contaría que “los ratones rodeaban mi cesto de basura cuando trabajaba hasta tarde en el estudio, algunos de ellos eran buenos amigos”. De allí le habría surgido la inspiración para desarrollar a uno de sus personajes más populares, Mickey Mouse, cuya primera producción fue “Loco por los aviones”.[196] Pero Walt, no era sólo un buen dibujante, sino que ya desde esos primeros años se mostraba como un emprendedor que buscaba ofrecer el mejor producto posible en el mercado. Para ello no escatimó esfuerzo ni gastos a la hora de realizar sus películas. Precisamente en 1927 Al Jolson había estrenado el cine sonoro y Walt pensó que ello aumentaría notablemente la calidad de sus películas, aunque requería un gran esfuerzo económico aplicar ese sistema de audio a sus dibujos animados, justo en momentos en que su compañía no pasaba por el mejor momento financiero, entre otras cosas porque la economía norteamericana comenzaba un proceso de desaceleración a finales de la década del veinte. Sin embargo, ello no fue un impedimento para Disney ya que de acuerdo a su visión el esfuerzo valía la pena. Por este motivo, decidió vender su automóvil deportivo y continuó con su plan. La jugada rápidamente rindió sus frutos ya que gracias al audio incorporado en la película, el ratón Mickey se convirtió en un éxito de la noche a la mañana (de hecho el propio Walt era quien hacía la voz del ratón).[197]


La crisis, una gran oportunidad para Disney

La década del treinta marcaría el afianzamiento definitivo de la compañía. Como ya hemos señalado para los dos casos anteriores, la crisis representó una oportunidad en algunos sectores de la economía y un estancamiento o retroceso en otros. Precisamente la industria del entretenimiento fue una de las que más creció de la mano de la necesidad que tenía la población de escaparse por un rato de la abrumadora realidad que se vivía en aquellos años. En 1930, gracias al acuerdo que firmó con la distribuidora Columbia Pictures el Ratón Mickey se popularizó en todo el mundo, convirtiéndose en el ícono de la empresa. Años después Disney diría que ese dibujo fue el que le significó la independencia económica. Seguramente esto explica el celo con el que Walt trató a su personaje favorito durante toda su vida. 

De todos modos, el éxito rotundo de Mickey no detuvo a Disney en su búsqueda de nuevas oportunidades de negocios. Cuando todavía el concepto de “multimedio” no existía, Disney ya planeaba algo para sacarle más rédito a la popularidad de Mickey. Para ello en 1932 contrató a Kay Kamen, hombre de negocios de New York, para que lo aconsejara en cómo explotar mejor la popularidad de Mickey. Al poco tiempo, empresas como RCA y General Foods vendían productos utilizando la imagen de Mickey, de los cuales Disney se quedaba con el 5% del precio de venta al por mayor, siendo el reloj de pulsera de Mickey el producto que reportó mayores beneficios. Mientras, Walt seguía pensando en mejorar la calidad de sus productos, para ello creó su propia escuela para entrenar y formar caricaturistas siguiendo sus propios métodos. Continuando con esta tendencia, la empresa incorporó a sus producciones el proceso de Technicolor con el cual realizó la película Flores y árboles que sería la primera en recibir uno de los 48 premios Oscar que Disney obtendría a lo largo de toda su vida. En 1934, dentro de una serie de películas llamadas Sinfonías Tontas, aparecen otros de sus más renombrados personajes, el Pato Donald, y los perros Pluto y Tribilín.[198]


Los éxitos en lugar de conformar a este incansable emprendedor lo llevaban a buscar permanentemente nuevos desafíos, que por lo general rompían con los estándares de la industria. Una muestra acabada de ello fue su idea de producir, por primera vez, un largometraje de dibujos animados titulado Blanca Nieves y los siete enanitos. Los entendidos en la materia sostenían que el proyecto sería un fracaso ya que la audiencia no soportaría permanecer noventas minutos viendo una película de dibujos animados. Por suerte, como en tantas otras ocasiones, Walt hizo oído sordo a esos comentarios y continuó adelante con su proyecto, el cual excedió ampliamente el presupuesto inicial de 250.000 dólares llegando a costar más de un millón de dólares, debido principalmente al perfeccionismo que Walt intentaba impregnarle a cada uno de sus trabajos. En una oportunidad Walt le escribió a su hermano Roy “¿Por qué tenemos que permitir que un puñado de dólares haga peligrar una oportunidad?”[199] La película se estrenó en 1937 y fue un éxito rotundo, recaudando en su primera edición más de 8.5 millones de dólares, a lo que se sumó lo ingresado por la venta de discos simples con la música de la película, surgiendo de este modo el concepto de “banda de sonido”. 

A finales de la década del treinta la empresa era líder en su sector y estaba dando pasos firmes hacia la consolidación, los éxitos artísticos de sus películas llevaron a los hermanos Disney a comprar 20 hectáreas en Burbank, en las afueras de Los Ángeles, para crear un amplio y sofisticado estudio. La idea era unificar todas las tareas en un mismo lugar, lo cual facilitaría el control por parte de Walt. En esta nueva etapa de la compañía, Disney decidió implementar otra innovación con respecto a los empleados creativos, en tal sentido se les permitió trabajar sin horarios fijos y con mucha libertad, proveyéndoles, además, de los mejores materiales y equipos. Si bien Walt no dibujaba desde finales de la década del veinte, sí tomaba siempre la última decisión sobre cuáles de los bosquejos sería el que finalmente llegaría a la pantalla. Un ejemplo de ello es el caso de Pinocho del cual se realizaron más de 175 bosquejos de entre los cuales se eligió el definitivo para el largometraje que llevaría su nombre. Luego del éxito de esta película le seguirían las de Fantasía y Bambi.[200]


Como sostienen Capodagli y Jackson: “En sólo doce años, los que van de 1930 a 1942, Walt Disney consiguió transformar la animación, que pasó de ser un segmento marginal de la industria del entretenimiento a una nueva forma artística. Utilizó las innovaciones tecnológicas para crear una mezcla perfecta de historias, color y sonido. Sabedor de que los grandes retos exigen asumir grandes riesgos, aunque bien calculados, Disney tuvo el valor de dejarse guiar por sus instintos”.[201]


Lamentablemente, el estallido de la Segunda Guerra Mundial afectaría negativamente a la empresa ya que casi la mitad de los ingresos de Walt Disney antes de 1939 provenían del exterior de los Estados Unidos. El conflicto bélico condicionó los ingresos internos y externos de la empresa, así como también las operaciones de la misma, ya que cuando, a finales de 1941, Estados Unidos entra en la guerra una parte de los terrenos en los que estaban ubicados los estudios de Disney en Burbank fueron ocupados por el ejército norteamericano como base logística para el frente del Pacífico. Además, la empresa se vio directamente involucrada en la producción de filmes de adiestramiento y propaganda bélica. Por ejemplo, en uno de estos avisos el Pato Donald aparecía hablando sobre la necesidad de pagar impuestos a tiempo para contribuir con el esfuerzo de guerra. Para cuando el conflicto terminó en 1945 la empresa volvió a sus producciones y Walt continuó en la búsqueda de nuevas oportunidades, a finales de la década del cuarenta dos nuevas ideas comenzaron a rondar por su mente: una relacionada con la incursión en la televisión y la otra era el proyecto para construir un parque temático. Ambas ideas se terminarían de concretar a lo largo de la década del cincuenta. 

Superarse a si mismo

En 1953 Disney decidió aliviar los apremios financieros de Walt Disney Productions con la creación de su propia distribuidora de películas que se llamaría Buena Vista. Al año siguiente, decidió dar otro gran paso con la difusión de sus contenidos por TV. El contrato que firmó con la cadena ABC le dio la posibilidad de llegar a un público más amplio gracias al programa Disneylandia, el cual, bajo la conducción del propio Walt, se dedicaba a la presentación de dibujos animados y documentales. El show fue un éxito total, ya que todas las semanas era visto por más 30 millones de personas, lo que representaba casi la mitad del share televisivo. Además, la mayor popularidad de los productos Disney se tradujo en un boom de ventas del merchandising de la compañía, siendo lo más vendido el popular sombrero con las orejas de Mickey, de los que se llegaron a vender unas 25.000 unidades diarias.[202]


La segunda de las ideas que iba a marcar el éxito de Disney en la década del cincuenta sería el desarrollo de un parque temático en el que se reproducía todo el mundo de fantasía que venía creando Walt desde hacía más de dos décadas. La idea del parque la venía elaborando desde finales de la década del cuarenta, pero no contó con el apoyo de su hermano y sus socios, quienes consideraban que el proyecto era muy riesgoso. Por esta razón, Walt tuvo que crear una nueva empresa llamada Walt Disney Inc. en la que invirtió todos los ahorros de su vida y en la que se asoció con la cadena ABC. El lugar elegido fue un predio de 24 hectáreas al sur de la ciudad de Los Ángeles. La idea era crear un parque en el cual los padres y los hijos pudieran divertirse juntos por igual. De todos modos, lo que hoy es un concepto de entretenimiento totalmente probado y aceptado, en aquella época era algo muy audaz e impensado. Años más tarde el propio Walt diría: “era difícil para los demás visualizar lo que yo tenía en mente”. Disneyland insumió una inversión de 17 millones de dólares de la época, muy superior a los 5 millones presupuestados originalmente. Sus puertas abrieron en julio de 1955 justo en el apogeo del baby boom en Estados Unidos, el cual produjo más de 76 millones de nacimientos entre 1946 y 1964. Fiel a su costumbre, Disney no se quedó satisfecho con el extraordinario éxito de Disneyland y comenzó a pergeniar su próximo gran sueño que fue el de replicar el parque pero en la costa Este de Estados Unidos, para ello la localidad elegida fue la ciudad de Orlando en Florida, lamentablemente Disney no lo pudo ver concretado ya que murió el 15 de diciembre de 1966, y Disneyworld abrió sus puertas en 1971.[203]


Sin lugar a dudas, los parques temáticos fueron la síntesis del genio y la filosofía de Walt Disney. Los valores en los que se fundamenta su empresa hasta el presente son la honradez, la honestidad, la lealtad y el respeto a los individuos. En este sentido todos y cada uno de los visitantes a sus parques temáticos son tratados no como clientes o meros consumidores, sino como “verdaderos invitados”. Para ello, la empresa pone una especial atención en el entrenamiento de todos sus empleados, ya que son estos en última instancia los que en el trato diario con los visitantes definen el éxito o el fracaso de la “experiencia Disney”. En este sentido, todos los detalles son cruciales para lograr la máxima calidad de servicio y prestación desde el momento en que los “invitados” arriban al área de estacionamiento hasta que se retiran luego de muchas horas de diversión y entretenimiento. Como sostienen los directivos de la empresa, “no podemos permitir que una mala respuesta de uno de nuestros empleados arruine toda una jornada de entretenimiento perfecto”. Por eso el trabajo en equipo desde el primer ejecutivo hasta el empleado más novato deben estar en la misma sintonía y ahí es donde el centro de capacitación, la Universidad Disney, juega un rol fundamental en la formación de todos los empleados. Esta filosofía es la que ha perdurado a lo largo de los años y ha hecho que Disney sea una de las empresas más exitosas del mundo.[204]






  

Capítulo 8: Emprendedores en la Segunda Guerra Mundial



La economía durante la II Guerra Mundial

A mediados de la década del treinta la mayoría de los países empezaba a considerar seriamente la posibilidad del estallido de un conflicto bélico de grandes proporciones. Por este motivo comenzó una creciente carrera armamentista que coincidió con el desarrollo de la infraestructura necesaria para una eventual movilización de tropas y pertrechos. Las cantidades invertidas en el rearme de los países europeos ha sido elocuente en este sentido. Países como Alemania y Rusia, emprendieron grandes campañas en este sentido.[205]


Todo este gasto militar no sólo reactivó la economía en el corto plazo, sobre todo después de los duros años iniciales de la década del treinta, sino que además cuando estalla la Segunda Guerra en 1939 se producirían cambios notables en las relaciones comerciales entre todos los países. Por el lado del comercio internacional se aprecia una inversión en los términos del intercambio en favor de los países productores de manufacturas; también se observa una disminución de los ingresos “invisibles” desde Europa hacia Estados Unidos, ya que se produjo un mayor control del comercio marítimo. Por otro lado, se dio impulso a un proceso de sustitución de importaciones industriales en los países menos avanzados, aunque con parámetros tecnológicos poco sofisticados debido a la falta de capital y del combustible necesario para lograr una plena industrialización. 

Las empresas contribuyen a ganar la guerra

En esta guerra la importancia de las maquinarias fue más determinante que en todas las que se habían librado con anterioridad. Por este motivo, no es un detalle menor tener presente la capacidad industrial y organizativa de los países que fueron una parte activa, directa o indirectamente, del conflicto bélico, ya que esto determinaba la capacidad que tenían de proveer a sus tropas para llevar adelante sus campañas militares. De todos modos, la relación entre las empresas y los gobiernos no fue igual en todos los países. Mientras en Estados Unidos si bien las empresas cooperaron activamente con el gobierno éstas siguieron siendo controladas por sus dueños originales, en los países de Europa Occidental la mayoría de los gobiernos comenzaron con un proceso de nacionalización y estatización de empresas claves en el desarrollo económico y estratégico de los países, tendencia que luego se propagaría a los países de Asia y América Latina. Quienes postulaban esta ola estatizadora sostenían que las leyes de mercado no eran las adecuadas para alimentar las necesidades de pertrechos y armas de las tropas que estaban en el frente de batalla. Además de esgrimir el argumento a favor de la nacionalización de empresas que estaban en manos de capitales extranjeros por cuestiones de seguridad nacional. 

La diferencia de enfoque entre lo que sucedía en Estados Unidos, el resto de sus aliados y los países que componían las fuerzas del eje Roma-Berlín-Tokio, nos sirve para comprender, en cierta medida, la trascendencia que tuvo la economía norteamericana en el resultado final del conflicto bélico. Un aspecto fundamental a tener en cuenta es que el territorio continental de Estados Unidos nunca estuvo bajo el fuego enemigo, lo cual le dio una ventaja considerable a sus empresas que podían operar a capacidad plena sin tener la amenaza de ataques de ningún tipo. De todos modos, la mayor ventaja con que contaba la industria norteamericana fue la capacidad gerencial que tenían los administradores de estas empresas que siguieron dirigidas por las mismas personas que lo venían haciendo hasta el momento de estallar el conflicto. A esto hay que sumarle el hecho de que el organismo gubernamental que se encargó de la relación entre las empresas y las fuerzas armadas de Estados Unidos estaba integrado por hombres de negocios que habían ocupado altos cargos gerenciales en empresas de primera línea. Por estos motivos, no son pocos los que sostienen que un porcentaje muy importante de la victoria aliada sobre Alemania se debe al empresario industrial norteamericano, su estilo de gerenciamiento y la aplicación de la línea de montaje en la fabricación de armas. 

“Durante la guerra, la planificación central fue esencial; pero también fue necesaria la completa cooperación de los empresarios y hombres de negocios tanto como el sacrificio de los consumidores”.[206] El esfuerzo económico de la guerra implicó cooperación para producir la cantidad, calidad y tipos de bienes necesarios para derivar materias primas e insumo al conflicto bélico. Esta cooperación entre el sector privado y el gobierno fue la que permitió a los países aliados ganar la Segunda Guerra. Esto también permite desterrar el mito de que los empresarios privados en época de guerra pueden vender sus servicios al mejor postor, como si fueran seres sin ningún tipo de valores o sentimientos morales para con la comunidad a la que pertenecen.[207] Por ejemplo, fue Estados Unidos el que proveyó la ventaja tecnológica para evitar el dominio de la aviación alemana, así como también, aportó el radar (Radio Detection and Ranging), el sonar, los adelantos medicinales, el diseño de nuevos barcos, y por supuesto, la bomba atómica.[208] Todo esto, no sólo apuró el final de la guerra, sino que privó a los alemanes del tiempo necesario para desarrollar y utilizar dichos implementos bélicos en su favor. Las mismas líneas de montaje que se utilizaban para producir automóviles fueron las que posibilitaron a las democracias occidentales ganar la guerra. 

Durante los años de guerra, la industria produjo 86.000 tanques, 2 millones de vehículos, 193.000 piezas de artillería, 17 millones de armas de mano, 41 mil millones de municiones y unos 60.000 tipos diferentes de embarcaciones entre grandes y pequeñas. Pero quizás lo más espectacular lo produjo la industria aeroespacial con más de 300.000 aviones durante los años de la guerra. Los tanques salían de la línea de montaje en 5 horas; los portaaviones se construían en 15 meses; el gigantesco Pentágono se construyó en sólo 14 meses.[209]


Las nuevas industrias que habían comenzado a despegar en los años veinte como ser la electrónica, comunicaciones, aviación, energía atómica, química sintética, instrumentos medicinales y nuevos fármacos, llegaron a su apogeo durante los años de la guerra. Pero además, también se produjo un cambio en la sociedad ya que hubo una gran movilización de mujeres hacia el ámbito laboral fuera de los hogares, así como la de millones de hombres que se incorporaban a las fuerzas armadas. Inclusive, este último hecho provocaría un cambio trascendental en los Estados Unidos ya que a partir de su desempeño en la guerra, se desarrollaría un complejo militar mucho más voluminoso que el que tenía hasta ese momento, especialmente si se lo compara con el de otros países que a pesar de ser más pequeños y menos poblados tenían fuerzas armadas mucho más grandes. Como se podrá apreciar en la segunda mitad del siglo veinte, este cambio no sólo reafirmaría la preeminencia militar de este país, sino que también sería uno de los más importantes promotores del desarrollo tecnológico durante toda la Guerra Fría.[210]


El Management de la Producción Militar

La implementación de toda esta movilización se hizo a través de una multiplicidad de organismos gubernamentales que muchas veces se superponían y generaban conflictos de intereses. Uno de los casos donde más se pudo apreciar esto fue en el de General Motors, ya que Alfred Sloan mantenía una disputa política con el Presidente Roosevelt desde la época de la implementación del New Deal, razón por la cual Sloan veía con malos ojos las propuestas que el Presidente hacía a ejecutivos y ex ejecutivos de la empresa automotriz para ocupar cargos en los organismos que el gobierno había creado para administrar la producción de guerra. Tales fueron los casos de Edward Stettinius que fue encargado del manejo del War Resources Board, el de John Pratt y el de William Knudsen que era uno de los mejores gerentes de producción de Estados Unidos. En este último caso, Sloan ejerció una fuerte presión sobre Knudsen para que no aceptara el ofrecimiento de Roosevelt, aunque no tuvo éxito ya que Knudsen, quien había nacido en Dinamarca, quería colaborar activamente para derrotar a los alemanes que habían invadido su país.[211]


Por su parte, Sloan pensaba que la guerra sería una gran oportunidad para demostrar la importancia y la eficiencia de las grandes empresas de Estados Unidos cuando estas eran libradas a sus propias fuerzas y sistemas productivos sin interferencia. En respuesta a los promotores del New Deal, Sloan afirmaba que en esta oportunidad quedaría claramente a la vista de todo el mundo que los logros económicos de Estados Unidos se debían a la gran capacidad productiva y a la organización racional de las empresas, más que a las políticas dirigistas implementadas por Roosevelt. Pero más allá de las disputas personales entre Sloan y Roosevelt, GM contribuyó activamente durante la guerra, entre 1942 y 1945 el 90% de su producción estaba destinada a la guerra, lo cual fue ampliamente publicitado por GM para recordarles a los consumidores que gracias a la gran capacidad productiva de la libre empresa Estados Unidos estaba ganando la guerra. “Victory is our business” rezaba la leyenda que cerraba cada uno de los avisos publicitarios de GM.[212]


En 1946 Sloan finalmente se alejó de la gerencia de GM y comenzó a dedicarle cada vez más tiempo a sus obras de filantropía. En 1950 donó 5.25 millones de la época para crear en MIT la escuela de management que a partir de 1964 llevaría el nombre de Sloan School of Management. El objetivo de Sloan era crear programas especialmente diseñados para formar gerentes corporativos, ya que él sostenía que la educación superior debía ser liderada desde el mundo de los negocios porque si los empresarios dejaban de ocuparse de eso, el lugar sería tomado por los políticos dañando seriamente el futuro desarrollo del país.[213]


Pero no sólo GM aportó hombres a la administración pública en la época de guerra. Uno de los más importantes ejecutivos fue Dionald Nelson, quien había trabajado en Sears; otro hombre importante en el War Resources Board (WRB) fue Ferdinand Eberstadt, quien luego de abandonar su carrera como abogado, se dedicó, en plena crisis del treinta, a asesorar financieramente a pequeñas y medianas empresas para que pudieran obtener créditos para sus emprendimientos, ya que este sector estaba fuera del interés de los poderosos bancos de inversión de Wall Street. Su característica distintiva estaba en diseñar estrategias novedosas para poder aprovechar las nuevas condiciones del mercado. Eberstadt se integró al WRB en 1942 y rápidamente detectó las desinteligencias que había entre los distintos organismos de gobierno a la hora de canalizar las demandas de materias primas y equipamiento. Para solucionar estos inconvenientes y hacer más eficiente el proceso, propuso adoptar un sistema de administración descentralizado siguiendo los ejemplos de GM y P&G. Su idea era que el flujo de decisiones fuera desde la base hacia arriba, considerando que el conocimiento es disperso y que es muy difícil que un solo grupo pueda saber qué es lo mejor para todos. 

Para subsanar estos inconvenientes en 1943 Eberstadt puso en práctica el Controlled Material Plan, que buscaba hacer coincidir lo mejor posible la demanda con la oferta de materiales para el desarrollo de la industria militar, tratando de evitar acumulación en algunos sectores o desabastecimientos en otros. Una de las novedades introducidas con el mismo era la de otorgar mayor libertad para cambiar el destino de ciertas materias primas de un proyecto a otro según los cambios en las necesidades de la guerra, lo cual daba una mayor flexibilidad en la toma de decisiones. Paradójicamente, una vez que lo puso en práctica Eberstadt fue destituido de su posición.[214]


BMW: una empresa signada por las dos guerra

La contrapartida del caso norteamericano era el de Alemania, ya que este país fue el que asumió el liderazgo de las fuerzas del eje (Berlín-Roma-Tokio), no sólo en el ámbito militar sino también en el económico. Alemania era una potencia económica que se venía expandiendo notablemente desde la segunda mitad del siglo XIX, especialmente desde que se produjo el proceso de unificación alemana bajo el liderazgo de líder prusiano Otto Bismarck en 1871. Dentro del continente europeo el complejo industrial alemán de Siemenstadt donde se desarrollaron las industrias del conglomerado de Alfred Krupp era algo único en Europa, ya que además de las industrias incluía escuelas y hospitales para los obreros. El capitalismo alemán difería del norteamericano porque su enfoque estaba puesto más en la cooperación que en la competencia. En este sentido el rol del Estado era fundamental, ya que su cuerpo legal favorecía la cartelización de las empresas y hasta ciertos comportamientos monopólicos, dependiendo de si el sector de la industria era considerado clave para la economía nacional. Casi las dos terceras partes de la industria estaban enfocadas en los metales, los químicos y la maquinaria. En la visión alemana la unidad básica de la economía no era el individuo sino la nación, en este sentido los políticos y los hombres de negocios debían trabajar juntos. El caso más emblemático de este sistema es el del conglomerado I.G. Farben que hacia finales de los años 30 controlaba el 98% del mercado de tinturas, cerca del 70% de los productos para películas fotográficas y el 50% del mercado farmacéutico en Alemania.[215]


Con la llegada de los nazis al poder su política económica se caracterizó por un mayor grado de intervención, con el objetivo central de preparar el país para la guerra que se avecinaba. Las principales medidas estaban destinadas a la creación de empleos y conseguir el apoyo del sector industrial. El motor de este crecimiento económico fue el excesivo aumento del gasto público, caracterizado por el desarrollo de la industria bélica y las obras públicas, sectores que se complementaron en función de las aspiraciones expansionistas de Hitler, quien ya en 1920 había anunciado estos objetivos en su “programa de 25 puntos”, que además incluían la reforma agraria, nacionalización de empresas y la redistribución de la renta, todo lo cual se implementaría por medio de los planes cuatrienales.[216]


La alta calidad de la industria alemana se vio reflejada en la capacidad de sus aviones, tanques, barco y armas. De todos modos, esto presentó una paradoja ya que al contar con maquinarias tan altamente tecnificadas y complejas, las hacía difíciles de reparar o abastecerlas de piezas ya que se requerían altos estándares de fabricación, razón por la cual se hacía casi imposible entregarlas en medio de una guerra que se prolongaba en el tiempo. La armada alemana utilizaba 151 diferentes tipos de camiones y 150 modelos de motocicletas; por su parte, la fuerza aérea tenía 450 diferentes modelos de aviones. Si bien en la mayoría de los casos eran muy superiores a los de sus rivales, su nivel de producción era más bajo ya que requerían mayor cantidad de mano de obra especializada, lo cual se oponía al concepto de producción estandarizada en masa que aplicaban los norteamericanos. Estos últimos producían maquinarias menos sofisticadas que las alemanas pero lo hacían en mayor cantidad, y además, al ser menos complejos sus mecanismos eran más sencillos de arreglar o hacerlos funcionar con piezas pertenecientes a otros modelos.[217]


Finalmente, otra de las restricciones económicas con las que se encontró Alemania fue que a medida que el conflicto se prolongaba en el tiempo y se extendía cada vez más lejos de su territorio, se encontró con que los territorios que iba conquistando no aumentaban la producción de armamentos en la medida que las autoridades nazis habían calculado, ya que por un lado, se encontraban con una fuerza de trabajo que no poseía los mismos estándares tecnológicos que el de los obreros alemanes, y además carecían totalmente de motivación para producir al ritmo que lo requerían las autoridades, siendo muchas veces sus fábricas objeto de sabotajes sistemáticos. 

Una de las empresas alemanas cuyo destino estuvo signado por las dos guerras mundiales es la internacionalmente reconocida fabricante de automóviles de lujo BMW. Los orígenes de la empresa se remontan a 1896 bajo la conducción de Heinrich Ehrhardt, aunque sus automóviles comienzan a destacarse en 1902 cuando logra fabricar un modelo que alcanzaba los 120 kilómetros por hora. En 1903 la empresa se embarca en el proyecto Dixi, para fabricar un vehículo a pedido del ejército alemán, llegando a producirse 200 unidades en 1904. Desde ese momento en adelante la empresa siguió aumentando su volumen de producción (aunque siempre muy lejos de los volúmenes que estaban produciendo las fábricas norteamericanas a comienzos de la segunda década del siglo XX). Al estallar la Primera Guerra en 1914 la empresa se dedicó sólo a la producción de material bélico, principalmente motores de avión, de ahí su logotipo de un círculo negro con dos triángulos celestes y dos blancos en su interior representando las hélices de un avión en movimiento. Al terminar la guerra, la situación económica en Alemania fue seriamente afectada ya que debieron hacer frente a las duras restricciones económicas y bélicas que le impuso el Tratado de Versalles en 1919. Ambas restricciones afectaron negativamente a BMW ya que sus dos principales fuentes de ingresos se vieron seriamente restringidas ya que por un lado los costosos automóviles que fabricaban no eran demandados por un mercado alemán que estaba en plena crisis, y por otro lado, los motores de aviones de combate que producía ya no se podían seguir fabricando por las restricciones bélicas del tratado.[218]


En este contexto, la empresa debió buscar alternativas para su subsistencia, lo cual la llevó a probar suerte en otros mercados como ser la fabricación de motores para camiones y embarcaciones, máquinas agrícolas, sistemas de frenos para trenes (que fue una de las operaciones más rentables de la empresa en los años veinte), así como también la fabricación de muebles para oficinas. En 1922, la empresa comenzó a incursionar en el sector de las motocicletas, lo que con el transcurrir de los años sería una de las marcas distintivas de BMW. Los motores que se fabricaban para la marca inglesa Victoria, serían otro de los factores que ayudarían a mantener a flote a la compañía. El prestigio que lograron las motocicletas con motores BMW incentivó a la empresa a producir sus propias motocicletas, dejando de lado la idea de retomar la fabricación de automóviles hasta finales de la década. Precisamente en 1927 se decidió volver a producir autos, pero esta vez buscaron crear modelos más pequeños y económicos, razón por la cual decidieron comprar la patente al fabricante inglés Herbert Austin y producir el Austin Seven que al año siguiente se llamaría BMW 3/15 (3 velocidades y 15 caballos), de los que se llegaron a vender 25.000 unidades entre 1927 y 1931.[219]


En 1933, cuando las economías de Estados Unidos y los países europeos estaban pasando por los peores momentos de la crisis, la economía alemana parecía recobrar un gran impulso gracias a los planes cuatrienales de Hitler, los que influyeron positivamente en BMW que en 1934 contaba con 13.000 empleados y ventas por 82 millones de dólares. En 1936, cuando los planes militares nazis estaban en pleno desarrollo, BMW presentó el modelo 326 que estaba pensando para competir con los Mercedes Benz, pero que terminaron convirtiéndose en un vehículo todo terreno para el ejército alemán. Para esa misma época, Hitler quería que la empresa produjera un auto popular de 400 dólares, aunque sus directivos no se mostraron interesados en el mismo. De todos modos, bajo el régimen nazi era complicado desligarse de alguna sugerencia de Hitler, razón por la cual tanto BMW como Mercedes Benz terminaron colaborando con el proyecto del “auto del pueblo” que finalmente sería diseñado por Ferdinand Porsche y fabricado por Volkswagen.[220]


Los años finales de la década del treinta serían los de mayor expansión de la empresa. En 1937 sale de su planta la motocicleta número 100.000. Al año siguiente las ventas se duplicaron llegando a los 130 millones de dólares contando en su plantilla con casi 27.000 empleados, un porcentaje de los cuales lo hacía de manera forzada por la política racial del régimen nazi, de la que no podían escapar las empresas ya que si se resistían corrían el riesgo de ser expropiadas por el gobierno. Al año siguiente, comenzaron a producir las motocicletas que utilizaron las fuerzas alemanas durante la guerra: los modelos R35 y R75, esta última diseñada con fines militares exclusivamente. Al estallar la guerra en 1939, el gobierno alemán solicitó a BMW que concentrara su producción en las motos y los motores de avión, lo cual afectó negativamente la producción de autos. La intromisión cada vez más marcada del gobierno en los asuntos de la empresa, llevaron a que en 1942, el ejecutivo de BMW, Franz Josef Popp, debiera irse de su puesto por mantener serias discrepancia con los funcionarios del gobierno en cuanto a cómo debía conducirse la firma. Popp pensaba que a esa altura de los acontecimientos bélicos no tenía sentido reconvertir toda la planta para sólo producir motores de avión, ya que según su análisis el resultado de la guerra no sería favorable para Alemania.[221]


El destino de BMW en los años de posguerra fue el mismo que corrió Alemania. Las fábricas estaban totalmente destruidas por los bombardeos aliados y algunos de sus directivos fueron acusados de colaboracionistas, aunque no sufrieron mayores consecuencias. La empresa sería adquirida en 1948 por von Mangold-Reiboldt y Hanns Grewiening, quienes se dedicaban al mundo de las finanzas. Ese año BMW retoma la producción de motocicletas. Un par de años más tarde, la empresa volvería a la producción de automóviles, pero sus modelos no estaban en condiciones de competir con los Volkswagen ni con los Mercedes. Los primeros los superaban en precio, los segundos en calidad. Frente a este panorama, la empresa tomó una decisión muy arriesgada, como ser la presentación del Isetta, un mini auto que era fabricado en Italia por Iso Spa. La aventura del Isetta fue un fracaso aunque el vehículo pasó a la historia por su curioso diseño, y especialmente, por el rumbo que tomaría la empresa a partir de la década de sesenta donde la marca fundaría el prestigio con el que cuenta hoy en día bajo el comando de sus actuales propietarios, la familia Quandt.[222]


La creciente influencia de las mujeres en el mundo laboral

El impacto del estallido de la guerra no sólo se vio en los territorios donde se desarrollaron los acontecimientos bélicos, sino que también en los de los países que participaron indirectamente en el conflicto. Tal fue el caso de los Estados Unidos donde a finales de los años treinta se dieron una serie de modificaciones en los hábitos de consumo y empleo de la población. Al estallar la guerra la sociedad norteamericana estaba comenzando a recuperarse de las duras consecuencias que produjo la crisis del treinta. De repente se produjo un drástico cambio en la demanda de bienes y recursos, los cuales pasaron de estar subocupados a ser demandados con gran intensidad. Las urgentes necesidades de los países aliados hicieron que Estados Unidos se convirtiera en un país clave desde el punto de vista económico. Como ya hemos señalado, la capacidad organizativa y productiva de las grandes empresas norteamericanas fueron las que hicieron posible, fuera del ámbito específicamente militar, el triunfo de las fuerzas aliadas sobre la alianza de Alemania, Italia y Japón. 

Pero para que ello fuera posible, millones de personas anónimas debieron adaptar su estilo de vida a las nuevas circunstancias. De un día para el otro muchos civiles pasaron a formar parte de las fuerzas armadas de los Estados Unidos, las que pasaron de 360.000 hombres en 1939 a 11,5 millones en 1944. En el mismo período, el número de civiles empleados pasó de 42 millones a 50.5 millones, lo cual llevó la tasa de desempleo a 1,2% en 1944. Estas cifras implicaron cambios no sólo en el ámbito laboral, sino también en los hábitos de consumo de la población y, sobre todo, un profundo cambio en el rol que desempeñaron las mujeres en todo este proceso. Para poner en marcha el sistema industrial en función de las necesidades de la guerra se debió hacer una gran racionalización de materias primas. Por este motivo, muchos rubros se vieron fuertemente condicionados. Por ejemplo, las radios y otros equipos electrónicos dejaron de producirse para uso civil, la producción de heladeras cayó el 99.7% entre 1941 y 1943, y algo similar sucedería con la fabricación de automóviles para uso civil. Muchas materias primas como el combustible, la goma, el nylon, el café, el azúcar (como hemos visto en el caso de Coca Cola del capítulo anterior), la carne y los aceites fueron de consumo restringido. Estas restricciones se llevaron a la práctica por medio de medidas tales como establecer un límite de velocidad de 35 millas por hora para ahorrar combustible, o la sugerencia a las casas de moda de no modificar los modelos en esos años para poder utilizar los materiales textiles en la fabricación de paracaídas, tiendas de campaña y uniformes. Los controles al consumo familiar de los productos que el gobierno consideró esenciales para la guerra se implementaron con las libretas de racionamiento y los cupones para la compra de bienes de primera necesidad.[223]


La movilización de hombres para enrolarse en el ejército se profundizó cuando Estados Unidos decidió intervenir directamente en el conflicto luego del ataque japonés a las bases de militares Pearl Harbor en diciembre de 1941. Esto abrió la posibilidad de incorporar mujeres en grandes cantidades al mundo del trabajo fuera del hogar. La participación de las mujeres en el trabajo formal se venía incrementando paulatinamente desde comienzos del siglo XX, pero sin dudas fue en la época de la Segunda Guerra cuando se produjo la mayor incorporación de las mismas en este ámbito. Después de ese momento, la proyección de las mujeres en el mundo laboral no dejaría de crecer. Los sectores en los que se desempeñaron desde un comienzo fueron los relacionados con la enseñanza primaria, el servicio doméstico, bibliotecarias, enfermería , servicios y ventas dirigidos a otras mujeres, así como también un creciente número que se iba incorporando como empleadas administrativas y secretarias (en la década del veinte, más del 90% de las mecanógrafas y taquígrafas eran mujeres, junto con casi el 50% de los tenedores de libros contables).[224]


El caso de Emma McChesney es un buen ejemplo de cómo una mujer que pasó por muchas de estas actividades logró convertirse en una de las más destacadas mujeres de negocios de Norteamérica en las décadas del diez y del veinte. Desde sus comienzos en Featheloom Petticoat Company, Emma fue ascendiendo hasta convertirse en una de sus propietarias en una época en la que esto no era algo común. Comenzó como estenógrafa, luego fue vendedora hasta llegar a ser secretaria ejecutiva, para terminar como propietaria. Una de sus características salientes fue su independencia de criterio y su disposición a tomar riesgos en el mundo de los negocios, algo que aprendió viajando sola por todo Estados Unidos. Su personalidad le permitió romper con muchos de los prejuicios que existían con respecto a las mujeres en los negocios, como aquel que sostenía que éstas no podrían comprender la lógica de su funcionamiento. Gracias a su capacidad logró cerrar, en Sudamérica, un acuerdo muy favorable para la empresa lo cual le permitió internacionalizar su clientela. Las novelas que sobre su vida escribió Edna Ferber, contribuyeron a que más mujeres se fueran incorporando al mundo de los negocios a partir de aquellos años.[225]


A lo largo de la historia de Estados Unidos, hubo mucho más emprendedoras de lo que se cree comúnmente. Algunos de los ejemplos más salientes son los casos de Elizabeth Arden, Helena Rubenstein, Madame C.J. Walker, Estée Lauder y Mary Kay Ash. De todos modos, podríamos decir que estos casos fueron excepcionales durante la primera mitad del siglo XX. La tendencia comenzaría a cambiar lentamente después de la Segunda Guerra Mundial cuando los millones de mujeres, que habían salido a ocupar temporalmente los puestos de trabajo que dejaban los hombres que iban a la guerra, comenzaron a ganar mejores salarios (aún cuando estos fueran menores que los que percibían los hombres por el mismo trabajo). Esta circunstancia particular les dio la oportunidad de demostrar que estaban en condiciones de realizar eficientemente tareas que hasta ese momento se consideraban exclusivas de los hombres, iniciando de este modo un camino de ascenso laboral que ya no se detendría. 

Es importante destacar, que el avance de las mujeres en el mundo laboral no se tradujo inmediatamente en la posibilidad de desarrollar emprendimientos como el de las empresarias mencionadas en el párrafo anterior, para ello habría que esperar hasta finales del siglo XX. A comienzos de la década del setenta, las empresas que estaban en propiedad de mujeres representaban el 5% del total de los Estados Unidos, aunque sólo producían el 0,3% de la totalidad de las compañías a nivel nacional. En las siguientes dos décadas el impacto económico de las empresas en propiedad de mujeres aumentaría considerablemente. En los años ochenta la proporción pasó al 25%, con un impacto del 10% en la facturación total, y para la década del noventa los números treparon al 33% de empresas en propiedad de las mujeres con una facturación que alcanzaba el 20%.[226]


De todos modos, si nos remitimos a las oportunidades que tienen las mujeres en los puestos jerárquicos de las grandes empresas, nos encontramos con que su avance en este rubro es mucho más lento. A comienzos de los años setenta sólo el 4% de las mujeres llegaba a ocupar cargos gerenciales aunque en esa misma época representaban el 75% de los puestos de oficinas. Una explicación para este fenómeno se puede encontrar en la evolución de la participación de mujeres en las escuelas de negocios, ya que por cerca de tres generaciones la mayoría de las escuelas no aceptaban mujeres entre sus alumnos, tal fue el caso de Harvard que recién en 1963 aceptó mujeres en su programa de MBA. La matrícula de mujeres en los programas de MBA siguió creciendo paulatinamente hasta llegar, en 1983, al 26% del total de los alumnos que cursaban dichos programas en Estados Unidos. Una década después ese número ascendía a casi un 38%, aunque todavía quedaba pendiente el tema de la remuneración que era bastante menor que la que percibían los hombres que ocupaban cargos similares.[227]


Mujeres emprendedoras: Madame C.J. Walker y Mary Kay Ash

La mayoría de las mujeres que incursionó en el mundo de los negocios desde comienzos del siglo XX lo hizo en ramos relacionados directamente con bienes demandados por mujeres como ser la indumentaria femenina y los productos y servicios dedicados a la belleza. Entre las que más se han destacado podemos mencionar a C.J. Walker en las primeras décadas del siglo XX y Mary Kay Ash en la segunda mitad del siglo. Ambas se han convertido en empresarias emblemáticas del mundo de los negocios y fieles representantes de lo que se conoció como la selfmade woman norteamericana. 

Sarah Breedlove Walker (1867-1919), el nombre original de esta nieta de un esclavo liberado, comenzó a trabajar desde muy pequeña primero como campesina y luego lavando ropa para poder sobrevivir. La vida le ofrecía una perspectiva muy poco favorable desde sus inicios, huérfana a los siete años y sin educación formal, Sarah buscó su independencia al casarse a los 14 años, tres años después tuvo su única hija, Lelia, pero su vida recibiría otro duro golpe cuando tres años después se quedó viuda y con una hija. Con este panorama se mudó a Tennessee para trabajar junto a su hermano en labores de rutina para personas con sus calificaciones, mientras buscó la forma de mandar a la escuela a su hija Lelia. Durante dos décadas Sarah se ganó el sustento para ella y su hija, pero sentía dentro suyo que había algo más que pudiera hacer para progresar aunque era difícil poder imaginar cuál sería el modo de salir de su situación. Curiosamente, como en tantos otros casos analizados en este trabajo, fue un contratiempo personal el que le permitió ver la salida de la pobreza. En el caso de Sarah la pérdida de cabello que empezó a experimentar la llevó a consultar a una especialista que vendía productos para el cuidado del mismo, Annie Turnbo Malone, quien ya había iniciado un emprendimiento personal destinado al cuidado del cabello de las mujeres de raza negra, con su producto estrella “Wonderful Hair Grower”.[228]


Justamente en esa época la empresa de Malone buscaba vendedoras para sus productos y Sarah se unió a la misma, lo cual le permitió observar el potencial que tenía el negocio de la venta puerta a puerta de estos cosméticos para el cabello. Pero Sarah no pensaba en hacer una carrera en la empresa de Malone, sino que empezó a experimentar con su propia fórmula, que según ella se le apareció en un sueño, aunque todo parece indicar que lo que ella presentó como una inspiración divina no era ni más ni menos que una variación de lo que venía vendiendo Malone. En 1905, nuevamente se muda para establecerse en Denver donde seguirá todavía siendo agente de ventas de Malone aunque al mismo tiempo comenzó a promover su propio negocio aprovechando la publicidad que hacía en los periódicos de la comunidad negra de la ciudad. De hecho, fue su tercer matrimonio el que la acercó al mundo de los periódicos ya que su marido era Charles Joseph Walker, quien tenía una amplia experiencia en el mundo de los medios escritos. Él le aportó muchas ideas en cuanto a la promoción y el marketing de los productos y servicios que estaba ofreciendo Sarah. Para ese entonces Sarah había cambiado su nombre como parte de su estrategia de marketing pasando a ser Madam J.C. Walker, lo cual le daba más respetabilidad a su negocio.[229]


Hacia finales de la primera década del siglo XX su empresa se estaba expandiendo en gran parte del territorio de los Estados Unidos, gracias a sus avisos en los periódicos y revistas, pero también a una agresiva campaña de venta puerta a puerta. De todos modos, esto era sólo el comienzo para Sarah, quien si bien ganaba muchísimo más dinero que el resto de las mujeres de su raza, pensaba que eso no era suficiente. Por este motivo se mudó a Pittsburgh, capital industrial norteamericana, donde los salarios eran mayores y donde había una alta concentración de mujeres negras con un mayor poder adquisitivo que en el Sur. En esta ciudad estableció un centro de capacitación para las futuras vendedoras de sus productos al que llamó Lelia College en honor a su hija. De Pittsburg pasó a Indianápolis donde estableció su planta de producción llamada Walker Manufacturing Company. A partir de ese momento comenzaría una campaña de expansión hacia el exterior, principalmente a los países donde había una alta concentración de mujeres negras como ser los del Caribe y América del Sur.[230] El éxito económico que había alcanzado Sarah superaba todo lo imaginable para una mujer negra a comienzos de siglo. Gracias a su emprendimiento Sarah superaba ampliamente el ingreso promedio de hombres y mujeres de los Estados Unidos. Pero como hemos visto en otros casos, ello parecía no ser suficiente, ella quería mostrarle a otras mujeres (y hombres) negros que se podía subir en la escala social y económica a través del trabajo duro y la perseverancia. 

Sarah pensaba que había tres formas de lograr insertar a los negros en la sociedad blanca norteamericana, primero por medio de su presencia en los barrios predominantemente blancos de alto poder adquisitivo. Ella consideraba que una mujer que había logrado un importante éxito económico debía vivir en las mismas condiciones que los magnates blancos, por este motivo se mudó a una mansión que hizo construir en las afueras de New York, con lo cual no sólo quería dejar como legado la capacidad que un descendiente de esclavos tenía para progresar, sino también de su orgullo de tener esa condición; en segundo lugar, su emprendimiento estaba destinado a mejorar la apariencia de las mujeres negras, en su concepción la posibilidad de verse mejor levantaba la autoestima de las mujeres negras y les daba mayores posibilidades de conseguir nuevas oportunidades de ascenso económico y social; por último, hay que destacar las obras de filantropía que realizó para ayudar a la gente de su raza, principalmente relacionadas con centros educativos, de salud y las becas que propició para los jóvenes de su comunidad.[231]


Madam J.C. Walker llegó a tener un negocio que en la segunda década del siglo XX tenía unas 25.000 mujeres comercializando sus productos, y amasó una fortuna equivalente a varios millones de dólares. Su utilización de los medios masivos de comunicación para publicitar sus productos no sólo la convirtieron en una de las pioneras en utilizar técnicas de marketing para promover sus productos sino que también a través de esta estrategia contribuyó a convertir, junto con otras emprendedoras contemporáneas a ella como Estée Lauder, Martha Matilda Harper, Hazle Bishop, Elena Rubinstein y Elizabeth Arden, a la industria de la belleza en un bien de consumo masivo. 

Un año antes de fallecer Madam Walker nacía Mary Kathlyn Wagner (1918-2001) en Hot Wells, Texas. Al igual que aquella, Mary Kay (como sería mundialmente conocida) supo hacerse desde sus orígenes humildes hasta convertirse en una de la empresarias más importantes del siglo XX. Desde muy pequeña debió hacerse cargo de las tareas de la casa ya que su padre quedó inválido y su madre salía todo el día a trabajar. Quizás por ese motivo al terminar el colegio secundario y sin recursos económicos para ir a la universidad (a pesar de tener uno de los mejores promedios), a los 17 años decidió irse de su casa al casarse con Ben Roger, con quien tendría tres hijos. No era ese un buen momento para el país ni para la familia de Mary, ya que la crisis del treinta parecía profundizarse a pesar de las medidas que tomó Roosevelt. Por tal motivo, y para contribuir al sostenimiento de sus hijos, Mary debió salir a buscar trabajo en el peor momento, y más teniendo en cuenta que su educación no le permitía aplicar a los trabajos mejor remunerados de la época. 

La necesidad pareció abrirle una oportunidad que la marcaría para el resto de su vida, ya que gracias a una vendedora de libros que se presentó en su casa, Mary Kay pudo descubrir su vocación para la venta. Mary que estaba interesada en comprar los libros para sus hijos, no contaba con dinero para hacerlo, razón por la cual la vendedora le ofreció los libros gratis si Mary lograba vender diez ejemplares de los mismos, algo que aceptó y llevó a cabo en sólo dos días. Este hecho fortuito alentó a Mary a seguir con la venta de libros y en los meses siguientes llegó a vender libros por casi 25 mil dólares, lo cual era algo extraordinario teniendo en cuenta el contexto económico de la época. Finalmente, había encontrado el trabajo que la sacara de la ajustada situación económica en la que había vivido gran parte de su vida. Mary entró a trabajar como vendedora en Stanley Home Products, firma que buscaba incentivar a sus empleados por medio de los concursos nacionales de vendedores (algo que años más tarde Mary implantaría en su propia empresa). En 1937 siendo integrante de la firma, Mary participó del encuentro nacional en el cual se coronaba a la vendedora del año, y cuando terminó el evento Mary se aproximó al presidente de la empresa para decirle que al año siguiente el premio se lo entregarían a ella, algo que así sucedió.[232]


De todos modos, los siguientes años no serían tal como ella los pensaba. El estallido de la guerra representó un período de pocas ventas para bienes de uso doméstico, ya que toda la economía se puso en función de las necesidades bélicas y a ello había que sumarle que su marido fue reclutado para participar del conflicto cuando Estados Unidos entró en el mismo en enero de 1942. Aunque esa no sería la peor noticia, sino que la misma la recibiría al terminar la guerra cuando al regresar al país su marido le pidió el divorcio. Mary se sintió desbastada, así lo consignó en su biografía al decir: “Siempre me había sentido buena esposa y madre, pero ese día me sentí totalmente fracasada”, desde ese momento debió hacerse cargo por su propia cuenta del sostenimiento económico de sus tres hijos, mientras seguía trabajando como reclutadora y entrenadora de vendedoras para Stanley Home Products, hasta que en 1959 decidió probar suerte en otra empresa dedicada a las ventas como World Gift Company.[233]


A comienzos de la década del sesenta Mary parecía tener encaminada su vida nuevamente. Sus hijos habían crecido e independizado de su madre, y Mary por su parte se volvería a casar en 1960 con George Hallenbeck. En ese entonces llegó a ser Directora Nacional de Entrenamiento de World Gift, sin embargo cuando todo parecía encaminado en su vida, se volvió a topar con una situación desagradable en su empresa ya que al regreso de un viaje, a mediados de 1963, se enteró que un asistente suyo había sido ascendido a un puesto por encima de ella con el único argumento justificativo de que él era hombre y ella no. El desaire le causó un profundo dolor y al poco tiempo decidió renunciar a su puesto de trabajo. A los 45 años, sin empleo y sin hijos que cuidar, Mary Kay había perdido los dos roles que habían marcado su vida durante los últimos 27 años, llevándola a sumirse en un profundo pozo depresivo. Años más tarde recordaría esos momentos diciendo: “Nunca he tenido momentos tan miserables en la vida... Pensé que mi vida había terminado”.[234] En realidad, esa situación no era novedosa en el mundo laboral, la costumbre marcaba que los puestos gerenciales de las grandes firmas siempre quedaban en manos de los hombres, sin importar que estos estuvieran menos capacitados para ejercer esa función. Lamentablemente, muchas empresas siguen practicando dichas políticas, lo cual no sólo es un acto de discriminación sin sentido hacia las mujeres, sino que además es una decisión que hace perder rentabilidad a las empresas al elegir personas menos capacitadas por basarse solamente en criterios de género a la hora de ocupar determinados puestos. 

Mary decidió que no se quedaría sin hacer nada al respecto y comenzó a elaborar el proyecto de un libro en el que contaría su experiencia como vendedora. Pero en el proceso de elaboración del libro se planteó la posibilidad de llevar a cabo su propio emprendimiento en el cual no se repitieran los mismos problemas por los que había pasado ella en empresas con mentalidad machista, por llamarla de alguna forma. Lo que más se destaca de su estrategia es que primero Mary definió que tipo de empresa quería crear y luego buscó el producto que le permitiera llevar adelante dicho emprendimiento. La empresa que tenía en mente debía ofrecer flexibilidad horaria para que las mujeres pudieran organizarse mejor en el trabajo y en el cuidado de sus hijos. Si bien Mary Kay era una mujer de negocios que buscaba ganar dinero, podemos decir que lo que la impusaba en ese momento era más una cuestión emocional que económica. De alguna manera su principal objetivo era crear mejores oportunidades laborales para las mujeres que, como en su caso, debían ocuparse no sólo de trabajar sino también de la familia. 

Mary Kay ya sabía que tipo de empresa quería implementar, sólo le faltaba encontrar el producto que pudiera hacer viable el emprendimiento, el cual surgiría gracias al estado de alertness de Mary, ya que como hemos visto en otros casos, muchos de los grandes negocios que se llevan a la práctica se trata de productos que ya estaban presentes en el mercado pero que no habían sido explotados en todo su potencial por aquellos que los habían inventado o comercializaban originalmente. El caso de Mary no fue la excepción. Ella notó que en una de las casas a las que asistía a hacer demostraciones como vendedora, la mayoría de las asistentes tenía la piel muy bien cuidada, este hecho que pudo pasar desapercibido para muchos llamó la atención de Mary quien al consultar a la dueña de casa se enteró que ésta vendía una crema para el cuidado de la piel que producía su padre quien había trabajado muchos años como curtidor de cueros, y que utilizaba productos para suavizarlos antes de venderlos. En consecuencia este hombre, luego de hacer varias mezclas, dio con una crema que permitía lograr el mismo efecto pero en la piel de las mujeres, la cual era vendida por su hija en cada uno de los encuentros que organizaba en su casa para vendedoras como Mary Kay. Mary pensó que ese era un buen producto para lanzar su emprendimiento, por lo que decidió ponerse en contacto con la familia del curtidor y comprarle un porcentaje de los derechos la fórmula del producto.[235]


Una vez decidido el producto Mary debió enfocarse en la firma Avón, quien sería su principal competidor, ya que esa empresa llevaba casi 80 años en el mercado. En efecto Avón llevaba varias décadas comercializando productos de belleza para la mujer, razón por la cual Mary debía detectar cuál era el sector en el que esta empresa no lo estaba haciendo del todo bien. Mary consideró que la estrategia de venta puerta a puerta que implementaba Avón estaba pasada de moda. En su lugar se concentró en diferenciarse haciendo reuniones de mujeres en las que brindaban consejos de cómo utilizar los productos que vendían al tiempo que se hacían demostraciones prácticas de los mismos en las clientas. Por el lado de las vendedoras, Mary se había propuesto ofrecer la mayor flexibilidad posible a las mismas, por este motivo les permitía hacer la cantidad de reuniones que les fuera posible a lo largo de la semana con la única restricción de que no haya más de 5 ó 6 mujeres en cada una. Por otra parte, la empresa no vendía franquicias y ni ofrecía exclusividades territoriales, razón por la cual quien había conseguido un grupo de trabajo podría conservarlo y expandirlo sin restricciones. De este modo, se generaba un incentivo mayor para las buenas vendedoras que no tendrían que estar pensando en perder clientas si se mudaban o si se extendían en un radio de acción demasiado grande. 

Una vez definida el tipo de empresa, el producto y la estrategia de comercialización, así como también el target al que se iba a apuntar, había que poner en marcha el emprendimiento. Para ello trabajó junto a su marido George con quien invirtieron 5.000 dólares de sus ahorros, los cuales le permitieron hacerse de un pequeño inventario de productos y pagar un alquiler de un depósito de 150 metros cuadrados. A partir de ese momento se comenzó a reunir a las primeras vendedoras, pero pronto los planes se vinieron abajo cuando el marido de Mary sufrió un paro cardíaco que le provocó la muerte un mes antes del lanzamiento del negocio. Nuevamente un obstáculo difícil de sobrepasar se cruzaba en la vida de ella, aunque como tantas otras veces su voluntad y determinación la ayudaron a salir adelante. En esta ocasión la ayuda vendría de sus hijos, Ben quien aportó 4.500 dólares adicionales para arrancar y Richard quien renunció a su trabajo para ayudarla en el lanzamiento. Años más tarde el mismo Richard diría: “yo reverenciaba el piso donde ella caminaba”.[236]


La estrategia que aplicó con las vendedoras también se diferenció con respecto a sus competidores en cuanto a que éstas debían pagar por adelantado los productos que se llevaban para vender. Por lo general en este tipo de venta directa, las vendedoras pagan el 50% cuando retiraban los productos y el resto cuando concretaban la venta. Mary consideraba que ese sistema no terminaba de impulsar todo el potencial de las vendedoras ya que al pagar sólo la mitad era menor el capital que arriesgaban, en cambio si pagaban todo de entrada se verían más motivadas a vender los productos. Mary Kay sabía que las malas deudas de los vendedores hacían que las compañías de venta directa fracasaran. Finalmente el 13 de septiembre de 1963 Belleza por Mary Kay comenzó sus actividades con nueve vendedoras en su plantilla, mientras que Mary y sus hijos se encargaban de la logística. Al año siguiente contaban con 200 vendedores y ventas por 198.000 dólares. 

Desde su inauguración y hasta finales de la década del setenta la empresa no dejó de crecer, manteniendo un ritmo de crecimiento del 28% anual entre 1963 y 1978. Las reuniones anuales para premiar a las vendedoras eran cada vez más multitudinarias. El ascenso de una empresa liderada por una mujer, rápidamente llevó a comparaciones de la misma con el movimiento feminista que estaba en pleno auge en la década del sesenta. Si bien la empresa nunca tomo abiertamente partido por este movimiento, Mary Kay impulsaba fuertemente la liberación femenina a través de la independencia económica de las mujeres. Este postura atrajo cada vez más representantes de ventas, ya que la empresa ofrecía muy buenas condiciones para lograr mejoras económicas, prueba de ello fue el caso de Delene White quien se convirtió en la primera vendedora en llegar al millón de dólares en comisiones. A comienzos de la década del setenta se lanzó una campaña de expansión comercial por todo Estados Unidos, la que llevó las ventas a 18 millones de dólares en 1972, convirtiéndose en ese momento en uno de los más grandes empleadores de mujeres del país. Cuando en 1976 la compañía abrió sus acciones al público se convirtió en la primera firma manejada por una mujer que cotizó en la Bolsa de Nueva York.[237]


El secreto de Mary Kay estuvo más en su estrategia de motivación hacia sus empleadas que en la calidad diferencial de sus productos. Al igual que Madame C.J. Walker, Mary pensaba que la buena presencia y una actitud positiva no sólo servían para mejorar las ventas sino que también eran indispensables para levantar la autoestima de las mujeres. La política de la empresa consistía en suministrar inspiración, entusiasmo y motivación. Desde el primer momento se buscaba alimentar la autoestima de las vendedoras reconociendo cada pequeño logro que alcanzaban. Mary solía decir que uno de los principales obstáculos que enfrentaban las personas era la propia actitud negativa ante los problemas. Ella prefería ver los fracasos, los obstáculos y las dificultades como oportunidades de crecer. Solía decirle a sus empleadas “lo que tú crees es lo que puedes alcanzar”. Además no perdía oportunidad de ponerse en contacto directamente con las vendedoras, aún cuando ya era una consagrada mujer de negocios, estos encuentros resultaban ser muy motivadores para las mujeres que veían de primera mano a una mujer que había logrado lo mismo que les estaba proponiendo a ellas. 

El modelo de negocio de Mary Kay abrió un mundo de oportunidades para las mujeres que estaban empezando a trabajar fuera de la casa después de finalizada la Segunda Guerra mundial. Su legado es el de una emprendedora que buscó sus oportunidades desde muy joven hasta que finalmente logró realizarse como mujer y como empresaria. Al llegar a la década del ochenta las oportunidades para las mujeres habían aumentado considerablemente y la empresa comenzó a flaquear ya que muchas vendedoras tomaban su trabajo en Mary Kay como un complemento de los ingresos que obtenían en otros trabajos más rentables y atractivos. La caída de ventas obligó a cambiar la estrategia. Por un lado aumentaron las comisiones a las vendedoras para poder exigirles mayor compromiso con la empresa; por el otro, lanzaron una campaña de internacionalización. El cambio terminó dando buenos resultados y a comienzos de la década del noventa las 220.000 vendedoras lograron ventas por un total de 487 millones de dólares. Al morir en 2001, Mary Kay se había convertido en una de las empresarias más importantes de Estados Unidos. 

Consideraciones finales

La relación entre las empresas y la Segunda Guerra no es un tema que haya recibido mucha atención por parte de los historiadores. Por lo general, éstos se concentraron en el relato de los acontecimientos bélicos, políticos o diplomáticos, pero soslayaron la importancia que tuvieron los hombres de negocios, sobre todo de Estados Unidos, en el resultado final del conflicto. En este capítulo se resaltó la influencia decisiva que tuvieron los emprendedores y la incorporación masiva de las mujeres en el resultado final del conflicto bélico. Los primeros aportaron capacidad organizativa y su experiencia en la producción en masa; las segundas, permitieron con su trabajo llevar al campo de batalla todos los bienes que las tropas aliadas necesitaron para vencer a los países del eje. El dominio absoluto que ejerció la economía de Estados Unidos durante la Segunda Guerra, nos permite conjeturar que no fue el New Deal el que “salvó” a los empresarios de un “exceso de capitalismo”, sino que fueron los empresarios capitalistas, quienes movilizados por el conflicto, demostraron una gran capacidad productiva, y esto a su vez, fue determinante para que al finalizar la guerra, Estados Unidos no volviera a un sistema de economía tan intervencionista y socializante como el que imperó durante la década del treinta. 





  

Capítulo 9: El nuevo estilo de comercio que surge en la década del 50 


El nuevo orden económico de posguerra

Al finalizar la guerra el orden económico internacional experimentó grandes cambios con respecto a lo que habían sido las dos décadas previas. Los gobiernos de Estados Unidos y Gran Bretaña junto con sus principales aliados idearon un nuevo sistema económico para evitar los problemas que surgieron después de la Primera Guerra y la Crisis del 30. De este modo, la evolución que tuvo el desarrollo económico mundial a partir de ese momento se podría reseñar en cuatro características fundamentales como ser: el gran crecimiento económico que se experimentó en las décadas posteriores a la guerra, el predominio del concepto de Guerra Fría que puso frente a frente al modelo capitalista y al comunista, la consolidación del Estado Benefactor como uno de los agentes económicos más importantes en este período, y por último el predominio del sistema de producción masiva a bajo costo. 

Con respecto a la primera de ellas, lo más sencillo en estos casos es recurrir a algunas cifras que serán lo suficientemente explícitas como para tener una clara idea de la magnitud del crecimiento que se produjo desde 1950 en adelante. Si bien el crecimiento no es muy explosivo, sí se puede apreciar que el mismo se mantiene constante hasta que estalló la crisis del petróleo en 1973. 

CRECIMIENTO DEL PBI (1900-1973)[238]

(Tasa media anual a precios constantes) 



	PAÍSES
	1900-13
	1913-50
	1950-73



	Alemania
	3
	1,3
	5,9



	U.S.A.
	4
	2,8
	3,7



	Francia
	1,7
	1,1
	5,1



	Italia
	2,8
	1,4
	5,5



	Japón
	2,5
	2,2
	9,3



	Gran Bretaña
	1,5
	1,3
	3




 

 

CRECIMIENTO PBI per cápita (1900-1973)[239]

(Tasa media anual compuesta) 



	PAÍSES
	1900-13
	1913-50
	1950-73



	Alemania
	1,6
	0,7
	4,9



	U.S.A.
	2
	1,6
	2,2



	Francia
	1,5
	1,1
	3,8



	Italia
	2
	0,7
	4,8



	Japón
	1,2
	0,9
	2,5



	Gran Bretaña
	1,6
	1,2
	3,8




Todo este crecimiento estuvo sostenido por el gran desarrollo del comercio internacional, el cual fue facilitado por los acuerdos comerciales y monetarios que promovió la Conferencia de Bretton Woods de 1944. Estos acuerdos tenían por objetivo establecer una serie de regulaciones a la economía internacional que permitieran aplicar políticas de pleno empleo y lograr equilibrio fiscal en los países al finalizar la guerra. Para ello se crearon instituciones que tendrían una influencia insoslayable en la economía internacional durante la segunda mitad del siglo XX como fueron el Fondo Monetario Internacional (FMI), el Banco Mundial (BM) y el General Agreetment on Trade and Tariff (GATT) que en la actualidad es la Organización Mundial del Comercio (OMC). 

En 1946 se crearon el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial. El primero, tendría como función mantener estables las tasas de cambio y financiar el déficit de corto plazo en la balanza de pagos entre los países; el segundo, actuaría como asistente financiero para los países desbastados por la guerra. El objetivo principal de ambas instituciones, era evitar las devaluaciones, el surgimiento de barreras aduaneras y el control de cambios. De este modo, se buscaba no repetir los errores que se cometieron después de la crisis del ’30, como fue la lucha económica internacional que redujo notablemente el flujo del comercio debido a las políticas proteccionistas implementadas por la mayoría de los países. Como complemento de las dos instituciones mencionadas, en 1947 se creó en la ciudad de Ginebra el GATT, integrado en sus comienzos por sólo 23 países, a los que se le irían agregando otros con el transcurrir de los años. Su objetivo principal era reactivar el comercio multilateral, aunque desde su concepción tuvo un error al otorgarle un trato preferencial a los productos manufacturados por sobre los productos agrícolas. Al excluirse la agricultura, estos productos siguieron contando con tarifas y barreras aduaneras principalmente en Europa y Estados Unidos, perjudicando a los países exportadores de estos bienes, mayoritariamente de América Latina, los que en represalia impusieron trabas a la importación de productos manufacturados. Más allá de esta asimetría en el trato de los productos, según fueran manufacturas o productos primarios, el GATT posibilitó un incremento sin precedentes en el comercio internacional, convirtiéndose en un antecedente de la Comunidad Económica Europea. 

Como corolario de todas estas medidas, en 1948 Estados Unidos implementó el Plan Marshall que consistía básicamente en el envío de ayuda económica y logística para la recuperación de algunos países de Europa como Austria, Bélgica, Dinamarca, Francia, Grecia, Inglaterra, Irlanda, Islandia, Italia, Luxemburgo, Holanda, Noruega, Portugal, Suecia, Suiza y Turquía, a los que se les sumaría Alemania Federal en 1949. El plan tuvo vigencia entre 1948 y 1952, y se comprometieron originalmente 17.000 millones de dólares, de los que se integraron sólo 12.500 (algunos autores señalan que si se toman en cuenta materias primas y maquinarias la cifra rondaba los 20.000 millones). Al no ser un préstamo, los países que recibieron esta ayuda no tenían que pagar intereses ni amortizaciones sobre el mismo. El objetivo de los Estados Unidos era lograr una rápida recuperación de los países involucrados y evitar que se acercaran a la Unión Soviética en búsqueda de apoyo económico. 

En todas estas instituciones fue determinante el rol de Estados Unidos, que a partir de ese momento se reafirmó como la primera potencial mundial a nivel político, económico y militar. Por este motivo, casi todas las decisiones que tomaran estos organismos debían tener la aprobación del gobierno norteamericano, ya que era el principal sostén económico de las mismas. Si bien la idea original era promover una mayor libertad económica, algo que se logró si se lo compara con lo que sucedía en la década del treinta, de todos modos nunca se retornó al nivel de apertura económica que había antes de 1914. 

El segundo de los factores mencionados es el concepto de “guerra fría” que predominó entre 1950 y 1990. Se puede decir que al finalizar la Segunda Guerra, “se produce una reorganización de las áreas de influencia internacional con acentuadas consecuencias económicas. Europa pierde su hegemonía tanto política como económica. En su lugar, una rivalidad entre dos nuevas superpotencias, los Estados Unidos y la Unión Soviética, reemplazan a las viejas discusiones de las tradicionales potencias europeas. Como consecuencia de esta nueva rivalidad, Europa fue divida más clara y decisivamente que nunca antes en Europa Oriental y Occidental: un bloque oriental bajo el dominio soviético, y uno occidental liderado por un grupo de naciones mayoritariamente democráticas, muchas de las cuales estaban ligadas política y económicamente a Estados Unidos”.[240] Esta división del mundo (no sólo en Europa) permaneció así hasta la caída del muro de Berlín a finales de 1989. Muchas de las intervenciones militares y de la ayuda económica tanto de Estados Unidos como de la Unión Soviética en distintos países del mundo se explican bajo este contexto, por ejemplo el apoyo dado por Estados Unidos a los gobiernos militares de América Latina para evitar la expansión del comunismo en la zona o el caso de la ayuda soviética a distintos movimientos guerrilleros, en la misma región, por medio de la intermediación de Cuba. 

El concepto de Estado Benefactor aparece con mayor fuerza a partir de la década de 1940 (aunque se pueden rastrear sus orígenes hacia mediados del siglo XIX), el mismo está asociado con una creciente participación de los ciudadanos en la economía y en la política. De alguna manera, los cambios sociales que comienzan a darse a partir de la Segunda Revolución Industrial, que tuvo lugar a mediados del siglo XIX, produjeron una serie de nuevos reclamos por parte de la población altamente urbanizada que comenzaba a plantear demandas políticas, sociales y laborales. La incorporación de esta gran cantidad de ciudadanos a la política, gracias a la ampliación del sufragio universal, hizo que las clases gobernantes tuvieran que comprometerse más con los reclamos de los sectores populares. Durante las dos guerras mundiales la mayoría de los gobiernos adoptaron medidas de control e intervención en sus economías. Al finalizar cada uno de estos conflictos, debieron asumir un rol protector con aquellas personas que se habían quedado sin trabajo, vivienda e inclusive familia, como el caso de los millones de huérfanos, viudas y lisiados que dejaron las guerras. Salvo algunas excepciones, y por un período acotado, ya no se pudo retornar a la economía de libre mercado que imperó durante la segunda mitad del siglo XIX. 

Como hemos visto en el capítulo 7, la crisis del treinta contribuyó a alimentar la idea de que el sistema capitalista liberal no era capaz de satisfacer las necesidades más elementales de las personas, razón por la cual la participación del Estado como agente solidario era fundamental. Por este motivo, al finalizar la Segunda Guerra los distintos gobiernos se involucraron cada vez más en la economía, promoviendo esquemas mixtos que incorporaban algunos elementos del sistema capitalista y otros de las economías planificadas socialistas.[241] Muchos políticos entendían que si no tomaban medidas de esta naturaleza el avance de los movimientos de tendencia comunista en sus países sería más plausible. Algunos inclusive consideraban que movimientos de extrema derecha como el fascismo y el nazismo tuvieron lugar por la falta de respuesta del sistema capitalista y por el temor al avance del comunismo. En este sentido, el Estado Benefactor, vendría a ser un sistema intermedio que evitaría la aparición de males mayores. 

Por último, consideremos los cambios en las industrias. El aumento de la producción a bajo costo posibilitó una mayor cantidad de bienes para el consumo de un mercado mundial que no dejaba de incorporar consumidores año a año, tanto por el incremento de la población como por el aumento de la capacidad económica de personas que antes no podían demandar bienes en forma efectiva. La incorporación de capital y tecnología fueron fundamentales para que se diera este proceso. A partir de 1950 se produjo una revolución tecnológica que fue posible gracias a la aplicación de muchos desarrollos que originalmente fueron puestos en práctica en la industria bélica como ser: nuevas maquinarias, técnicas de producción, nuevos materiales, producto de la utilización de aleaciones compuestas de diversas materias primas, los cuales serían utilizados para la fabricación de artefactos de uso doméstico e industrial. Todo esto estuvo potenciado por la utilización de la ciencia enfocada en función de mejorar la productividad de las empresas que invertirán cada vez mayor cantidad de dinero en sus departamentos de investigación y desarrollo. Por último, hay que tener en cuenta que al finalizar la guerra, mucho capital quedó liberado para emprendimientos que antes no contaban con ese dinero ya que estaba destinado para financiar la guerra. 

La espectacular recuperación económica del período 1950-1973

Cada una de estas cuatro características mencionadas se relacionaron entre sí y se potenciaron al mismo tiempo, estableciendo el marco de referencia en el que se desarrollaron las empresas a partir de 1945. La marcada recuperación económica que se produjo se puede explicar también por la pronunciada caída que había tenido la actividad económica en los años del conflicto bélico. La expansión después de 1950 tuvo lugar principalmente en las exportaciones y en las industrias de bienes de capital, las cuales tomaron una mayor preponderancia por sobre la de los bienes de consumo que habían liderado la recuperación entre 1948 y 1950. Este crecimiento estuvo basado en una sostenida tasa de inversión, lo que redundó en un aumento de la producción y de la productividad. Alemania fue uno de los países que más avanzó gracias al denominado “milagro alemán”, aunque no fue el único país que experimentó semejante crecimiento entre 1950 y 1970, la mayoría de los países de Europa Occidental, tuvieron tasas de crecimiento excesivamente altas, las que fueron acompañadas por una baja inflación. La inversión atraída por altas tasas de beneficio, tuvo un gran aumento y produjo un incremento notable de la productividad. A su vez, ello incentivó la inversión que aprovechó el capital humano altamente calificado que tenía Europa, lo que se potenció con una marcada tendencia a la desregulación económica, lo que a su vez incentivó aún más la inversión de capital. Si se comparan las tasas de inversión de los períodos 1914-1949 con la de 1950-1970 se aprecia un aumento del 50% en el segundo período. 

Todo esto fue acompañado por la apertura de la economía mundial y la caída de las barreras aduaneras, lo que posibilitó la modernización tecnológica de Europa, que de este modo accedió a tecnología de última generación proveniente de Estados Unidos. Otro de los componentes importantes de este fenomenal crecimiento de la economía europea, estuvo dado en el carácter excepcional de la moderación con la que los obreros actuaron en cuanto a las demandas salariales. Salvo en Gran Bretaña, en el resto de los países prefirieron apostar a las ganancias futuras de las empresas en lugar de demandar aumentos inmediatos, con lo cual las empresas pudieron reinvertir sus utilidades en muchos casos, algo que ayudó a incrementar la productividad. Esta cooperación entre obreros y empleadores (privados o estatales) fue algo diferente a lo que había sucedido en la preguerra, quizás la explicación se pueda encontrar en que todos habían pasado por una experiencia traumática con un alto costo en vidas, además de la amenaza que representaba la Unión Soviética, razón por la cual el comportamiento cooperativo parecía el más adecuado.[242]


Al finalizar la guerra, Estados Unidos poseía la economía más desarrollada del mundo. Su PBI en 1950 era el triple del de 1940, mientras que su participación industrial era del 45% de la producción mundial. Este porcentaje se explica, entre otras cosas, porque los países europeos y Japón estaban recién comenzando a recuperarse. A esto hay que sumarle la tendencia de las empresas norteamericanas a instalarse en distintos países para lograr mayores posibilidades de penetración en esos mercados, y además, de esta forma, podían evitar las medidas proteccionistas que implementaron muchos países después de la guerra. Esta tendencia que se inicia al comienzo de la década del cincuenta con las compañías petroleras en el Cercano Oriente y Asia, continuó incrementándose en el período 1960-1980 cuando el valor de las inversiones directas de las empresas norteamericanas en el exterior pasó de 32.000 millones de dólares a 227.000 millones. Es importante tener presente que los gobiernos de Estados Unidos y de los países receptores tuvieron un rol muy importante a la hora de facilitar los acuerdos que permitieron la instalación de empresas norteamericanas en sus respectivos territorios. 

De todos modos, el mayor crecimiento de Estados Unidos estuvo dado por el volumen y el alto poder adquisitivo de su mercado interno. Al finalizar la guerra el consumo se liberó nuevamente, las pesadas restricciones que debieron afrontar los ciudadanos norteamericanos dejaron de tener sentido y ello permitió que pudieran comenzar a satisfacer una demanda de bienes que había estado contenida entre 1939 y 1945. Los soldados que retornaban del frente de combate comenzaron a rehacer sus vidas y muchos de ellos pretendían formar su propia familia, lo cual implicaba construir nuevas casas y además un incremento importante de la población. En los primeros años de la posguerra la cantidad de propietarios de inmuebles creció en un gran número en los Estados Unidos, pasando de 18 millones en 1948 a 25 millones en 1953, lo cual representa un gran contraste con la situación que se vivía a comienzos de la década del treinta. Estos cambios en la propiedad de las viviendas también estuvieron acompañados por una tendencia que se empezó a dar por aquellos años que fue el desarrollo de los complejos habitacionales ubicados en los suburbios, lo cual fue acompañado por una extraordinaria expansión de la red caminera y el consecuente aumento en la demanda de automóviles. 

Al mismo tiempo que los consumidores se trasladaban a los suburbios también lo comenzaron a hacer las empresas. Esta gran movilidad geográfica provocó un cambio en la relación de las empresas con los consumidores, ya que se modificó la relación estática que había por parte de ambos. Como nunca antes el consumidor norteamericano se convirtió en una persona que se desplazaba de un lugar al otro, recorriendo decenas de kilómetros diarios para trabajar, estudiar o hacer compras. En consecuencia, se modificaron los parámetros de compra que tenían los clientes con respecto a los negocios del barrio o pueblo en el que solían realizar las mismas. Por este motivo, comenzaron a tomar más preponderancia los negocios franquiciados o las cadenas de almacenes que facilitaban la identificación por parte de los clientes, sin importar en qué lugar tuvieran que realizar sus compras.[243]


Esta presencia en un territorio cada vez más extendido hizo que muchas firmas crecieran en tamaño y al mismo tiempo se empezaran a nutrir de una pesada estructura burocrática que, paradójicamente, en muchos casos las terminó haciendo menos flexibles ante un mercado cada vez más dinámico. La descentralización que acompaño a este proceso también generó la aparición de un gran número de gerentes regionales, los que debieron dedicar mayor cantidad de su tiempo a componer los distintos intereses que había dentro de la empresa y su contorno, como ser las relaciones entre los accionistas, los empleados, los clientes, el gobierno y la comunidad en la que la empresa desarrollaba su actividad. De todos modos, aquellas que lograban sortear con éxito las dificultades que presentaba el nuevo contexto económico de la posguerra se sentían con la confianza suficiente como para intentar la conquista de nuevos mercados como el europeo y el latinoamericano, lo que se comenzaría a consolidar a partir de la década del setenta. Todos estos cambios le dieron un gran impulso a las grandes empresas en Estados Unidos, lo que se reflejó en la expansión de bancos, hoteles, restaurantes, compañías de alquiler de automóviles, lo que en definitiva contribuyó para la construcción de una gran red de negocios en todo el país. 

El momento ideal para la difusión de las franquicias

El negocio de las franquicias tiene sus inicios en las primeras décadas del siglo XX, destacándose la fábrica de cosechadoras McCormick Reaper y la de máquinas de coser Singer, quienes habían instalado negocios de venta directa al público y asistencia técnica con servicios de reparaciones y venta de repuestos. La modalidad se iría extendiendo a la venta de automóviles, el expendio de combustible y la venta de bebidas colas. Pero fue después de la Segunda Guerra Mundial, cuando el modelo de franquicias se difundió mucho más gracias a los factores que hemos señalado en la primera parte de este capítulo. Al utilizar el mismo sistema en todo el territorio de la nación, los pequeños negocios podían obtener las ventajas que antes sólo eran accesibles a las grandes empresas. Los franquiciados además accedían al descuento en la compra de maquinarias y bienes para sus negocios, así como sistemas de organización administrativa y, sobre todo, los beneficios de una marca reconocida tanto nacional como internacional, según la empresa de la que se tratara. 

El modelo de franquicias parecía ser el ideal para ese momento particular de Estados Unidos, ya que la población se desplazaba permanentemente de una ciudad a la otra, lo cual incentivó un rápido crecimiento de este tipo de negocios. Los viajantes, estudiantes universitarios y turistas, se beneficiaron del hecho de poder encontrar el mismo tipo de comercio y servicios en todo el país, sabiendo qué iban a recibir y cuánto iban a pagar para satisfacer sus necesidades. Así lo entendió la cadena de hoteles Holiday Inn, quienes en su publicidad resaltaban esta característica al decir: “La mejor sorpresa es que no haya sorpresa”. Esta empresa pasó de 162 hoteles en 1960, a 1.200 en 1970, para alcanzar los 1.700 en 1980.[244]


McDonald’s: el rey de las franquicias

Hablar de franquicias es hablar de McDonald’s, el más exitoso caso de franquicias en el mundo. La empresa tal como la conocemos en la actualidad comenzó a tomar forma a mediados de la década del cincuenta. Su permanente crecimiento la llevó a ser el más grande comprador de carne de los Estados Unidos, al tiempo que consume el 8% de la cosecha de papas de ese país. A comienzos de la década del ochenta, cuando introdujo los Chicken Mc Nuggets, se convirtió en el segundo vendedor de pollo del país, sólo superado por la cadena de Kentucky Freid Chicken. Para ese momento, la participación de McDonald’s en el mercado de comidas rápidas era equivalente al de sus tres grandes competidores juntos. En el año 2000 cerca de 25.000 McDonald’s en todo el mundo tenían un ingreso bruto de unos 40.000 millones de dólares. Diez años más tarde, los números crecieron hasta los 32.000 comercios que dan empleo a casi 390.000 personas con ventas anuales de 55.900 millones de dólares, de los cuales la mitad se originaban fuera de Estados Unidos. Tal es la dimensión que adquirió el negocio que una vez imaginó Raymond Kroc cuando observó el potencial que tenía el negocio de los hermanos Maurice y Richard McDonald. [245]


El caso de Raymond Kroc es un ejemplo de la visión del emprendedor y su estado de alerta (en el sentido que le da I. Kirzner). Kroc se había dedicado gran parte de su vida a la venta y cuando entra en contacto con los hermanos McDonald era proveedor de máquinas para hacer malteadas, lo cual lo hacía recorrer gran parte del país visitando a sus clientes. Tenía 52 años, cuando su visita al restaurante que éstos tenían en San Bernardino le cambió la vida. Kroc sintió curiosidad por saber cómo era el restaurante que le pedía una máquina con ocho bocas, cuando el resto de sus clientes con negocios de características similares le pedían máquinas con dos bocas. El viaje desde Chicago a California le modificó su vida definitivamente. Es importante tener en cuenta que una persona rondando los 50 años en la década del cincuenta estaba más para acogerse al retiro que para comenzar un emprendimiento. En la actualidad una persona de esa edad puede considerarse en plenitud pero en aquella época, cuando la expectativa de vida era mucho menor, casos como el de Kroc eran mucho más raros. De todos modos, él buscaba una última oportunidad de hacer algo grande en su vida y se le ocurrió que ese negocio que funcionaba a la perfección podría ser la oportunidad que había estado esperando. 

Así fue que al llegar a San Bernardino, se paró fuera del restaurante y desde allí vio los dos arcos dorados y una multitud de gente esperando para recibir sus hamburguesas con papas fritas y gaseosas. Todo funcionaba como un mecanismo de relojería. Ofrecían un menú de nueve platos –hamburguesas, papas fritas y malteadas– eliminaron los asientos y utilizaban utensilios de papel y de plástico en lugar de vasos de vidrio y loza. También desarrollaron una rudimentaria línea de montaje, la que les permitía despachar un pedido en sesenta segundos. Además, los precios eran increíblemente bajos. Ese día de 1954, Kroc observó el negocio y se quedó maravillado con la cantidad de gente que se acercaba al mismo, ahí pensó que el restaurante de los hermanos McDonald se podría expandir mucho más aprovechando los cambios sociales y económicos que se estaban dando en Estados Unidos en ese momento. McDonald’s debería salir a buscar más clientes en las rutas norteamericanas que se veían invadidas de vehículos y gente recorriéndolas en todas direcciones. “En mi mente desfilaban restaurantes de McDonald’s por todos los caminos de la nación”, diría en su biografía.[246]


Kroc tenía la idea, ahora debía convencer a los hermanos McDonald para que accedieran a vender franquicias de sus locales, algo que éstos ya habían intentado pero sin éxito. Es importante destacar que en este caso, como en tantos otros, el emprendedor detecta una veta no explotada en un negocio que ya estaba en marcha y lo lleva a otra dimensión, lo cual le permite destacarse por sobre todos los demás del mismo rubro. Esta capacidad de ver posibilidades de desarrollo que otros no ven es distintiva del emprendedor que asume riesgos en pos de concretar su visión del negocio. En este sentido, no fue sencilla la tarea de Kroc, ya que no logró un compromiso total de los hermanos McDonald en lo que respecta a la implementación del sistema de franquicias. 

Esta actitud de los hermanos se puede explicar por dos razones, por una parte, ellos no tenían interés en expandirse ya que estaban satisfechos con el modelo de negocio que tenían; en segundo lugar, la propuesta de Kroc no resultaba atractiva desde el punto de vista económico. Él vendería franquicias a 950 dólares y se quedaba con el 1.4% de todas las ventas, mientras que a los hermanos les quedaba el 0.5% de las mismas, aunque en el caso de Kroc tenía que deducir, a su 1.4%, todos los gastos operativos, con lo cual era mucho menos lo que le quedaba. El riesgo que asumía en el emprendimiento era muy alto, si el negocio fracasaba su futuro personal sería muy complicado ya que a los 52 años eran pocas las posibilidades que tendría para poder recuperarse financieramente, por este motivo, para Kroc el emprendimiento era a todo o nada. Así las cosas, lo primero que hizo fue establecer un modelo experimental en las afueras de Chicago, que fue inaugurado el 15 de abril de 1955. Kroc monitoreaba personalmente hasta el último detalle desde el proceso en la cocina hasta la limpieza en el estacionamiento.[247]


Kroc sabía que el secreto de su modelo de negocio era replicar en forma idéntica el sistema de producción y de atención al cliente en los distintos locales que estarían diseminados en todo el territorio de los Estados Unidos. En consecuencia, para construir una cadena de restaurantes él debía imponer disciplina en un rubro que se caracterizaba, hasta ese momento, por tener un comportamiento informal. Su idea significaba aplicar criterios científicos a la producción de hamburguesas y papas fritas. Para ello, a finales de los años 50 estableció un laboratorio en las afueras de Chicago, que con el tiempo sería conocido como la Universidad de la Hamburguesa, dedicado a perfeccionar los procesos de producción. Lograr la excelencia en los procesos fue quizás el obstáculo menos difícil de superar por parte de Kroc, ya que en última instancia este aspecto del negocio dependía enteramente de él y su equipo de trabajo. 

Su competencia en el mercado de comidas rápidas eran cadenas como A&W, Dairy Queen, Tastee-Freez, Big Boy e InstaBurgur King, Kroc las conocía de primera mano por sus viajes de negocios, por este motivo sabía que tenía que diferenciarse de éstas más allá de la calidad del producto, algo que consiguió con el trato diferencial que le brindó a sus franquiciados. Kroc pensaba que las franquicias eran para establecer socios en el negocio, no simplemente clientes a los que se les vendía una franquicia con un manual de procedimientos y sancionarlos cuando no cumplían con sus estándares. En su visión cada nuevo franquiciado era parte del negocio general, su éxito o su fracaso implicaba el éxito o el fracaso de toda la empresa y no sólo de un franquiciado individual. Por este motivo, los operadores de franquicias eran vistos como socios de la empresa. De todos modos, esta idea de Kroc no se pudo implementar a cabalidad ya que al mismo tiempo, que él trataba de mejorar todos los procesos y controles para las franquicias, los hermanos McDonald seguían vendiendo franquicias (a la luz del éxito que estaba teniendo la cadena que desarrolló Kroc) sin ningún tipo de control, lo cual hacía que el concepto de Kroc hiciera agua, ya que había McDonald’s con diferentes estándares de calidad y atención, lo cual atentaba contra la idea de la franquicia. Las condiciones originales en las que se había hecho el acuerdo con los hermanos McDonald no le daban a Kroc posibilidades de crecer como él lo había planeado. Por este motivo, en 1961 decidió desprenderse de los hermanos McDonald, aunque sabía que sin el nombre y los arcos dorados el emprendimiento tampoco tendría éxito. Para ello debió endeudarse en una suma cercana a los 3 millones de dólares de la época y a elevadas tasas ya que el emprendimiento era muy riesgoso. A partir de ese momento, logró hacerse con el control total de la empresa y el nombre McDonald’s que ya estaba presente en más de 200 restaurantes en todo Estados Unidos.[248]


Más allá de resolver el problema del control de las franquicias, financieramente el negocio no era redituable bajo las condiciones en las que las mismas se venían otorgando. Prueba de ello es que en 1960 cuando las ventas totales llegaron a 75 millones de dólares, las ganancias de McDonald’s fueron solamente de 159.000 dólares. Había que encontrar una forma de sacarle provecho al fabuloso negocio que tenían montado pero que no terminaba de ser rentable. La solución se le ocurrió a Harry Sonneborne, uno de los ejecutivos más cercanos a Kroc, quién vislumbró la posibilidad de alquilar y comprar terrenos que luego serían subarrendados a los franquiciantes a una tasa que iría desde un 20 a un 40% de las ganancias que obtuvieran las mismas, según los casos particulares de cada contrato y región. Para llevar adelante esta nueva estrategia, McDonald’s buscaría los potenciales terrenos para establecer futuros restaurantes teniendo en cuenta la expansión territorial que venía experimentando la población estadounidense y, en el caso de no comprarlos, firmaría contratos de alquiler por veinte años a tasa fija. Luego, estos terrenos serían explotados directamente por la empresa o serían alquilados a las franquicias a cambio de una tarifa mínima o un porcentaje sobre las ventas, la que fuera mayor de ambas opciones. De este modo, a medida que los precios y las ventas aumentaban la compañía recolectaba más, mientras los alquileres que había arreglado con los propietarios de los terrenos permanecían fijos. Al implementar esta estrategia, la empresa creó una división de bienes raíces que quedó en manos de Sonneborne quien además se hizo cargo de las finanzas, mientras que Kroc se encargaría de llevar adelante el negocio de las hamburguesas. A partir de ese momento se puede decir que la corporación McDonald’s comenzó a funcionar como la conocemos hoy.[249]


El sistema de franquicias de McDonald’s se ha convertido en un modelo para todos los que luego consideraron desarrollar este tipo de negocio. En la actualidad (2010), la empresa posee más de 26.000 locales franquiciados en todo el mundo, aunque para captar a los potenciales franquiciados no hace ningún tipo de publicidad, sino que utiliza el valor de la marca, siendo su principal fundamento la creación de valor para sus socios. Para decidir quién accede a una franquicia, la empresa analiza unas 5.000 solicitudes anuales, de las que sólo se aceptarán entre 100 y 150 dependiendo de la cantidad de restaurantes que se decidan abrir ese año. Para optar a una franquicia hay que estar dispuesto a realizar una gran inversión económica (entre 500.000 y 2 millones de dólares, dependiendo de la ubicación y los metros cuadrados del local) y de tiempo ya que el proceso desde que se acepta al candidato hasta que éste comienza a operar el negocio lleva entre dos y tres años ya que hay un período de entrenamiento muy riguroso. El objetivo de todo este proceso es lograr un gran compromiso por parte de los nuevos socios, ya que un mal desempeño de estos puede tener consecuencias negativas para el resto de los franquiciados. Por este motivo, al requerirse una inversión de entrada tan alta, se aseguran que el candidato tenga un interés real en formar parte de la cadena con un alto grado de compromiso en los estándares de la empresa. Esto último, se comprueba en el índice de renovación de franquicias (que suelen ser por 20 años) que supera el 90%.[250]


La viabilidad de la empresa dependía enteramente del comportamiento de las franquicias, éstas tiene procedimientos estrictos que deben cumplir inexorablemente si no quieren perder la licencia, la cual puede ser revocada en cualquier momento cuando se verifica que el franquiciado no cumple con las exigencias de la empresa. En este sentido, la empresa le fija al franquiciado el horario de atención, los precios, los productos que se venden, los cuales deben ser suministrados por la empresa o los proveedores que ésta determine, así como también todo lo relacionado con el marketing. Como contrapartida, la corporación le brinda a sus socios todo el soporte necesario para que las franquicias no tengan dificultades. Por ejemplo, McDonald’s tiene un equipo de personas que está todo el tiempo buscando locaciones adecuadas para la instalación de sus nuevos restaurantes, la idea es que desde el inicio el negocio sea atractivo para los clientes, para eso el equipo se dedica a analizar las distintas vecindades donde se pueden establecer, las características de la población, el tráfico de personas y los comercios ya instalados en la zona. El buen funcionamiento de la franquicia redunda en un beneficio para todos, ya que por un lado la corporación se queda con el 12% de las ventas brutas (además del canon de entrada) y por el lado del franquiciado todo este soporte le ayuda a incrementar sus ventas. Está en el mutuo interés de ambos que la franquicia funcione correctamente, ya que esto sirve para cuidar la marca y resguardar la inversión que hacen los otros franquiciados. Este es el modelo de negocio que pergenió Ray Kroc, él sabía que el éxito de McDonald’s dependía esencialmente de la calidad y uniformidad que aportaran las franquicias.[251]


El tercer pilar de la compañía fue la publicidad. McDonald’s debía ser conocida por los consumidores y estar presente en su mente. No sólo se trataba de ofrecer un buen producto, un buen servicio y precios accesibles a los bolsillos de todos los norteamericanos, sino que además esto debía saberse. El primer paso en este sentido lo dio el dueño de una franquicia de Minneapolis, Jim Zeim, quien en 1959 promocionó su restaurante en las radios locales. Cuando Kroc vio el impacto positivo del mismo en las ventas instó a los demás poseedores de franquicias a tomar las ondas radiales y hacer lo mismo. Siguiendo estas directivas, dos franquicias de Washington D.C. decidieron orientar su estrategia publicitaria hacia los niños con una función circense, gracias a la cual en 1963 surgiría el ícono de la empresa: el payaso Ronald McDonald. Este payaso, con el transcurrir del tiempo, llegaría a ser más reconocido que el propio Santa Klaus. La publicidad masiva, gracias a la expansión de la televisión en aquellos años, le dio a McDonald’s el impulso que venía buscando. En 1965, la empresa estaba presente en casi todo el país con 710 restaurantes y 171 millones de dólares en ventas. En abril de ese año, la empresa se abrió al público, vendiendo 300.000 acciones a 22.50 dólares cada una, llegando al cabo de pocos días a cotizar en 49 dólares.[252]


El espectacular crecimiento de la empresa no distrajo a Kroc, quien sabía que no podía confiarse, ya que sus competidores también crecían de manera agresiva (en 1965 había 1.000 Kentucky Fried Chicken, 325 Burguer Chef y 100 Burguer Kina). Por este motivo decidió impulsar aún más su compañía con su primera campaña publicitaria a nivel nacional, para la que destinó el 1% de sus ventas brutas, unos 2,3 millones de dólares. Para ese entonces la cadena definió su nueva estrategia de comunicación. Kroc diría en 1967 “no estamos en el negocio de las hamburguesas, estamos en el negocio del entretenimiento”.[253] En la actualidad McDonalds es una de las marcas que más dinero invierte en publicidad en todo el mundo, como consecuencia del aporte del 4% sobre las ventas brutas que hacen sus franquicias con este fin.[254]


A comienzos de la década del setenta, McDonald’s se había convertido en la cadena de comidas rápidas más grande de Estados Unidos. En 1972 con más de 2.200 locales y ventas que superaban los 1.000 millones de dólares, Kroc se había convertido en una de las personalidades más conocidas del país, aunque el éxito de su emprendimiento también desató críticas, entre los que se destacaron los que denostaban la “dieta McDonald’s”, crítica que se profundizó con el transcurrir del tiempo.[255] Por lo general, se criticaban los alimentos saturados en grasas, y sobre todo el hecho de que los mismos eran consumidos en gran medida por los niños. Tampoco faltaron los juicios que se realizaron a la cadena de alimentos por parte de consumidores que culpaban a McDonald’s por su obesidad. Todo esto llevó a que la empresa en los últimos años comenzara a diversificar sus menús con alimentos más sanos, como las ensaladas, y sobre todo con menor cantidad de grasas y calorías. Por este motivo, la empresa comenzó una campaña para ofrecer nuevos menús más saludables con ensaladas, yogures y fruta fresca.[256]


Además, muchos analistas del mercado pensaban que la empresa había crecido demasiado y que ya había llegado a su techo en esos años. Aunque Kroc veía las cosas de otra manera, ya que en su mente el siguiente paso era expandirse a nivel internacional. Esta estrategia le permitió seguir creciendo en la década del setenta a un ritmo del 27% anual, inaugurando en 1977 el restaurante número 3.000 en Londres hasta llegar en la actualidad a superar los 32.000 locales esparcidos por todo el mundo con un promedio de 40 millones de clientes diarios y ventas anuales que cercanas a los 40.000 millones de dólares.[257] Los arcos dorados se convirtieron de este modo en un símbolo inconfundible a nivel mundial, lo cual también contribuyó a crear otra imagen asociada a McDonald’s como símbolo del imperialismo norteamericano y su poderío económico-militar. 

De todos modos, la empresa continuó con su permanente crecimiento basado en los procesos de producción y servicios, además del marketing intensivo. Gracias a esto McDonald’s pudo captar perfectamente cuáles eran las demandas de los nuevos consumidores norteamericanos y del resto del mundo que concurrían en masa a sus restaurantes. Para ello apeló a tres pilares: la eficiencia en el trabajo, el mensaje familiar y el merchandising. La experiencia de ir a un local de McDonald’s, de este modo, implica mucho más que sólo comer. A un servicio rápido, limpio y económico, se le agregaba la experiencia familiar de compartir un momento de entretenimiento de los padres con sus hijos a la hora de comer, lo cual se potenciaba gracias a la posibilidad de tener un espacio para los juegos en cada local. Además, con la compra de alguno de sus menús, los niños recibían juguetes de los personajes destacados de las películas infantiles de moda. De esta manera, la empresa llegó a convertirse en el mayor distribuidor de juguetes a nivel mundial. Para que la experiencia de visitar McDonald’s fuera completa, los empleados recibían un intenso entrenamiento en la Universidad de la Hamburguesa.[258]


Esta cultura del compromiso hacia la empresa la inculcó el propio Kroc quien trabajó incansablemente desde el principio, inclusive llegó a admitir que su obsesión por la empresa sería la causa de su divorcio en 1961, luego de 39 años de matrimonio. Aún cuando Kroc ya era un hombre de fortuna y reconocido en todo Estados Unidos, siempre que viajaba a alguna localidad pedía que lo llevaran de sorpresa a algún McDonald’s, preferentemente cerca del horario de cierre, para ver cómo funcionaban los locales. La empresa ocupó casi la mita de su vida, ya que la inició cuando tenía 52 años y la dejó al morir en 1984, cuando tenía 81 años. Su impulso y su visión cambiaron no sólo la forma en la que se alimentaban los norteamericanos sino el modo en el que lo hacían. Puso la “hamburguesa en la cadena de montaje” y con ello introdujo en la industria alimenticia procesos científicos de producción que antes sólo estaban reservados a otros sectores de la economía. Su sueño se había hecho realidad. Un años después de su muerte, el valor de los bienes inmuebles de la Corporación McDonald’s ascendía a 4.160 millones de dólares, superando a los de las tiendas Sears. Esto le permitió que la Bolsa de Valores de New York incluyera a McDonald’s en el índice Dow Jones.[259]


Wal-Mart: la innovación permanente

El caso de Sam Walton, es muy parecido en muchos aspectos al de Ray Kroc, ambos supieron aprovechar los grandes cambios que se estaban dando en la sociedad norteamericana, después de la finalización de la Segunda Guerra, para ofrecer una nueva manera de comprar. Las innovaciones que propusieron modificaron en forma permanente los hábitos de consumo de los estadounidenses y, luego, los del resto del mundo, cuando decidieron expandirse internacionalmente. 

Sam Walton nació en 1918 y de joven realizó trabajos menores como vender suscripciones de revistas, ordeñar vacas o simplemente vender diarios. Cuando la familia se mudó a Missouri su padre se dedicó a la venta de inmuebles y su madre comenzó con un pequeño emprendimiento de venta de lácteos, ese sería el primer contacto de Sam con un negocio de atención al público. Mientras tanto él continuó con sus estudios, graduándose en 1940 de Licenciado en Administración en la Universidad de Columbia en Missouri. Esto le permitió entrar a trabajar en la cadena de almacenes J.C. Penney. Fue ahí donde Sam comenzó a ver cómo funcionaba el negocio de la venta minorista y a intuir que ese sería su futuro profesional. Años más tarde, Walton recordaría con orgullo que sus comienzos fueron en la atención directa al público, lo que le dio una real dimensión de lo que querían los clientes. De acuerdo a su visión, los gerentes que no salen de su escritorio pierden contacto con la realidad.[260]


La Segunda Guerra afectó los planes de Walton, quien se enlistó en el ejército cuando Estados Unidos fue atacado por Japón en diciembre de 1941. En esos años también decidió casarse con la que sería su compañera de toda la vida, Helen Robson. Al finalizar la guerra Walton ya no retornó a J.C. Penney, sino que decidió abrir su propio negocio, para lo que solicitó a su suegro un préstamo de 25.000 dólares con el objeto de adquirir una franquicia de los almacenes Ben Franklin en Newport, Arkansas. Su meta era vencer a su competidor, Sterling Variety Sotre. Para ello, implementó una de las estrategias que luego sería distintiva en sus tiendas, como ser la de conocer a fondo a sus rivales tanto como a su propia empresa. En el caso de Sterling, Walton se dio cuenta de que uno de sus productos más destacados eran las medias pantalón para dama que se fabricaban en Little Rock. Con este dato en su cabeza, Walton manejó hasta esa ciudad y compró todas las existencias de estas medias, con lo cual no sólo pudo vender ese producto en su almacén, sino que también dejó sin stock Sterling.[261]


A comienzos de la década del cincuenta, su almacén Ben Franklin se había convertido en el más rentable de la región, con ventas anuales de 250.000 dólares y beneficios cercanos a los 45.000. Pero Sam al firmar su contrato de licencia había cometido un error (algo parecido a lo que le había sucedido a Disney con su Conejo Osvaldo) al no asegurarse una renovación automática de la franquicia al cumplirse los cinco años del contrato. Esto le permitió al dueño de la franquicia quedarse con la misma, ya que al ser la más rentable de todas la quería explotar él junto a su hijo, por este motivo Sam se vio obligado a vender y buscarse la vida en otra ciudad, al tiempo que empezó a ser mucho más cuidadoso a la hora de firmar contratos.[262] Sam mudó su familia a Bentonville donde compró otro Ben Franklin, pero lo inauguró con el nombre “Walton Cinco y Diez”. Durante esa década continuó comprando almacenes Ben Fraklin y además aprendió una lección muy importante para sus negocios: cualquier almacén de más de 7000 metros cuadrados tendría éxito en un pueblo de menos de 5000 habitantes sólo si ofrecía ofertas interesantes que hiciera que los pobladores que vivían en un radio de entre 15 y 30 km estuvieran dispuestos a recorrer esa distancia para comprar en sus tiendas.[263]


A medida que abría nuevos locales, Sam aprovechó su afición por pilotear aviones para sacarle provecho económico. En 1953 obtuvo su licencia de piloto y compró un viejo avión de antes de la guerra. Con el mismo podía visitar sus tiendas en un solo día, al tiempo que podía ver terrenos desde el aire, que ubicados en lugares estratégicos entre distintos pueblos, podrían ser futuros sitios para levantar nuevas tiendas de descuento. Pero en sus viajes no sólo visitaba sus propias tiendas, sino que también se dedicaba a estudiar cómo era el funcionamiento de los almacenes que operaban sus competidores. Así fue como entró en contacto con una de las tiendas Ben Franklin que estaba experimentando con los almacenes de autoservicio, el sistema implicaba menos costos de operación y en consecuencia ofrecían productos a menor precio. Walton decidió experimentar con ese sistema en uno de sus Walton Cinco y Diez. Sam siempre estaba dispuesto a experimentar con nuevas ideas que posibilitaran reducir los costos operativos de sus almacenes.[264]


Walton trató de involucrar a los dueños de la cadena Ben Franklin en la apertura de tiendas autoservicio, pero estos rechazaron la idea de plano. De modo que debía arriesgar su propio dinero si quería llevar adelante la iniciativa. Fue así que junto a su esposa hipotecaron todo lo que tenían y con el pequeño aporte de su hermano y un socio más abrieron el primer Wal-Mart en 1962 que fue inaugurado el 2 de julio en Rogers, Arkansas. Su principal competidor en ese tipo de tiendas eran Kmart de S. Kresge, la cadena Woolco de F. Woolworth y Target de Dayton-Hudson. Los comienzos no parecían muy promisorios para Walton, en el plazo de cinco años la cadena sólo había logrado abrir 19 tiendas que vendían unos 9 millones de dólares al año, algo muy modesto si se lo compara con las 250 tiendas Kmart con ventas por más de 800 millones. De todos modos, esto no desalentó a Sam, cuya persistencia y duro trabajo lo llevarían a colocarse al tope de las tiendas de descuento en Estados Unidos al cabo de treinta años.[265]


De todos modos, Sam seguía operando los otros almacenes que tenía, los Ben Franklin y los Walton Cinco y Diez, al tiempo que seguía abriendo nuevas tiendas Wal-Mart. La segunda fue la que abrió en Harrison, Arkansa en 1964, que en su inauguración lucía desastrosa, como contó Sam años más tarde. Las cosas parecían no salir nada bien ese día, aunque a medida que pasó el tiempo se hicieron los ajustes necesarios y la tienda comenzó a ser muy rentable. Además, Walton aprovechó para utilizarla como centro de entrenamiento de los empleados que trabajarían en los Wal-Mart que se irían abriendo en el futuro. Aún cuando los mayores beneficios los obtenía de los otros almacenes, Sam no descuidó Wal-Mart y le dedicó gran parte de sus horas. Él era un hombre de acción y le gustaba estar en los almacenes con los empleados y los operarios de carga y descarga. Siempre pensó que el trabajo duro era la base del crecimiento de su negocio y especialmente, su presencia física cerca de sus empleados (a los que llamaría sus asociados) les daría a estos una motivación adicional. Wal-Mart creció lentamente, ya que los márgenes de ganancia de este tipo de negocios eran muy bajos y sólo se podría despegar cuando el volumen comercializado alcanzara “altura de crucero”, lo cual sólo se podría lograr en corto tiempo accediendo a financiamiento externo, el cual no estaba al alcance de Sam Walton.[266]


Mientras tanto Sam trataba de aprender lo más que podía de sus competidores. Visitaba todas las tiendas que podía y hacía innumerables preguntas sobre el funcionamiento de cada organización. El mismo recuerda que como su emprendimiento era muy pequeño a comienzos de los años sesenta se presentaba directamente en las sucursales de Target o Kmart y les hacía consultas sobre cómo funcionaban sus tiendas, recibiendo, en muchas ocasiones, respuestas detalladas del funcionamiento de las mismas. Sam recuerda que pocas personas visitaron más Kmarts que él mismo.[267] Inclusive esta política sigue estando presente en la actualidad en la empresa, ya que los CEO’s de Wal-Mart deben visitar al menos un almacén de la competencia por semana. 

La cadena había crecido en forma pronunciada en la década del sesenta, financiándose casi siempre con deudas contraídas con bancos de inversión de las regiones donde se iban instalando las nuevas tiendas. Walton, por su parte, no era un entusiasta de las deudas y tenía la sensación de que si querían seguir creciendo había que realizar un cambio a esa estrategia, razón por la cual a finales de la década comenzaron a conversar sobre la posibilidad de hacer la compañía pública y emitir acciones para obtener los fondos que requerían las futuras tiendas. Fue así que en octubre de 1970 Wal-Mart sacó a suscripción 300.000 acciones a un precio de 15 dólares cada una, pero que se vendieron a 16,50. Si bien la movida dejó a la familia Walton con el 61% de las acciones, por otra parte le permitió saldar todas las deudas con los bancos de un día para el otro. Desde ese momento, los Walton nunca más debieron comprometer su patrimonio personal para asistir a la empresa.[268]


Con la oferta pública de acciones comenzó una nueva etapa en la empresa, en 1971 se decidió extender a sus asociados (empleados) dándoles la posibilidad de comprar acciones con precios preferenciales más un plan de participación de las ganancias para los mismos. El plan permitía ahorrar un porcentaje del salario de los empleados en acciones que se acumulaban en su cuenta y cuando estos se retiraban podía recibir en efectivo o acciones. Todos aquellos que habían trabajado al menos un año o mil horas en la empresa podían participar del plan. Al cabo de unos años, los empleados que habían decidido mantener su stock en acciones de la empresa lograron tener cientos de miles de dólares a la hora del retiro, e incluso alguno de ellos se convirtieron en millonarios. Sam Walton, reconocería años más tarde, que uno de sus mayores errores empresariales fue el de tardar demasiado en darse cuenta de los beneficios que aportarían a la empresa la aplicación de este plan de incentivos.[269]


El otro plan de bonos para empleados de Wal-Mart fue el que se relacionaba con un incentivo para disminuir los robos en las tiendas. Es sabido que uno de los principales problemas que enfrentan las cadenas de ventas minoristas son los robos de empleados y clientes, los cuales en algunos casos llegan a cerca del 10% del inventario. Por este motivo, en Wal-Mart se implementó un sistema de bonificaciones que premiaba a las tiendas en las que se compartía con los empleados las ganancias que se obtuvieran por una reducción en los robos de mercaderías. De esta manera, argumentaba Walton, se premia el comportamiento ético antes que castigar el robo, al tiempo que se logró involucrar mucho más a los empleados que, a partir de ese momento, se mantenían mucho más atentos ante los clientes que robaban en las tiendas.[270] Desde que se implementaron estos planes de beneficios Wal-Mart aportó aproximadamente 3.000 millones de dólares a los fondos de pensiones de sus asociados, lo cual explica también porque los sindicatos no encuentran eco entre los empleados de la empresa.[271]


Todas estas medidas iban acompañadas del gran compromiso que tenía Sam con su empresa. Él era por sobre todas las cosas un gran motivador. Sabía que a los empleados no sólo había que recompensarlos económicamente sino que había que reconocerlos con halagos cuando hacían las cosas bien, y sobre todo ayudar a los empleados a ser mejores, esto es lo que Sam llamó “liderazgo de servicio”. 
Los gerentes debían estar para facilitar el trabajo de los asociados y no al revés. Una manera de impulsar esta política era la de estar presente en sus tiendas lo más posible, y el ejemplo de esto lo daba el propio Sam quien aprovechaba a visitar todas las tiendas que podía a lo largo de una semana. Sus jornadas laborales comenzaban a las 4:30 am y muchas veces se lo veía en los depósitos desayunando con los conductores de los camiones. En otras ocasiones solía aparecer por sorpresa en las tiendas y se ponía a acomodar las mercaderías o limpiar el mismo si era necesario. Walton pensaba que si los gerentes mantenían satisfechos a los empleados, éstos a su vez tendrían satisfechos a los clientes, los cuales seguirían volviendo a la tienda no sólo por los precios bajos sino también por el servicio que le brindaban estos empleados. Los clientes satisfechos y leales eran el verdadero secreto del éxito de Wal-Mart y los clientes seguían volviendo porque eran bien tratados. 

Con un gran número de almacenes distribuidos en un radio cada vez más amplio, la distribución de productos debía mejorar para aprovechar la economía de escala que había creado la empresa. Por este motivo, a finales de la década del sesenta Wal-Mart comenzó a analizar la posibilidad de cambiar la estrategia de provisión de mercancías a cada tienda, lo que tradicionalmente se hacía en forma individual (cuando una tienda necesitaba un producto llamaba al proveedor directamente y lo solicitaba). Walton con sus gerentes comenzó a analizar la posibilidad de crear su propio centro de distribución para hacer más eficiente el proceso, al cual también se le agregó un sistema informático, algo novedoso en aquellos años. De todos modos, la empresa debió mejorar aún más su estrategia de costos cuando la crisis del petróleo de 1973 afectó seriamente su negocio debido al aumento en el precio de la energía y la inflación que esto generó. A partir de ese momento, en la estrategia para la construcción de nuevas tiendas, Wal-Mart fijó como parámetro que las mismas debían estar en un radio equivalente a 12 horas de manejo de los centros de distribución, lo que permitía disminuir el impacto del aumento de la gasolina. 

Pero el cambio más determinante de la empresa llegaría de la mano de David Glass, incorporado a la empresa en 1976, quien implementó el sistema de cross-docking en Wal-Mart. El mismo permitía un aprovechamiento integral del transporte de las mercancías, ya que gracias a la creciente flota de camiones y trailers (que en la actualidad supera los 5.000 y 23.000 respectivamente) tenía una gran parte de su inventario sin ocupar metros cuadrados de almacenes, sino que estaban en movimiento constante de una tienda a la otra, ocupando metros cuadrados de los caminos en los que se desplazaban los rodados. Así, la estrategia de cross-docking no sólo hacía más eficiente el proceso de distribución, sino que también liberaba espacio en las tiendas para destinarlo a la exhibición de productos y, además, reducía el costo de inventarios. Pero para que todo esto funcionara en forma adecuada, también se implementó un sistema informatizado que permitía rastrear la velocidad de circulación de cada producto individual desde que salía del centro de distribución hasta que salía de la tienda a la que se había enviado.[272]


La disminución constante en los costos operativos también se veía reflejada en la política de ahorro interno que tenía la empresa. Sam rechazaba cualquier tipo de gasto superfluo que atentara contra la posibilidad de bajar aún más los precios de los productos que se ofrecían al público. Por este motivo, siempre se incentivó el ahorro de todos los empleados, poniéndose él a la cabeza. Rara vez Walton viajó en vuelos de clase ejecutiva, al tiempo que las oficinas de los gerentes de la empresa son todas muy modestas, así como también en los viajes de negocios éstos debían compartir cuartos de hotel para gastar menos y las millas que se acumulaban no eran de su propiedad sino de la empresa. Aún en las reuniones que se hacían todos los sábados, para que los gerentes explicaran cómo estaban funcionando sus tiendas, cada uno debía pagar por sus alimentos. Por su parte, los empleados de las tiendas cuidan los materiales de trabajo como si fueran propios, utilizando las hojas de papel para hacer anotaciones de los dos lados. Todo esto es entendible dentro del contexto de los planes de participación en los beneficios de Wal-Mart, ya que el mismo generó una gran motivación en los empleados para mantener los gastos a un mínimo.[273]


Todas las tácticas y estrategias que fue implementando Wal-Mart a lo largo de su existencia siempre estuvieron determinadas por un objetivo primordial, que es el de lograr los precios más bajos. Walton decía: “La idea era simple: cuando los clientes piensan en Wal-Mart, ellos deben pensar en precios bajos y satisfacción garantizada. Deberían estar casi seguros de que no encontraron algo más barato en otra tienda”.[274] Esta era la premisa fundamental y Wal-Mart lo supo hacer a la perfección, ya que en la conciencia de los consumidores está presente el hecho de que la cadena siempre tiene los precios más bajos, aunque esto no sea así. Al revés de la mayoría de sus competidores, la estrategia de la empresa es obtener el menor retorno posible por cada producto vendido, ya que en la mente de Sam estaba la idea de que cuanto menos cobre por producto más cantidad de unidades se podrían vender del mismo. Para lograr esto, la empresa comenzó a comprar directamente a los fabricantes de los productos y de esta forma se evitaban la comisión del intermediario mayorista, además al concentrar todas las compras en un lugar se obtenían volúmenes tan importantes que permitían precios mucho más bajos que los que podía conseguir la competencia.[275]


El atractivo del precio más bajo era lo que haría que las personas se decidieran a viajar algunos kilómetros para comprar en Wal-Mart. Para Sam esto fue la clave que permitió a la tienda crecer en localidades muy pequeñas. De hecho, muchas de las cadenas minoristas que existían cuando se inauguró Wal-Mart no habrían tiendas en comunidades con menos de 40.000 o 50.000 habitantes. Por el contrario, Sam se animaba a inaugurar tiendas en las localidades más pequeñas (de entre 5.000 y 10.000 habitantes), teniendo la confianza de que la gente viajaría hasta sus tiendas. Inclusive, Sam tenía muy presente toda la expansión que se estaba dando en la población norteamericana desde comienzos de la década del cincuenta y por ese motivo había apostado a que tarde o temprano la gente se iría instalando cada vez más cerca de las tiendas que él inauguraba. De hecho, la estrategia de precio más bajo también le hizo considerar a Walton que esa sería la mejor publicidad que debería tener su tienda y que además ayudaría a mantener sus costos bajos, gracias a que la publicidad boca en boca le permitía ahorrar las grandes sumas que se debían invertir en las costosas campañas publicitarias.[276]


A comienzos de los años ochenta, las estrategias de Wall-Mart le permitieron sacar un clara ventaja sobre sus competidores en cuanto a sus costos operativos. En 1981, los de Wal-Mart eran de 16 centavos por dólar vendido, mientras que los de Kmart eran de 22 centavos. Esto le permitía vender mucho más barato que el resto. Diez años más tarde, Wal-Mart había logrado superar a Sears en ventas minorista, convirtiéndose en el líder de los Estados Unidos, alcanzando los 32.600 millones de dólares anuales en ventas.[277]


Justamente en aquellos años, se le detectó a Sam un cáncer de huesos contra el que pudo luchar a lo largo de casi toda la década del ochenta, pero que definitivamente no podría controlar a comienzos de los noventa. Durante sus últimas semanas de vida estuvo postrado en cama, desde donde seguía trabajando. En 1992, el Presidente George Bush lo distinguió con la Medalla de la Libertad y un par de meses después fallecía. Su legado de trabajo duro, compromiso con los empleados y los clientes sigue siendo la marca distintiva de la empresa hasta nuestros días. Fueron estas premisas las que le permitieron a Sam Walton convertirse en el hombre más rico de Estados Unidos, con una fortuna valuada en más de 100 mil millones de dólares, aunque fiel a su estilo austero, él se había encargado de dividir en partes iguales entre los miembros de su familia de manera tal de aparecer en la lista de Forbes de 2002 con 20 mil millones cada uno de los Walton, Jim, John, Alice, Hellen y Robson.[278]





  

Capítulo 10: El mundo de los emprendedores tecnológicos


La aparición de un nuevo paradigma tecnológico

En el capítulo anterior hemos destacado el espectacular crecimiento que tuvo la economía de los países industrializados entre 1945 y 1973, principalmente motorizados por los esfuerzos de reconstrucción de la posguerra y el gran incremento que se dio en los bienes de consumo gracias al aumento de población y de los salarios reales, todo lo cual estuvo acompañado por una gran innovación tecnológica, destacándose en este aspecto las industrias relacionadas con la aeronavegación, los productos farmacéuticos, la química y la electrónica. A su vez, la evolución de estos sectores estaba condicionada por las decisiones geopolíticas relacionadas con la Guerra Fría. En este sentido, el gobierno federal de los Estados Unidos debía fijar las pautas de inversión y desarrollo de sectores estratégicos para la defensa del país, fijando normas sobre quiénes podrían intervenir en el desarrollo de tecnología bélica. En este aspecto, Estados Unidos se diferenció de la mayoría de sus aliados, permitiendo la participación del sector privado junto con las agencias estatales, aunque siempre la decisión final recaía en estas últimas. En el transcurso de estos años, el gobierno federal financió el 70% de todos los proyectos relacionados con la industria electrónica, de los cuales el 80% estaban relacionados con la aplicación militar. De todos modos, en el largo plazo, un gran porcentaje de los desarrollos tecnológicos que se hicieron con fines puramente militares se terminaron adaptando exitosamente en aplicaciones de uso doméstico y comercial que modificarían definitivamente los hábitos de las personas y las empresas.[279]


La revolución tecnológica que se produce a partir de los años cincuenta tiene dos componentes fundamentales: el desarrollo del hardware, es decir las herramientas físicas que irán permitiendo la evolución de las computadoras encargadas de procesar los datos; y el desarrollo del software, que permite a dichas computadoras tener prestaciones cada vez más avanzadas, que posibilitan a su vez su aplicación a un número creciente de actividades, ya sean científicas, comerciales o destinadas al entretenimiento. No es un punto menor, el hecho de que un gran número de las empresas de ambos sectores pudieran concentrarse geográficamente en un región, creando un polo tecnológico-industrial que permitiera producir una gran interacción entre los fabricantes y desarrolladores de hardware y de software, produciendo una constante sinergia entre ambos grupos, lo que a su vez potenció cada vez más las capacidades de los equipos y sus prestaciones. En las siguientes páginas sólo haremos mención de algunas de las empresas que han sido pioneras en ambos sectores, dando la posibilidad a la aparición de centenares de nuevos emprendimientos (exitosos o no) en el transcursos de los últimos cincuenta años. 

IBM: la reinvención de un grande

Una de las empresas que se convirtió en sinónimo de la revolución tecnológica que tuvo lugar a partir de la década del cincuenta fue IBM, aunque sus inicios se remontan a finales del siglo XIX. Por aquellos años, el creciente flujo migratorio que estaba teniendo Estados Unidos llevó a las autoridades a realizar un concurso para encontrar un sistema automatizado de registro de personas, el cual fue ganado por un empleado de la oficina de censos de Nueva York, el alemán Herman Hollerith. Éste desarrolló un sistema de registro por medio de tarjetas perforadas llamado “Punch Card Tabulating Machine”. Gracias a esto Hollerith creó su empresa “Tabulating Machine”, la cual con el correr de los años se iría fusionando con otras hasta adquirir su nombre definitivo de International Bussines Machine en 1924, ahora bajo el control de Thomas J. Watson padre. En la década del treinta, en medio de la crisis, llegaría una gran oportunidad para la empresa, ya que el gobierno de Franklin D. Roosevelt necesitaba implementar un sistema eficiente para administrar los datos personales de los millones de ciudadanos que se incorporaban al Sistema de Seguridad Social. Ese fue un momento de inflexión para la empresa que gracias al contrato con el gobierno creció de manera extraordinaria. Luego en la década del cuarenta, en medio de la guerra, la empresa siguió siendo proveedora del gobierno en el sector de defensa, aunque también seguía proveyendo maquinarias al sector privado. 

Pero a pesar del éxito que tenía la empresa y el reconocido prestigio que había adquirido su nombre a nivel local e internacional, a principios de la década del cincuenta la compañía debía enfrentarse con un cambio en el paradigma tecnológico en el sector de procesamiento de datos. La disyuntiva estaba en seguir con el exitoso sistema de tarjetas perforadas o iniciar una reconversión hacia el naciente, aunque incierto, sistema informatizado que despuntaba por aquellos años. La decisión no fue sencilla de tomar y hubo fuertes disputas dentro de la empresa entre los sectores más conservadores (los de marketing y finanzas) y aquellos más renovadores que impulsaban el cambio (con mayoría entre los ingenieros de la empresa), liderados por Thomas Watson hijo (Jr.), quien se había convertido en CEO de IBM en 1952. De hecho, su padre había predicho en 1943 que el mundo había lugar sólo para cinco computadoras.[280]


El debate era, arriesgar prestigio y capacidad financiera para entrar al incierto mundo de la informática o quedarse como estaban y correr el riesgo de desaparecer al poco tiempo si la informática se terminaba convirtiendo en el paradigma del procesamiento de datos. Afortunadamente para IBM, Watson Jr. logró impulsar la transformación informática de la compañía. Para ello la empresa aprovechó la posición que ya tenía ganada en el mercado, acercando la nueva tecnología a sus antiguos clientes. A partir de ese momento, IBM aumentó considerablemente la cantidad de personas en su departamento de investigación y la inversión destinada al mismo. Esto le permitió ponerse al frente de las empresas del sector.[281]


De todos modos, el golpe definitivo lo daría con la introducción del Sistema 360. A comienzos de la década del sesenta, la empresa impulsó el mayor proyecto de investigación y desarrollo de la historia financiado con capitales privados. Watson Jr. logró involucrar a todos los sectores de la compañía en la serie de computadoras System/360. Es sistema sería apto para múltiples propósitos, defensa, gobierno y negocios. El modelo 360 se lanzó en 1964, y su impacto fue tan grande que a partir de ese momento, y por casi 30 años, la marca IBM sería sinónimo de liderazgo en el sector informático. El cambio implicó una decisión muy riesgosa. La empresa invirtió el equivalente a tres veces los ingresos que había obtenido en 1960 y contrató a más de 60.000 nuevos empleados. El sistema operativo 360 introdujo periféricos como discos, cintas, fichas e impresoras. El éxito fue tan contundente que hacia comienzos de la década del setenta IBM contaba con poco más del 60% del mercado de computadoras en todo el mundo.[282]


El caso de IBM sirve para mostrar como una empresa logra salir de un negocio que estaba en vías de extinción para entrar en otro que se convertiría en un sector clave en el desarrollo de la economía mundial. IBM, como tantas otras empresas, nos muestra que los cambios tecnológicos o en los paradigmas administrativos sólo dejan en el camino a aquellas empresas que se resisten a hacer los cambios necesarios para adaptarse a las nuevas circunstancias. Años más tarde, nuevamente, la misma IBM se vería atrapada en la disyuntiva de cambiar su gigantesca estructura interna que se había vuelto incapaz de competir con las nuevas empresas del sector que introdujeron cambios en el modelo de negocios del sector informático. 

La consecuencia del espectacular crecimiento de IBM en la década del sesenta fue la aparición de un gran número de compañías de software y hardware a finales de aquella década. A partir de ese momento, algunas empresas comenzaron a considerar la posibilidad de fabricar “minicomputadoras”, que llegaban a pesar cerca de 100 kilos. De todos modos, el gran impulso al mundo de la informática se dio en los siguientes veinte años con el desarrollo de la computadora personal (PC, Personal Computer). La primera salió a la venta en 1974 con el nombre de Altair, orientada a un pequeño grupo de personas que tenía amplios conocimientos de unas máquinas que recién se estaban empezando a hacer conocidas.[283] En este sentido es importante tener presente que durante la década del setenta y los primeros años de la década del ochenta, el uso de computadoras era algo reservado para personas con conocimientos de electrónica y programación. Ninguno de los programas y periféricos que existen en la actualidad estaban disponibles. Por ejemplo, para utilizar un simple procesador de textos había que saber una infinita cantidad de comandos que se manejaban solamente desde el teclado. Quizás por este motivo Ken Olsen, fundador de Digital Equipment Corporation (compañía fundada en 1957, adquirida en 1998 por Compac, la cual a su vez fue adquirida por H-P en 2002), dijera en 1977 “no existe ningún motivo para que un individuo tenga una computadora en su casa”.[284]


Hewlett-Packard: del garage al mundo[285]

Otra de las grandes empresas que realizó una importante contribución, tal es el término que le gustaba utilizar a Packard, fue H-P. Bill Hewlett y David Packard, se conocieron en el otoño del año 1930, en plena crisis económica, cuando ambos comenzaron sus estudios universitarios en la Universidad de Stanford. De hecho, el ingreso de Hewlett a esa prestigiosa universidad se debió más a que su padre había dado clases en la misma que a sus propias capacidades. Bill padecía de dislexia, enfermedad que pocos conocían en aquellos años, de modo que él pudo continuar sus estudios pero sin sobresalir, salvo en los cursos de ciencias duras. Si bien ambos compartieron varias clases juntos, fue gracias a las clases que impartía el Profesor Frederick Terman, quien más adelante sería conocido como el creador del Silicon Valley, que comenzaron a compartir más tiempo juntos hasta convertirse en amigos en el último año de la universidad. Las clases de Terman reunía a estudiantes con intereses en la ingeniería de radios, inclusive llegaron a tomar cursos de posgrado con este profesor, quien en varias oportunidades los llevó a los laboratorios de empresas dedicadas al rubro. 

Al finalizar sus estudios, Hewlett y Packard junto con otros compañeros tenían la idea de lanzar su propia empresa de equipos de radios, pero 1934 no era el mejor año para lanzar tal emprendimiento ya que el país todavía seguía sumido en la crisis. Por tal motivo, Packard decidió aceptar la oferta laboral que le hicieran en 1935 en General Electric. En esta empresa pudo tener un contacto directo con el mundo de los grandes negocios. Inclusive uno de los estilos de gerenciamiento distintivo de H-P lo sacó de ahí como ser el de dirigir paseando. Por su parte, Hewlett destinó esos años a hacer trabajos de posgrado en Stanford y MIT. Recién a mediados de 1937, durante las vacaciones, ambos amigos se volvieron a reunir en Palo Alto para charlar de su proyectado emprendimiento juntos. Las ideas giraban en torno a productos relacionados con la radiofonía, las incipientes investigaciones sobre aparatos de televisión y el equipamiento médico. Tanto Hewlett como Packard volvieron a la Universidad de Stanford en 1938 gracias a un trabajo que les consiguió Frederick Terman. 

Desde ese momento Bill y David comenzaron a trabajar a tiempo parcial en su proyecto de armar una empresa juntos. El lugar donde “la historia” comenzaría fue el garage de la casa de Bill en Palo Alto. Las posibilidades eran diversas, desde fabricar aparatos de control para aire acondicionados o aparatos de ejercicio que por medio de impulsos eléctricos modelaran los músculos hasta inclusive producir instrumentos musicales como las armónicas. Finalmente, optaron por lanzar un aparato controlador de frecuencia variable que utilizaban los telescopios del observatorio Lick. Todos estos proyectos fueron generando una modesta entrada de dinero y, en 1939, decidieron crear la empresa que se llamaría Hewlett-Packard. 

Detrás de todo esto siempre estaba el impulso del mentor de ambos jóvenes, Friderick Terman. En sus clases se venía trabajando sobre la idea de un oscilador de audio que perfeccionó Hewlett, el cual permitía reproducir sonido de alta calidad. Este aparato salió a la venta a 54,40 dólares, mientras que los de la competencia salían cerca de 400, aunque en realidad vender a ese precio no era rentable de modo que fueron haciendo los ajustes necesarios hasta llevarlo a poco más de 70 dólares, precio al que le vendieron 8 unidades a la empresa Disney que los utilizaría en sus producciones cinematográficas. Al finalizar el año 1939, la empresa había realizado ventas por 5.369 dólares con ganancias por 1.563. 

Desde ese momento en adelante la empresa no dejó de crecer ni de ganar dinero. Como el propio Packard sostiene: “En esos primeros años Bill y yo teníamos que ser versátiles. Nos teníamos que encargar prácticamente de todo nosotros solos, desde inventar y construir productos hasta poner precios, empaquetar y enviarlos; desde tratar con los clientes y los representantes de ventas hasta llevar la contabilidad; desde escribir los anuncios hasta barrer al final del día. Muchas de las cosas que aprendí durante ese proceso son de un valor inestimable, y no se aprenden en las escuelas de negocios”.[286] Pero este crecimiento de la empresa se vería afectado por la falta de liquidez en aquellos primeros años, razón por la cual (luego de un fallido intento con el Bank of America) la empresa se acercó al modesto banco local, el Palo Alto National, que sí accedió rápidamente a otorgarles el solicitado crédito de 500 dólares. Desde ese momento la relación entre el banco y la empresa sólo se iría profundizando. Ya a finales de 1940 la empresa contaba con 10 empleados. 

A finales del año siguiente se produciría el ingreso de los Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial, y con ello un cambio fundamental en la empresa. Por un lado, Hewlett debió incorporarse al servicio activo del ejército, donde se desempeñó como miembro del Army Signal Corps. Por otra parte, como la empresa era proveedora de equipos que utilizaban las fuerzas armadas, la demanda de productos se incrementó rápidamente. La calidad y confiabilidad de sus equipos, convirtió a Hewlett-Packard en uno de los tres fabricantes de California que habían conseguido el reconocimiento E del Ejército para la provisión de equipos. A partir de 1943 la empresa comenzó a trabajar a destajo, recargando las jornadas laborales de los empleados. Tanto Hewlett como Packard sabían que el éxito descansaba en la capacidad de sus empleados, y por ello querían incentivarlos y premiarlos. El plan, que fue copiado del que se aplicaba en la empresa General Radio, establecía una gratificación del salario básico de todos los empleados de H-P cuando la producción superaba determinados niveles. 

Por su parte, la empresa había decidido reinvertir casi la totalidad de sus ganancias en investigación y desarrollo para continuar con nuevos proyectos relacionados con la electrónica. La estrategia de reinversión de ganancias no era algo novedoso, ya hemos visto en otros capítulos de este trabajo como empresarios de la talla de Carnegie, Rockefeller, Ford y Sarnoff habían aplicado esta estrategia en forma consistente, la cual permitía acceder a dinero fresco sin necesidad de estar dependiendo de los créditos bancarios o la colocación de títulos para poder financiar nuevos proyectos. La otra estrategia que decidieron implementar fue la de mantener a la empresa concentrada en la fabricación de determinado tipo de equipos que les permitiera crecer pero sin salirse de foco. La idea era mantenerse en la fabricación de equipos destinados a medir y calibrar aparatos electrónicos, al tiempo de añadir a su línea de productos otros elementos complementarios de manera tal que fabricaran una multiplicidad de productos pero con un eje común que era la medición de estos aparatos. Una de las innovaciones que se desarrollaron durante los últimos años de la guerra y que luego se siguió perfeccionando fue el microondas. 

Al finalizar la guerra, la demanda de productos cayó considerablemente. En ese momento David y Bill decidieron formalizar en 1947 la creación de Hewlett-Packard lo cual les otorgaba algunos beneficios fiscales que antes no tenían. De todos modos, la empresa rápidamente volvería a operar con todo su personal como durante la Segunda Guerra, ya que en 1950 estalló la Guerra de Corea y nuevamente la armada volvió a demandar nuevos productos de H-P. Para ese entonces Fred Terman había regresado a Stanford y volvió a ponerse en contacto con sus dos ex alumnos para promover un sistema de becas de investigación en la universidad. El programa de becas posibilitó que H-P pudiera tentar a ingenieros de todo el país para que fueran a trabajar con ellos con la promesa de poder realizar un posgrado en Stanford cobrando el sueldo completo mientras cursaban sus estudios. “Más de 400 ingenieros de H-P han obtenido un master o un doctorado a través de este programa que nos ha dado la oportunidad de contratar a los mejores ingenieros licenciados en universidades de todo el país durante muchos años; [lo que fue] un importante factor del éxito de nuestra empresa”, afirmó Packard.[287]


Además de este convenio con H-P, Terman, por entonces decano de Stanford, logró convencer a las autoridades de la universidad para ceder 1.000 acres adyacentes al campus principal para invitar a las nuevas empresas tecnológicas a instalarse como inquilinos, y así nació el Parque Industrial de Stanford (que luego sería conocido como Silicon Valley). Cada una de las compañías que se iban instalando, a su vez generaban otras que iban siendo creadas por los empleados que se separaban de sus empleadores para formar nuevas empresas. Muchos de estos fueron considerados como “traidores” por sus empleadores originales. Ocho de ellos se juntaron para crear Fairchild Semiconductor, quienes en un comienzo fueron conocidos como los “Traitorous Eight”.[288] Con el correr de los años H-P se convertiría en el mayor arrendatario del Parque Industrial. 

El año 1957 sería clave para H-P, ya que por un lado, en noviembre salieron al público las primeras acciones de la empresa. “La oferta de 1957, y otras posteriores, ampliaron la base de la propiedad de H-P y permitió a nuestros empleados hacerse accionistas. También facilitó la compra de otras empresas a finales de los 50 y principios de los 60”.[289] Los objetivos al abrir el paquete accionario al público eran darle mayor participación a los empleados, y de este modo involucrarlos aún más en la empresa y sus objetivos, además de poder disponer de capital por si se presentaba la oportunidad de comprar alguna empresa a través del intercambio de acciones. También en 1957 se firmó el Tratado de Roma, que daría inicio a lo que luego sería la Comunidad Europea, lo que posibilitó la creación de un mercado más amplio y uniforme en el Viejo Continente en el que H-P comenzaba a expandirse. Por este motivo, en 1959 la empresa decidió abrir una oficina en Ginebra que, con el correr del tiempo, se convertiría en la sede europea de la empresa (treinta años después sus negocios en Europa representaban el 30% del negocio total de la empresa). Para finales de la década del cincuenta la empresa tenía en su línea de producción más de 300 instrumentos y ventas anuales cercanas a los 30 millones de dólares. 

Durante las siguientes décadas la empresa siguió creciendo hasta convertirse en uno de los gigantes de la industria electrónica que llegó a emplear a más de 150.000 personas alrededor del mundo, abasteciendo a 1.000 millones de clientes en 170 países. Para lograr esta performance desde aquellos inicios en el garage, la empresa se concentró en un conjunto de objetivos como ser: no buscar ganancias en el corto plazo, reinvertir lo más posible en investigación y desarrollo, pero sobre todo hacer hincapié en los clientes y en los empleados. Los primeros eran hacia quienes estaban dirigidos todos los esfuerzos de la empresa. H-P debía aportar innovaciones tecnológicas no sólo mejorar equipos ya existentes. La idea subyacente es la de realizar contribuciones a la comunidad por intermedio de sus productos. En cuanto a los empleados, el foco estaba puesto en que eran estos los que debían llevar estos objetivos a la práctica. Para ello había que tenerlos motivados no sólo desde el punto de vista económico, sino principalmente desde el ambiente laboral, mediante los incentivos y desafíos intelectuales que se les podrían presentar en su trabajo. 

El momento de la fama global de la empresa llegó a finales de los años setenta con la difusión de las computadoras personales y el software. La evolución de este último precisamente potenció la utilización de los equipos H-P permitiendo extender su vida útil y su versatilidad. Gracias a esto la empresa se pudo abrir camino en la industria de computadoras personales, en un mercado ampliamente dominado por IBM a comienzos de los ochenta. El ingreso en este sector, llevó a la empresa a prestar más atención a las demandas de los usuarios para saber qué tipo de innovaciones debían introducir en sus líneas de productos. La evolución de la empresa hacia el sector informático queda claramente reflejada en sus números. En 1964 las ventas ascendían a 125 millones de dólares, todos provenientes de la venta de instrumentos. Treinta años después la facturación ascendía a 20.000 millones de dólares, de los cuales el 78% provenía de productos, servicios y soportes informáticos.[290] De todos modos, este cambio de dirección de la empresa hacia el mundo de la informática no fue una decisión promovida desde el interior de la empresa, sino que, como sostiene Packard, se debió al impulso que recibió el sector informático desde 1970 en adelante. En este sentido, la empresa debía adaptarse o correr el riesgo de perder su presencia en el mercado. 

Los primeros pasos en este rubro no fueron sencillos. El prototipo de un ordenador rápido y potente, llamado Omega, no las contó con todas de su parte. La empresa se sentía insegura con el mismo y decidió cancelar el proyecto, con lo cual el personal dedicado al mismo se sintió defraudado, aunque no por ello bajaron los brazos. Por el contrario siguieron desarrollado en el tiempo libre el proyecto Omega, el cual finalmente fue evolucionando hasta convertirse en Alpha que sería a la postre el primer ordenador de la empresa conocido como HP3000, lanzado en 1972. 

Además la expansión del mercado de las computadoras abrió la posibilidad del crecimiento del nicho de las impresoras. H-P venía trabajando en las impresoras comerciales desde mediados de la década de 1970, la H-P 2680 tenía el tamaño de una heladera y costaba cerca de 100.000 dólares. A mediados de los ochenta se lanzó la primera impresora láser jet personal a un precio de 3.495 dólares, llegándose a bajar su precio hacia finales de la década hasta 2.395 dólares. Por el lado de las impresoras de chorro de tinta, H-P lanzó la primera en 1984, aunque sin buenos resultados de venta. A partir de ese momento, la empresa comenzó a realizar un estudio más detallado entre los clientes, quienes querían un producto que permitiera una impresión de alta calidad pero que no costara más de 1.000 dólares. Con esto en cuenta, a comienzos de los años noventa, los laboratorios de H-P lograron lanzar al mercado la serie DeskJet a 995 dólares, que pronto llegarían a bajar hasta 365 en 1993, aunque la verdadera revolución llegaría de la mano de las impresoras de color de las cuales H-P había vendido más de 4 millones de unidades en 1994.[291]


Todo este espectacular crecimiento, que llevó a la aventura emprendida por dos amigos a finales de la década del treinta a convertirse en una empresa que en la actualidad (año 2010) factura cerca de 110.000 millones de dólares anuales, se pudo llevar a la cabo gracias a los empleados que trabajaron en la misma a lo largo de décadas. La confianza en las personas fue la clave del éxito de H-P. La empresa se organizó en un ambiente de flexibilidad, privilegiando el trabajo por objetivos, dando libertad a sus empleados para poder organizarse en forma autónoma para la obtención de los mismos.[292] La política de dirección por objetivos permitió obtener el máximo de cada uno de sus empleados. Su aplicación implica que los sistemas de comunicación funcionan a la perfección, ya que estos objetivos debían ser explicitados en forma clara y concreta para cada uno de los departamentos de la empresa. 

Pero ello, no significa que una vez explicitados estos objetivos se dejaba a los empleados por las suyas, sino que esta estrategia estaba complementada por otra conocida como “management by walking around” (dirigir paseando), una técnica que Packard había aprendido en sus años como empleado de GE. La misma consiste en que los directivos y gerentes se hagan presentes en forma permanente en las plantas para colaborar y ver qué están haciendo los empleados y con qué dificultades se enfrentan los mismos en sus tareas diarias.[293] Sintéticamente hemos descrito la característica más importantes de la mayor compañía tecnológica del mundo medida por sus ingresos. De este modo, H-P se convirtió en la empresa símbolo del Silicon Valley, gracias su “The H-P way”. 

Silicon Valley: la usina high tech

Si bien en la actualidad, casi ningún sector del mundo empresario escapa a la posibilidad de cambios casi constantes en sus sistemas productivos, en la décadas del cincuenta y del sesenta esta característica de cambio permanente se daba casi exclusivamente en aquellas empresas que estaban dedicadas a la tecnología electrónica. Inclusive, el hecho de estar ubicadas en un mismo radio geográfico como el Parque Industrial de Stanford potenció aún más la posibilidad de crear sinergias tecnológicas que a su vez aceleraban esta tendencia en el sector. El término Silicon Valley fue adoptado en 1971 por un periodista que vivía en la región, haciendo referencia directa al extraordinario éxito de los fabricantes de chips, entre los que se destacaba Intel. Para muchos analistas, las causas del éxito del Silicon Valley no hay que buscarlas por el lado del desarrollo tecnológico, sino por el lado de su organización administrativa que proporcionaba una combinación de centralización y descentralización en la toma de decisiones que promovía una alta propensión a tomar riesgos, paciencia con los fracasos temporales, una rigurosa meritocracia en la asignación de jerarquías dentro de las empresas, sumado a una intensa cooperación entre ellas.[294]


El “estilo Silicon Valley” promovió como pocos el concepto schumpeteriano de “destrucción creativa”. La alta velocidad en el cambio tecnológico hizo que muchas empresas aparecieran y desaparecieran del día a la noche, aunque en gran parte de ellas los emprendedores siguieran siendo los mismos. Esto se debe, entre otras cosas, a que en el Valle existe una tolerancia mayor al fracaso y la “traición”. De hecho, la mayoría de las firmas que existen hoy en día son desprendimientos de otras que existían previamente. Otra característica de este “estilo” será el cambio en código de vestimenta empresarial. Casi ninguno de los empleados o directivos usa corbata o traje. Todo esto contribuyó al cambio de paradigma de las grandes empresas. Las jerarquías comenzaron a ser menos estables y los empleos menos duraderos. Valores como la lealtad a la empresa, la adaptabilidad dentro de la misma y el compromiso hacia ella, ahora daban paso a personas sin ataduras, listos para mudar de empresa cuando fuera necesario. Es más, el permanecer durante mucho tiempo en una misma firma ya comenzaba a percibirse como algo negativo.[295]


Este tipo de agrupamiento geográfico también se dio en otras industrias o sectores como por ejemplo los comienzos de la Bolsa de Nueva York y las cercanías de Wall Street, la industria de los automóviles en Detroit, el cine en el sur de California, o los parques de diversiones en el centro de la Florida, lo cual permite bajar los costos de transacción y favorece el intercambio de ideas, proveedores, clientes y facilitar los acuerdos. Luego, con la aparición de Internet, muchas de estas ventajas comparativas serían menores o en algunos casos desaparecerían. 

Intel: el cerebro de las computadoras

Una de las empresas más destacadas y con presencia más prolongada en Silicon Valley es Intel. En 1959 Robert Noyce, que habían fundado Fairchild Semiconductor, inventó el circuito integrado que permitía realizar múltiples funciones que con anterioridad sólo se podían hacer con varios componentes, lo cual dio nacimiento a la Tercera Revolución Industrial. Una década después, en 1968, el mismo Noyce fundó, junto a Gordon Moore y Andy Groove, Integrated Electronics, mundialmente conocida como Intel. Noyce era una especie de genio científico. En 1980 recibió la Medalla Nacional de Ciencias, en 1983 fue incorporado al Hall de la Fama de los Inventores de Estados Unidos y en 1987 recibió la Medalla Nacional de Tecnología. Desde sus comienzos siempre quiso experimentar con nuevas tecnologías y al finalizar su doctorado en M.I.T. comenzó a trabajar en Philco, si bien había recibido propuestas mucho mejores de firmas más reconocidas. De todos modos, él optó por Philco porque era más pequeña y le daba más libertad para trabajar lejos de las ataduras burocráticas de las grandes empresas, algo que buscaría replicar en Intel cuando desarrollara su capacidad de manager.[296]


Gordon Moore fue quien predijo, en 1975, que la potencia de los chips se duplicaría cada año. Esta predicción, que se conocería luego como “ley de Moore”, tenía dos implicancias fundamentales para el mundo informático: por un lado, suponía un costo decreciente en la producción de microchips, y como consecuencia de ello, por el otro, se podrían realizar una serie de tareas que antes eran poco rentables o imposibles de llevar a cabo por sus altos costos. Los chips más baratos y potentes dispararon la difusión de los computadores que hasta ese momento sólo eran viables para el mundo de las grandes empresas o entidades gubernamentales. Adicionalmente, el tamaño, cada vez más pequeño de los chips, permitió la fabricación de equipos cada vez más pequeños, en lugar de los antiguos mainframes que solían ocupar habitaciones enteras. De ahí al ordenador personal sólo sería cuestión de un par de años. 

El tercer socio fundador de Intel fue el que logró más notoriedad. Andy Grove, un inmigrante de origen húngaro que arribó a New York en 1956, donde estudiaría ingeniería en el City College de New York. Posteriormente se trasladaría a Berkeley para completar sus estudios de doctorado recibiendo su Ph.D en 1963, el mismo año en el que entraría a trabajar en Fairchild Semiconductor donde conoció a Noyce y Moore. La forma en la que los tres socios se complementaron dio lugar a que Intel se convierta en una de las firmas más importantes del mundo en cuanto a la fabricación de chips para computadoras. Cada uno cumplía una función bien determinada dentro de la empresa. Moore era la persona que más conocimiento tecnológico tenía de los tres, pero no era una persona que pudiera bajar ese conocimiento a la línea de producción, para ello estaba Groove, una persona pro-activa de fuerte carácter que sabía cómo hacer que las cosas se concretaran, aunque su forma de dirigirse a la gente no siempre fuera la más adecuada; por su parte, Noyce era la persona encargada de las relaciones públicas, la cara visible de la empresa su simpatía y buenos modales lo hacían la persona adecuada para esa función. De este modo, los tres se complementaban perfectamente para llevar adelante el negocio de los microchips.[297]


En los comienzos Intel tuvo el 100% del mercado de chips porque eran los inventores del mismo, pero a medida que entramos en la década del setenta comenzarán a tener cada vez más competencia interna, aunque el gran desafío vendrá desde Japón en la década del ochenta. Fueron ellos los que realmente pusieron en peligro la supervivencia de la empresa. Los japoneses se caracterizaron por producir chips de alta calidad a precios cada vez más bajos. Para 1985 la posición de Intel era cada día más endeble y de acuerdo al análisis de Grove había llegado el momento de realizar un cambio en la empresa. Durante los años precedentes la empresa había tratado de derrotar a sus competidores, aunque con poco éxito. Grove percibía que esa batalla estaba perdida y que había que dejar de producir chips y dedicarse a los microprocesadores. Su propuesta fue resistida en el comienzo, pero el cambio de tendencia del mercado, con la aparición de las computadoras personales, le terminó dando la razón, ya que todas estas utilizaban microprocesadores internos.[298]


La expansión de la empresa en el mercado de los microprocesadores enfrentaba una dificultad en la creación de la marca, ya que la mayoría de los consumidores de éstos eran los fabricantes de computadoras. El comprador de computadoras personales conocía las marcas IBM o Mac, entre otras, pero no tenían idea de la existencia de Intel, que de hecho era el cerebro de esas máquinas. Por este motivo, la empresa no podía aprovechar al máximo su potencial con respecto a sus competidores, ya que hasta ese momento no había forma de diferenciar, ante el gran público, sus productos con los de las empresas competidoras. Esto fue así hasta que la empresa a mediados de los ochenta decide lanzar su compaña Intel Inside apuntando directamente a los nuevos consumidores de PCs gracias a una alianza realizada con los principales fabricantes de éstas, quienes le permitían poner el logo de Intel en sus equipos. La campaña fue un éxito rotundo, de acuerdo a Grove, hacia 1994 la empresa había realizado un estudio de mercado que arrojó como resultado que el logo de Intel era casi tan reconocido como los de Coca-Cola y Nike.[299]


Andy Grove fue, de alguna manera, el forjador de la cultura corporativa que impulsó a Intel a los primeros lugares. Una de las características salientes fue la disciplina que reinaba en la empresa. Quizás la más famosa de esas tácticas disciplinarias eran las planillas que debían firmar los empleados si llegaban más de cinco minutos tarde al trabajo. La planilla era detestada por los trabajadores, pero logró fijar un alto índice de presentismo y compromiso con la empresa, ya que ésta pagaba un salario considerablemente superior al de la competencia y en tal sentido creían que tenían derecho a exigir cumplimiento por parte de los empleados, ya que de no hacerlo disminuiría la productividad de la empresa. De todos modos, sería injusto recordar a Grove sólo por el sistema de planillas. Su liderazgo quedó de manifiesto en cómo supo aprender de sus errores para evitar un colapso con el caso de los procesadores Pentium defectuosos. A finales de 1994 la empresa se preparaba para lanzar una nueva versión del Pentium, justo cuando la empresa se encontraba liderando el mercado de procesadores. Las autoridades de la empresa eran concientes de que el nuevo producto tenía una falla, pero decidieron continuar con su lanzamiento, ya que la falla se produciría una vez cada 27.000 años de uso. El verdadero problema no fue ese, sino que se hizo pública esta falla del nuevo Pentium y sobre todo la respuesta que dio Grove a los medios.[300]


Andy Grove sostuvo que esa falla sólo afectaría a los usuarios que utilizaban sus ordenadores con altos componentes científicos y cálculos de elevada magnitud, lo cual no era el caso de la mayoría de los usuarios de PC’s. Las respuestas no se hicieron esperar y miles de compradores demandaron que se les reemplace su microprocesador. Las quejas se volvieron más fuertes a comienzos de 1995 cuando IBM decidió cancelar las ventas de sus máquinas con procesadores Pentium. En ese momento, Intel se dio cuenta que debía cambiar radicalmente su enfoque de la crisis del Pentium. La empresa optó por comunicar que iba a cambiar los procesadores de todos aquellos que así lo demandaran. Luego de cambiar cientos de miles de chips, la empresa debió absorber una pérdida de 475 millones de dólares, es decir, el equivalente a medio año del presupuesto de investigación y desarrollo. Todo este conflicto le hizo tomar conciencia definitivamente, de que el mercado al que se dirigían era otro. El éxito de la campaña Intel Inside había puesto a la empresa frente a otro tipo de consumidores y la solución que había que dar a sus problemas debían ser también distintos a los que se estaba acostumbrado a dar cuando los principales clientes de Intel eran las fábricas de computadoras. A partir de ese momento la empresa comenzó a tratar de otra manera a sus clientes. Estos eran los que ahora demandaban procesadores Intel para sus computadoras, el poder de decisión había pasado de los fabricantes a los consumidores.[301]


Otra de las características salientes de la cultura corporativa de Intel se vio reflejada a la hora de elegir el sucesor de Grove como CEO. El puesto recayó en Craig Barret quien asumió en 1998 y ocupó esa posición hasta mediados de 2009. Como decía Grove, Barret tenía la clase de ambición que necesitaba la empresa para seguir creciendo y liderar a todos los empleados a nuevos estándares de producción. Barret comenzó en el mundo académico dando clases en Stanford, donde obtuvo su doctorado, para en 1974 pasar al mundo corporativo incorporándose a Intel, en la cual permaneció durante 35 años. 

La permanente expansión de Intel en el sector de los procesadores la llevó a ocupar una posición cada vez más amplia del mercado, exponiéndola tanto dentro como fuera de los Estados Unidos a la amenaza de las leyes antimonopolio. Si bien, Grove fue muy precavido al respecto tratando de no cruzar la delgada línea que demarcaba lo que podría ser considerado como una posición en el mercado, durante el mandato de Barret esa línea se traspasó exponiendo a la empresa al mismo tipo de sanciones que enfrentaron IBM y Microsoft, en su momento. Al momento de retirarse, Barret explicó a The Wall Street Jorunal que para compañías que se desempeñan en el campo del desarrollo de alta tecnología es prácticamente imposible no caer en comportamiento monopólicos. En mayo de 2009, la Unión Europea le impuso a Intel una multa récord de 1.450 millones de dólares (algo de lo que siempre se había cuidado Grove en sus años). Para Barret este tipo de medidas podrían llevar a que muchas empresas dejen de invertir en investigación y desarrollo. Para éste, “las reglas y regulaciones antimonopolio parecen diseñadas para otra era. Las empresas de alta tecnología, con sus enormes presupuestos para investigación y desarrollo, la especialización y capacidad de expansión que necesitan para conservar sus grandes participaciones de mercado, es tan diferente al viejo mundo de las petroleras y automotrices para las cuales se diseñaron las regulaciones antimonopolio. [Que] no se ajustan a la realidad”.[302] Barret basa su afirmación en el hecho de que en este tipo de empresas tecnológicas con alta innovación suelen ser, en el momento de arranque, las creadoras del mercado, y en consecuencia, lógicamente llegan a dominar fácilmente más del 50% del mismo, sobrepasando así lo que se considera monopolio. Inclusive esta aseveración se puede ver claramente en el caso de uno de los nuevos competidores de Intel, Advance Micro Devices (AMD), que ante la prolongada permanencia (sin innovación) del procesador Pentium IV, logró quedarse con casi la mitad del mercado durante los últimos años. 

Hacia finales del mismo año, también la Comisión Federal de Comercio de los Estados Unidos se sumó a las quejas sobre prácticas ilegales para restringir la competencia de otros fabricantes de chips. De acuerdo a los argumentos presentados, Intel estaría desarrollando microprocesadores que dificultan su integración con plaquetas gráficas de fabricantes como Nvidia, entre otros. Por este motivo, 2010 será un año en el que la empresa deba seguir haciendo frente a este tipo de litigios legales en los estrados no sólo de Europa y Asia, sino ahora también en los Estados Unidos, aunque en este último caso no se busca tanto una multa de tipo económico sino que se pretende que la empresa permita que sus productos sean fácilmente compatibles con los que producen sus competidores.[303]


La aparición de las computadoras personales

La década del setenta estaría signada por la aparición de las computadoras personales o PC (personal computer). En 1974 sale al mercado la Altair, dirigida a un pequeñísimo mercado de personas que tenían profundos conocimientos de informática, entre los cuales podemos distinguir a un joven estudiante de Harvard, que rápidamente quedó cautivado con el potencial de la máquina, su nombre: Bill Gates. Gates junto a su amigo Paul Allen desarrollaron el programa de BASIC para la Altair, y pronto establecieron su compañía que se llamaría Micro-Soft. Casi al mismo tiempo, en 1976, otros jóvenes emprendedores Steve Jobs y Steve Wozniak crearon Apple Computers y en 1977 lanzaron la PC Apple II. Esta era una máquina moderna, contaba con teclado, disquetera y se podía conectar fácilmente a un monitor, y a pesar de su elevado precio, hacia 1981, ya se habían vendido 120.000 unidades. Si bien la empresa logró una posición de mercado privilegiada a lo largo de los años, al negarse a otorgar licencias de su sistema operativo, lo que hizo que la máquina no fuera compatible con otras, se obstaculizó su posibilidad de expansión en el mercado de las PC’s como sí la tuvieron las que utilizaron el sistema operativo que desarrolló Microsoft.[304]


De todos modos, la empresa llegaría al gran mercado global años más tarde de la mano de Steve Jobs en su segunda etapa en Apple, ya que a mediados de la década del ochenta Jobs fue despedido de la empresa que había fundado. Como hemos señalado en otros casos, el espíritu emprendedor no está ajeno a los fracasos temporales yJobs es una prueba de ello, así como también del espíritu de lucha y tenacidad que debe tener todo buen emprendedor. Al dejar Apple en 1985 fundó Next, una empresa dedicada al desarrollo de hard y software educativo. Al año siguiente compra una empresa de animación que llamaría Pixar. En 1995 ésta junto con Disney producen Toy Story, siendo un suceso de taquilla, lo que llamó la atención de Apple que en 1996 decidió comprar Pixar, con lo cual Jobs regresó a la empresa que había fundado y de la cual lo habían echado diez años antes. De ahí en más, Apple y Jobs se convirtieron en sinónimos. Sólo habría que esperar unos años más hasta que la marca consiguiera un reconocimiento mundial y sus productos dejaran de ser consumidos por un mercado “pequeño” para convertirse en objetos admirados y utilizados por una gran mayoría, marcando a su vez el camino que debían recorrer sus competidores. Jobs fue el genio que lideró la “revolución Apple” en el nuevo milenio de la mano de los Ipods (2001), Itunes (2004), Iphone (2007) y el Ipad (2010). 

Con la introducción de su PC en 1981, IBM incrementó notablemente sus ventas, poniéndose como líder del sector, vendiendo 800.000 unidades en 1981, 2,5 millones en 1982, y más de 6 millones en 1985. Si bien las PC’s de IBM no eran superiores a las de su competencia, el hecho de que esta firma hubiese entrado a este mercado era una señal clara, para los consumidores, del potencial de estas máquinas. De todos modos, este gran crecimiento en ventas provocó, paradójicamente, su caída posterior ya que IBM presionada por la gran demanda de PC’s decidió terciarizar la producción de su sistema operativo y la de su microprocesador, potenciando el crecimiento de otras compañías como Microsoft e Intel. Esta decisión de IBM, permitió a estas dos firmas ofrecer sus productos a otras empresas que fabricaban los clones dentro y fuera de Estados Unidos, los cuales eran más económicos y con tiempos de entrega más breves que IBM, haciendo parecer a esta última como una empresa lenta y poco flexible ante la creciente demanda.[305]

Microsoft: facilitar el uso de las PC’s

Seguramente el de Bill Gates es el nombre más popular en el mundo de los usuarios de la informática. Si bien, como hemos visto, no es el único ni se podría decir que el más importante, sí podríamos afirmar que fue él junto a sus socios el que más contribuyó al uso masivo de las computadoras. Toda la revolución tecnológica que venimos reseñando desde la década del cincuenta llegó al gran público a nivel mundial a través de los sistemas operativos que desarrolló Microsoft durante los años ochentas y noventas. Desde muy joven, a finales de la década del sesenta, Gates comenzó a experimentar con los primeros ordenadores a los que tuvo acceso en la escuela secundaria. Siempre buscaba entrar en contacto con estos aparatos, que por aquellos años sólo eran utilizados por los verdaderos iniciados en el uso de los mismos. 

Cuando Gates entró en Harvard en 1973, las empresas dedicadas a la industria informática producían el hardware y el software, la idea de producirlos en forma independiente en distintas empresas no era tenida en cuenta por los que se dedicaban al sector tecnológico. Pero Bill Gates y su amigo Paul Allen tenían un enfoque diferente.[306] Ellos pensaban en desarrollar un software que permitiera explotar todo el potencial que tenían las nuevas computadoras. De todos modos, su visión era muy audaz ya que el mercado de las PC’s estaba en pañales. Cuando tomaron conocimiento de la aparición de la PC Altair, se dieron cuenta de que su visión del negocio era plausible. La Altair no poseía un software, lo que limitaba su capacidad, esto llamó la atención de Gates y Allen, quienes decidieron desarrollar un programa para la misma, aún cuando la empresa había dicho que eso era imposible. A comienzos de 1975 ambos se tomaron 5 semanas, en las que trabajaron a un ritmo frenético, para desarrollar el lenguaje, que luego sería conocido como BASIC, para entregarlo a los fabricantes de la Altair. Fue en ese momento que nació Microsoft, una sociedad dividida entre Allen 36% y Gates 64% de las acciones.[307]


La empresa empezó a crecer gracias al acuerdo realizado con el fabricante de las máquinas Altair que les pagaba 30 dólares por el software que incorporaban en cada una de sus computadoras. Así, durante el primer año de actividad Microsoft llegó a recaudar 16.000 dólares por regalías. La velocidad a la que crecía el desarrollo de las PC’s hizo que el potencial de Microsoft aumentara al mismo tiempo. En 1977, Microsoft le vendió licencias del BASIC a la empresa Tandy que había sacado una computadora personal más poderosa que la Altair. Con ese acuerdo las ventas de Microsoft superaron el millón de dólares en 1978. Con el impulso de esas ventas la empresa decidió mudarse desde Albuquerque (donde tenía la sede Altair) hacia Seattle donde se establecerían definitivamente los cuarteles centrales de Microsoft. De todos modos, el despegue definitivo llegaría en 1980 cuando se firmó un contrato con IBM para proveerle el sistema operativo para sus PC’s.[308]


El contrato con IBM establecía un plazo de entrega del sistema operativo de 3 meses. Gates y su socio no habían desarrollado ese sistema operativo, pero confiados en su capacidad de trabajo bajo presión pensaban que lo podían lograr, aunque al ver que ello no sería posible se valieron del desarrollo que había hecho otra empresa. En efecto, Seattle Computer Products había desarrollado un sistema operativo que corría con el chip de Intel 8086; el sistema se llamaba 86-DOS (dirty operating system). Paul Allen, sin dar pistas del contrato que habían firmado con IBM compró a Seattle Computer los derechos físicos e intelectuales del sistema por 50.000 dólares, aunque cuando el contrato entre IBM y Microsoft se hizo público, debieron resarcir a Seattle Computer con un millón de dólares en un acuerdo extrajudicial. Más allá de este altercado, el MS-DOS fue todo un éxito y las altas ventas de IBM multiplicaron rápidamente los ingresos de Microsoft, recibiendo en 1981, sólo por regalías, más de 200.000 dólares.[309]


Paradójicamente, en esos primeros años de la década del ochenta el gran crecimiento de Microsoft estaría impulsado por el contrato sobre la licencia del DOS más que por su capacidad tecnológica. Al conservar los derechos de propiedad sobre el DOS, Microsoft podía venderlo a quien quisiera, y como hemos visto un par de páginas atrás, IBM había decidido terciarizar gran parte de su producción para hacer frente a la creciente demanda de PC’s, con lo que puso a disposición de potenciales competidores sus desarrollos de hardware, dando impulso a los fabricantes de clones, los cuales necesitaban comprar el sistema operativo que fabricaba Microsoft. En consecuencia, a medida que el negocio de IBM se convertía cada vez más competitivo y menos rentable, el de Microsoft se seguía fortaleciendo. Todo ello se vio claramente reflejado en las ventas de la empresa que pasaron de 16 millones de dólares en 1981 a 9200 millones en 1986, contando con 1.500 empleados.[310]


A partir de ese momento, Microsoft se convirtió en la empresa que fijaba los estándares de la industria. Por primera vez el hardware debía adaptarse al software, algo que no era aceptado de buen grado por parte de los directivos de IBM que no estaban dispuestos a adaptar sus estrategias de producción de PC’s a lo que le indicaba el joven Gates, lo cual terminó por romper la relación comercial entre las dos empresas. Mientras tanto, el sistema operativo de Microsoft estaba presente en 9 de cada 10 computadoras personales, haciendo que la empresa se valorara en más de 7.000 millones de dólares, con ingresos brutos de más de 1.000 millones en 1990, con casi 500 millones en efectivo y sin deudas. Todo lo cual se multiplicó aún más con el lanzamiento del sistema operativo Windows 3.0 el 22 de mayo de 1990, del cual se vendieron más de 4 millones de unidades en un año. “A comienzos de 1992, Microsoft tenía un valor de más de 22.000 millones de dólares, haciendo de Gates, con acciones por valor de más de 7.000 millones de dólares, el hombre más rico de Estados Unidos. Una sola acción de la primera emisión privada de acciones de Microsoft que valía 1 dólar en 1981, valdría más de 1.500 a principios de 1992; una acción de 25 dólares de la primera oferta pública de 1986 valdría más de 750 a comienzos de 1992”. Desde ese momento la empresa no dejaría de crecer hasta llegar a los 28.000 millones de dólares de ingresos anuales en 2003 con una plantilla de empleados en todo el mundo que superaba los 55.000.[311]


Internet: un mundo de posibilidades infinitas

La evolución de Internet se produce, también, en el contexto de la Guerra Fría. A comienzos de la década del sesenta, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos desarrolló un proyecto destinado a interconectar las grandes computadoras con las que contaban las agencias gubernamentales y las universidades de ese país, lo cual permitiría utilizar mejor el potencial de la industria informática que comenzaba a despuntar en aquellos años. No está demás recordar que hasta la espectacular explosión de Internet en la segunda mitad de la década del noventa, las máquinas se conectaban casi exclusivamente con dispositivos externos como tarjetas perforadas, cintas abiertas, casetes y, por último, disquetes. La red experimental que impulsó el gobierno norteamericano en 1960 se llamó ARPANET[312] y en sus inicios conectaba 4 computadoras, llegando a más de 2.000 en los años ochentas. Si bien la red fue utilizada principalmente por universidades y agencias del gobierno, muchos de los científicos que participaban del proyecto comenzaron a intercambiar ideas sobre las futuras aplicaciones que tendría un sistema que permitiera conectar cientos de miles de computadoras.[313]


En la década del ochenta, y ante el espectacular avance que había tenido la industria de las PC’s, la National Science Foundation (NSF) tomó el control de la administración de Internet, y prohibió todo tipo de uso comercial de la red, por temor de que esta tecnología pudiera ser utilizada por países que se encontraban enfrentados con Estados Unidos. Recién en 1989, con el fin de la Guerra Fría, se decidió levantar esta prohibición, y en consecuencia Internet fue privatizada en 1990, aunque la NSF mantuvo su rol de administradora de la red hasta 1995.[314] Para ese entonces, los sitios web habían pasado de 25 en los años ochenta a 44.000 a mediados de los noventa. Justamente en 1995 se crea el Internet Council, una organización integrada por empresas de telecomunicaciones y firmas de Silicon Valley con el objeto de aunar criterios en cuanto al desarrollo que tendría la red. La expansión de Internet fue posible gracias a la World Wide Web, así llamada por el inglés Tim Berners-Lee, quien la había imaginado como un depósito de conocimiento humano, cuyos datos se transferían en la forma de “hypertext markup language” (html), lo que luego fue ampliado a “hypertext transfer protocl” (http).[315]


En 1993, Marc Andreessen un joven estudiante de la Universidad de Illinois, de 22 años, desarrolló un sistema, con fondos del gobierno federal, que permitía comunicarse a través de un Web browser. Luego él y sus compañeros dejaron la universidad y continuaron desarrollando el sistema que se convertiría en Netscape Navigator. El desarrollo de la Web junto a Netscape hizo que la utilización de Internet fuera algo muy sencillo para la mayoría de las personas que no poseían conocimientos científicos ni de informática. A partir de ese momento, la web se popularizó y estuvo al alcance de cada vez más usuarios hasta convertirse en lo que es en la actualidad.[316] Si se compara la velocidad de penetración de Internet con respecto a la radio y la televisión, se puede apreciar que la primera alcanzó su popularidad mucho más rápido. La televisión tardó 13 años en llegar a una audiencia global de 50 millones, a la radiofonía le tomó 38 años, al teléfono 74 años, y a la web sólo 4 años para alcanzar el mismo número de personas, estimándose que el tráfico de Internet se duplica por lo menos cada 100 días.[317] Pero el impacto de Internet va mucho más allá de la industria de la informática (hardware y software), sino que a medida que su penetración en el mercado ha ido creciendo, terminó por definir nuevas formas de hacer negocios, acceder a conocimientos y entretenimiento, y relacionarse socialmente. 

Bill Gates: el precio del éxito

El desarrollo de Internet no hizo más que impulsar el extraordinario crecimiento que venía experimentando Microsoft desde su fundación en 1975. En 1999 se había convertido en la primera empresa en sobrepasar los 500 mil millones de dólares en valor de mercado. Y aunque el sistema operativo Windows estaba en más del 90% de las computadoras hogareñas y de las empresas, Gates seguía insistiendo en que su empresa no era un monopolio, ya que tal posición la había logrado en un mercado abierto para la competencia de otros emprendedores. Por esta razón, se negaba a aceptar la acusación del gobierno federal por prácticas monopólicas. El litigio que se prolongó por casi cuatro años, se resolvió con un acuerdo judicial en octubre de 2002, evitando el juicio y la división de la empresa en dos compañías diferentes. Como consecuencia del acuerdo, la empresa comenzó el proceso de reestructuración que se implementó entre 2002 y 2003.[318] De todos modos, el juicio no implicó un retroceso para la empresa, ya que entre 1998 y 2002 sus ingresos se incrementaron de 15,26 mil millones a 28,37 mil millones, mientras que sus beneficios pasaron de 4,49 mil millones a 7,83 mil millones. Su número de trabajadores, en el mismo período, creció de 27.055 a 50.621, gracias entre otras cosas al lanzamiento de productos como el Windows 98, Windows 2000, Office XP y Windows XP.[319]


En la Comunidad Europea, las negociaciones fueron más duras y tomaron más tiempo para la empresa, aunque hacia finales de 2009 se llegó a un compromiso por el cual Microsoft permite a los usuarios del sistema operativo Windows elegir que tipo de navegador de Internet quieren utilizar en sus computadoras, además de mejorar la compatibilidad de sus productos con los fabricados con otras empresas. Si por algún motivo, la Comunidad Europea considerara que la empresa incumple con lo pactado, podría imponerle una multa equivalente al 10% de su facturación anual.[320]


La empresa ya había comenzado en 1998 una estrategia para hacer menos visible a la figura de Bill Gates, que se había convertido en una especie de ícono de Microsoft, pero que al mismo tiempo le aportaba una imagen negativa en muchos sectores. Por ese motivo, Steve Ballmer fue nombrado presidente de Microsoft (en 2000 sería nombrado CEO), con el objetivo de hacer aparecer a Gates como una figura secundaria dentro de Microsoft. Ballmer había conocido a Gates en Harvard, aunque a diferencia de éste, sí se graduó con una Licenciatura en Matemática y Economía en 1977, luego de lo cual comenzó a trabajar en P&G, hasta que a comienzos de los años ochenta Gates lo volvió a contactar para que entrara a trabajar en Microsoft con un sueldo de 50.000 dólares anuales y un 5% en acciones de la empresa, convirtiéndose en el undécimo empleado de la firma, aunque paradójicamente era el único que no sabía programación.[321]


Además, el gran crecimiento de la empresa ya no hacía posible que todo tuviera su origen en el genio de Gates. Por eso, se dispuso la división de la misma en siete segmentos de negocios: Clientes (Windows XP y otros sistemas operativos de Windows); Servidores y herramientas (licencias de servidores de software como Windows Server, SQL, Exchange y otros servidores); Trabajador de la formación (Microsoft Office, Project, Visio, Share Point Portal, y servicios técnicos para productos profesionales); Microsoft Business Solutions (Great Plains, Navision y Central); MSN con sus derivados; Dispositivos móviles e incorporados (software de Windows Mobile, Embedded, MapPoint y Windows Automotive) y Hogar y entretenimiento (sistema de juegos para Xbox, juegos para PC, y plataformas de TV). Esta división daría un mayor impulso a la iniciativa del personal de los rangos inferiores, al tiempo que permitiría a los rangos superiores identificar a las divisiones que tenían un mejor rendimiento dentro de la empresa.[322]


Por último, todo esto debía ir acompañado por un cambio en la cultura corporativa de la empresa que a partir de ese momento buscaría cambiar su imagen agresiva y hermética, dando más lugar a los reclamos de los clientes, al tiempo que debía terminar con sus tácticas agresivas hacia las empresas que competían con Microsoft y, además, evitar las represalias contra rivales cuyos productos competían con su software y su navegador. También tenía que permitir a sus rivales conectar sus productos a Windows y revelar a la competencia el código fuente de sus nuevos productos. Tales habían sido parte de las cláusulas que se fijaron en el acuerdo judicial y Ballmer sería la persona elegida para liderar ese cambio.[323]


Ballmer era de los pocos que podía cuestionar a Gates en cualquier momento. La relación de ambos fue clave para el futuro de la empresa, ya que complementaron sus capacidades a la perfección. Gates consideró un plus que Ballmer entrara con habilidades diferentes a las suyas y que pudiera compartir ideas con él y obtener una respuesta firme. “Gates era el maestro tecnológico, pero también era diestro llevando una empresa; Ballmer tenía excelentes cualidades empresariales, pero también entendía y apreciaba la tecnología. Ambos hombres vieron en Microsoft el principio y el fin de sus carreras. Con Gates llevando la empresa y Ballmer sustentando puestos ejecutivos, Microsoft había hecho millonarios a muchos empleados”.[324]


El Gates “invisible”

Probablemente nunca hubo mayor revolución en Microsoft que la de hacer que Bill Gates se fuera alejando sin prisa pero sin pausa del control de la empresa que había creado junto a Paul Allen en 1975.[325] El juicio y el extraordinario crecimiento que había experimentado la empresa desde finales de la década del noventa, potenciado por el desarrollo de Internet y las PC’s cada vez más económicas, hacían indispensable una reorganización completa de Microsoft. Steve Ballmer diría: “Aprendimos que necesitábamos tomar una perspectiva diferente sobre ser un buen líder de la industria. Sinceramente, parte del problema era ese, incluso hace cinco años, aún tendíamos a pensar en nosotros mismos como la pequeña empresa en sus inicios que hacía mucho que ya no éramos. Hoy reconocemos que nuestras decisiones tienen un impacto en muchas otras empresas de tecnología. Tenemos un importante papel que jugar en nuestra industria, y tenemos que jugar con nuevas reglas, tanto legales como las determinadas por las tendencias de la industria”.[326]


Para que todos estos cambios fueran percibidos por las autoridades, la competencia y el gran público, la empresa también debía lograr proyectar una nueva imagen de si misma. Ya no se trataba de vender software sino de cómo era percibido el proceso completo de producción del mismo. Por esta razón, en la nueva etapa de Microsoft era fundamental para Gates y Ballmer asegurarse que la empresa no volviera a estar expuesta a litigios judiciales que le atrajera mala publicidad. En este sentido, paradójicamente, mejorar la imagen de la empresa significaba hacer menos visible la figura de Gates, quien a partir de ese momento concentró sus actividades en todo lo relacionado con los desarrollos tecnológicos de la empresa, al tiempo que Ballmer se convertía en el hombre público de Microsoft. 

La empresa creció en los ochentas y los noventas creando departamentos que no se relacionaban directamente entre sí, haciendo que muchas veces se perdiera la posibilidad de crear sinergias que potenciaran aún más su crecimiento. De hecho, el único que podía conocer que era lo que todos estaban haciendo era Gates. Su cabeza funcionaba como un gran computador en los que entraban todos los datos y él los procesaba en su cerebro para luego definir las estrategias generales que debían guiar a la empresa. Con Gates ahora concentrado sólo en las cuestiones tecnológicas se buscaba que la multiplicidad de productos en los que trabajaba la empresa pudieran interconectarse y relacionarse mejor entre sí, brindando de esta manera mejores prestaciones a los clientes, ante la competencia cada vez más feroz que enfrentaban los productos de Microsoft. 

De todos modos, este “revolucionario” cambio en Microsoft despertó otras inquietudes en Gates. De hecho, nunca terminó de aceptar de buen grado su paso al costado en la dirección de la empresa. Él no terminaba de entender por qué una empresa que había contribuido tanto al desarrollo de la industria de la informática, con todas las externalidades positivas que ello acarreó, debía alejarse porque su figura suponía una imagen negativa para la empresa. Esto lo hizo considerar otras opciones como empezar a recorrer el mundo y ver qué podría aportar desde otro lugar. Ya en 1994 había decidido donar parte de su inmensa fortuna para causas de beneficencia, pero sin involucrarse directamente en las fundaciones que había creado junto a su esposa y su padre. 

Fue recién en 2003 cuando Gates decidió asumir un compromiso directo con la Fundación Bill y Melinda Gates, la cual era una fusión de las que existían previamente. Tomando como referencia la Fundación Rockefeller, Bill decidió enfocarse en dedicar sus recursos a toda la humanidad y no sólo a los estadounidenses, concentrándose en mejorar la salud de los pobres a nivel global. Si bien el compromiso económico fue muy alto, en 2003 disponía de un fondo de 26 mil millones de dólares, más importante fue que él mismo dedicaba cada vez más de su tiempo a la fundación, viajando por todo el mundo. Estos viajes le permitieron ver un mundo totalmente desconocido para él. Inclusive, empezó a darse cuenta de que su sueño de una computadora en cada hogar debía esperar, ya que en muchos de los lugares que visitó en Asia y África todavía no contaban con agua corriente, energía eléctrica, medicinas ni alimentos suficientes. Su presencia en esos lugares atrajo la atención de la prensa mundial, lo cual sirvió para que mucha gente e instituciones tomaran nota de lo que pasaba en esos lugares olvidados, al tiempo que además sirvió para mejorar notablemente la imagen de Gates y Microsoft.

La aventura iniciada a mediados de la década del setenta por Gates y Allen se había convertido en una empresa dominante en la industria de la informática. Su impacto fue tan extraordinario que cambió el mundo para siempre, el objetivo inicial de Gates de poner una computadora en cada casa, si bien no se ha cumplido todavía, sí se ha traducido en un mundo que no podría funcionar sin las computadoras ni el software que produce Microsoft. Pero al propio tiempo, el cambio que produjo Microsoft también implicó cambios en el modo en que se conducía la empresa. Todo lo que acabamos de señalar en estas páginas es una síntesis de la transformación que debió implementar la empresa ya que no era posible seguir conduciéndose como lo había hecho hasta ese momento, algo muy difícil de asumir cuando una firma es tan exitosa. El propio Gates resistió lo más posible los cambios y sólo los aceptó cuando el juicio anti-monopolio lo puso contra las cuerdas. Faltaba por último, comunicar hacia el exterior estos cambios, por tal motivo en la “era Ballmer” se decidió modificar la estrategia publicitaria, la idea era dejar de hacer tanto hincapié en el producto y centrar más el mensaje en el cliente, había que conseguir una nueva imagen de la empresa, mostrándola más amigable y abierta a la comunidad entera (clientes, competidores y países). En unos años sabremos el resultado de esta nueva etapa en la vida de Microsoft.





  

Capítulo 11: De la crisis del petróleo a las empresas globalizadas



La crisis del petróleo

El crecimiento económico que se dio desde mediados del siglo XX comenzó a desacelerarse hacia finales de la década del sesenta. Una serie de factores llevaron a que esto sucediera, como ser: la caída de la tasa de inversión en las empresas, el descenso de la productividad de las mismas, la consecuente disminución en los beneficios empresariales, lo que a su vez se tradujo en un descenso en el salario real, una caída de la demanda y, también, una creciente conflictividad entre las empresas y los sindicatos. La cooperación que se dio al finalizar la Segunda Guerra Mundial entre los distintos países y entre los empresarios y los obreros en muchos países, se fue transformando en un escenario cada vez más conflictivo. A todo esto hay que sumarle el tipo de cambio fijo que se había implementado en 1944 con los acuerdos de Bretton Woods, que establecía que las monedas tenían una paridad fija, que si bien ayudó a estabilizar las relaciones comerciales por un largo período, también condicionó la situación de Estados Unidos, ya que al ser el dólar la moneda de reserva de la mayoría de los países, éstos intuyendo una pérdida de su poder adquisitivo comenzaron a analizar la posibilidad de convertir sus dólares en oro, lo que finalmente impulsó al Presidente Nixon a salir de la convertibilidad en 1971.[327]


En 1973, los países miembros de la OPEP (Organización de Países Exportadores de Petróleo, OPEC en inglés) decidieron cuadruplicar el precio del barril de petróleo crudo, pasando de 2,50 dólares a 10 dólares, lo cual impactó de manera negativa en la economía mundial, y especialmente en la de los países industrializados que tenían al petróleo como una de sus principales fuentes de energía. La OPEP estaba compuesta por una mayoría de países árabes, los cuales mantenían enfrentamientos constantes con el Estado de Israel (creado a la finalización de la Segunda Guerra Mundial), que a su vez estaba apoyado económica y militarmente por Estados Unidos. Dentro de estos enfrentamientos se destacan la guerra de los 6 días de 1967 y la de Yon Kippur de 1973. Por tal motivo, muchos analistas interpretaron este aumento del precio del petróleo como una represalia hacia los países capitalistas que apoyaban a Israel. De todos modos, este no fue el único aumento pronunciado que sufriría el petróleo en esta década, ya que hacia finales de la misma, entre 1979 y 1980, el barril volvió a sufrir otro aumento, en esta oportunidad debido a dos acontecimientos que tuvieron lugar en el Cercano Oriente, como ser: primero, la revolución fundamentalista islámica en Irán (incluida la toma de la embajada de Estados Unidos en ese país); y luego, por la guerra que se desató entre Irán e Irak, país, este último, gobernado por Saddam Hussein quien era apoyado por Estados Unidos en contra de su enemigo Irán liderado por el fundamentalista religioso Ayatollah Ruhollah Khomeini (en ese momento Irán era el 2º exportador mundial de petróleo), todo lo cual llevó el precio del barril a 28 dólares en 1983.[328]


Este incremento del precio en los hidrocarburos, contribuyó al aumento de la inflación a nivel mundial. Por ejemplo, en Estados Unidos, entre 1973 y 1983 el promedio anual de inflación fue del 8,2%, considerado el más alto para cualquier período de 10 años en la historia norteamericana. Ésta a su vez provocó una fuerte desaceleración de la economía y pérdida de rentabilidad en varias empresas locales, las cuales se vieron superadas por los nuevos competidores internacionales, entre los que se iban a destacar los japoneses. Algo que se pudo apreciar claramente en la industria automotriz donde Estados Unidos había dominado durante las primeras ocho décadas del siglo XX (en 1950, el 85% de los automóviles producidos en el mundo eran norteamericanos; y en 1955, Ford, Chrysler y GM fabricaban el 96% de los vehículos que se vendían en el mercado interno). Pero este predominio se iría revirtiendo desde lo años 60’s en adelante, y se aceleraría desde mediados de la década del setenta, ya que en 1980 Japón superó a Estados Unidos como líder mundial en la producción de autos, produciendo 11 millones de vehículos, casi el doble de los que producían las empresas norteamericanas.[329]


El fin de la Guerra Fría y la Globalización

Estos cambios en la economía mundial y el aumento de la importación de petróleo, automóviles y productos electrónicos, produjo un déficit crónico en la balanza comercial de Estados Unidos, así como también en el presupuesto del gobierno federal. Entre 1975 y 2000, el déficit estuvo entre 3% y 6% del PBI, gran parte del cual estaba destinado a los crecientes gastos de defensa provocados por la Guerra Fría y la iniciativa denominada “Guerra de las Galaxias”, impulsada en la década del ochenta por el presidente republicano Ronald Reagan. Y si bien, esta iniciativa provocó un fuerte aumento en el gasto público norteamericano, también contribuyó en manera notable a la caída de la Unión Soviética, ya que ésta se vio imposibilitada económicamente de seguirle el ritmo a los Estados Unidos, provocándose de esta manera el colapso del comunismo en Europa, lo cual se vio reflejado simbólicamente con la caída del Muro de Berlín en noviembre de 1989. 

Todas estas transformaciones impulsaron, hacia finales de los años ochentas, una nueva tendencia en el mundo de los negocios: las privatizaciones. El país que lideró este camino fue Inglaterra de la mano de su Primera Ministra Margaret Thatcher, quien entre 1982 y 1984 lanzó una ola privatizadora en su gobierno con la North Sea Oil and Gas, seguido por British Telecom, British Gas, British Airways y British Steel. En poco menos de diez años, dos tercios de las empresas estatales habían sido privatizadas. En los años noventas, esta tendencia se extendería al resto de Europa, Asia y América Latina, aunque el impacto mayor, en este sentido, lo daría Rusia cuando a partir de 1992 el gobierno de Yeltsin encabezó una gran reforma privatizadora traspasando en cinco años unas 18 mil empresas estatales a manos privadas. Por su parte, en China el proceso sería más lento y recién a finales de la década del noventa comenzaría un proceso de privatizaciones y de apertura hacia un capitalismo impulsado desde la cúpula del Partido Comunista que controla todo el poder político en el país.[330]


El ingreso de cada vez más competidores al mundo de los negocios, afectó a las grandes empresas que venían siendo sacudidas por la gran inestabilidad de la economía internacional desde comienzos de la década del setenta. El clima de crecimiento constante que se diera desde los años cincuenta en adelante, se había transformado en uno mucho más inestable y competitivo, sumado al cambio en los hábitos de los consumidores, todo lo cual sería potenciado en los años noventa por la revolución informática. Una muestra de este cambio es el considerable número de empresas que dejaron de aparecer en la lista de Fortune 500 entre 1970 y 1990, siendo reemplazadas por nuevas compañías, más pequeñas y flexibles, desconocidas hasta ese momento. De todos modos, ello no implica que las grandes firmas dejaran de crecer, sino que lo hacían a un ritmo mucho menor del que tenían las nacientes pequeñas compañías que ofrecían la mayor cantidad de puestos de trabajo que se ofrecían en el mercado laboral. Para las grandes empresas, sólo quedó la vía de la reestructuración y las reformas internas, lo que en la mayoría de los casos implicó una fuerte reducción de su personal. Por este motivo, las compañías comenzaron a concentrarse en aquellas actividades en las que tenían ventajas competitivas, al tiempo que decidieron terciarizar otras actividades que venían realizando hasta ese momento.[331]


En el caso particular de la economía norteamericana se va a producir un fenómeno que terminaría repercutiendo en las industrias que habían sido hasta ese momento el motor del espectacular crecimiento que tuvo lugar entre 1950 y 1973. Puntualmente nos referimos a la notable caída de la capacidad de ahorro del pueblo norteamericano, hecho que se debió, principalmente, a una incontrolable fiebre de consumo; la cual por un lado, incentivo notablemente las ventas y, por el otro, mermó la capacidad de inversión ya que el ahorro disponible era canalizado hacia el crédito para consumo en lugar de ir a crédito para inversión. En la década de 1990, los consumidores norteamericanos disponían de más de mil millones de tarjetas de crédito, y dedicaban una sexta parte de sus ingresos a pagar intereses sobre los créditos tomados. En este contexto, las quiebras personales no tardarían en llegar, afectando la confianza y la economía en su conjunto. 

Un cambio fundamental en todo este período, se dio en el tipo de bienes demandado por los consumidores de las últimas dos décadas. Para entender la naturaleza de estos cambios, no sólo hay que considerar la creciente competencia externa y la crisis del petróleo, sino que también hay que tener presente que una gran parte de la demanda se va a canalizar hacia el sector de los servicios, lo cual en sus comienzos sería más difícil de poder cuantificar con respecto al resto de las industrias tradicionales. Los cambios en las tecnologías de la comunicación, así como la evolución de la televisión por cable, que permitía crear una comunidad global en tiempo real, sumado al avance que tuvo por aquellos años lo que se dio en llamar la industria del entretenimiento y el placer, hizo que muchos modelos tradicionales de negocios comenzaran a ser vistos como cosas del pasado, dando paso a una nueva cultura de servicios al cliente y de oferta de bienes que poco tenían que ver con las formas con las que las empresas se habían dirigido a sus clientes hasta ese momento, todo lo cual repercutió directamente en la organización interna de las empresas y sus procesos productivos.[332]


El fin de la Guerra Fría y la caída de regímenes comunistas en la mayoría de los países que hasta ese momento se regían por ese tipo de sistema político, permitió una gran apertura de la economía mundial, dándose comienzo a lo que se llamó la globalización. Este nuevo marco político y económico internacional facilitó la proliferación de empresas multinacionales con filiales y plantas productoras en varios países. Hacia 2001 había 65 mil empresas transnacionales, cinco veces más que las que había en 1975, si a esto se le suman las sucursales, el número asciende a 850.000 distribuidas en todo el mundo, empleando a más de 54 millones de personas. De todos modos, esto no implica que las pequeñas empresas no tuvieran su lugar en un mundo globalizado, por el contrario son este tipo de empresas las que van a encontrar una gran oportunidad para crecer en este nuevo contexto, ya que al haber mercados más abiertos y libres lograron expandirse más rápidamente, especialmente en aquellos sectores de alta innovación como los servicios y tecnología relacionados con la industria informática. A su vez, la desregulación del mercado de capitales les permitió, a estas nuevas empresas, acceder a importantes créditos. Finalmente, habría que señalar que otra tendencia que empezó a insinuarse en estos años fue la configuración de un mercado global homogenizado. En este sentido, las empresas multinacionales promovieron el consumo de productos de similares características en todo el mundo, apelando a campañas de publicidad globales, gracias a la construcción de una comunidad global que consume el mismo tipo de publicidad por medio de las redes sociales de Internet y la televisión por cable, entre otras.[333]

La evolución de la industria japonesa

En este apartado haré una breve referencia al desarrollo de la industria japonesa en el siglo XX. La decisión de hacerlo en este capítulo está dada en el hecho que fue precisamente en la década del setenta cuando los productos provenientes del Japón inundaron los mercados mundiales gracias a su calidad y bajos precios. Hasta ese momento, si bien Japón venía sosteniendo un proceso de modernización de su industria, todavía no había podido consolidarse a nivel mundial. En las siguientes páginas resumiré lo que se puede considerar como las dos etapas del proceso de modernización industrial de Japón: la primera, desde la llegada del Comodoro Perry a las costas japonesas a mediados del siglo XIX hasta la finalización de la Segunda Guerra; y la segunda etapa, desde 1950 en adelante. 

Primera Etapa: el “descubrimiento de Occidente”

Cuando el Comodoro Matthew Perry arribó a las costas de Japón en 1853, se produjo un punto de inflexión en la historia del país que desde las primeras décadas del siglo XVII, bajo el mando de los shogunes de la dinastía Tokugawa, había decidido cerrarse a la influencia que trataban de ejercer las potencias coloniales europeas en la región, dejando sólo espacio para la presencia de un puñado de mercaderes holandeses en el sur del mismo. El final de este auto encierro de casi 250 años llegó de la mano de la presencia de Perry y sus barcos en las costas de Japón, propiciando una serie de cambios que ya se venían insinuando, pero que no habían encontrado la oportunidad de manifestarse abiertamente hasta el momento en que se produjo la Revolución Meijí en 1868. La misma implicó el fin del dominio de los shogunes (especie de clanes medievales que dominaron las distintas regiones del Japón) para volver a otorgar el poder al Emperador. 

El nuevo gobierno buscaría una apertura política y económica de Japón hacia Occidente, aunque ello no se conseguiría de un día para el otro. Es más, si bien se promovieron cambios desde lo económico para poner al país, paulatinamente, a la altura de las naciones industrializadas de Europa y Norteamérica, desde el punto de vista político, el cambio en realidad no pasó de sacar el poder a los shogunes para dárselo al emperador y la nueva burocracia surgida con la sanción de la nueva constitución política. El lema del nuevo gobierno imperial fue “civilización e ilustración”. Desde la década de 1870 en adelante, la economía japonesa comenzó un lento proceso de occidentalización, se abolió el sistema de castas, se permitió a los campesinos poseer su propia tierra, así como también comprar y vender propiedades, inclusive se abolieron algunos monopolios económicos, aunque esto no implica que la libre empresa fuera total, ya que siempre estaba el Estado controlando el proceso de modernización económica.[334]


En la década de 1880, el gobierno decidió vender sus empresas a grandes grupos privados, que pronto serían conocidos como zaibatsu, los que concentrarían el poder económico del país, al ser propietarios de bancos, casas de comercios y complejos industriales bajo el mismo dueño. Estos grupos, como Mitsui y Mitsubishi, lograron expandirse gracias a una estrecha colaboración con el Estado. En este sentido, el modelo japonés seguía de cerca el tipo de organización económica que estaba impulsando contemporáneamente Otto Bismarck en Alemania. Por ello, el gobierno japonés, en lugar de promover la competencia de mercado entre los grupos empresarios, buscaba establecer acuerdos y políticas conjuntas entre éstos y el gobierno. El emperador invitó a 2.400 técnicos de 23 países diferentes para que las nuevas empresas pudieran aprender los métodos empresariales de occidente, lo cual contribuyó a ir aumentando la producción de las mismas. Así las cosas, en 1886 casi dos terceras partes de los productos textiles que se consumían en Japón eran importados mientras que hacia 1901 eran todos producidos a nivel local.[335]


Para ver un ejemplo de esta relación del gobierno y el impulso de los zaibatsus, tomemos el caso de Toshiba que tiene sus orígenes en la Tokio Electric Light Co., esta empresa nació a instancias del Ministro de Finanzas, que puso en contacto a un profesor japonés con un capitalista norteamericano; o el caso de Mitsubishi que se vio beneficiada en sus comienzos gracias a los subsidios del gobierno para los fletes de sus productos e insumos. Este tipo de políticas se repitieron en la mayoría de los zaibatsus, que por lo general estaban compuestos por una mezcla de viejas dinastías feudales, viejas compañías comerciales, agencias del gobierno y corporaciones modernas. Cada una de estas empresas incluía un banco y una compañía de seguros que, a su vez, servían como canalizadoras de ahorros hacia las mismas. Otra de las características distintivas de estas organizaciones fue su cultura corporativa, signada por un fuerte lazo de lealtad a la firma, por el cual los empleados sabían que una vez que entraban a trabajar en la misma eran parte de una familia a la que iban a pertenecer hasta el día de su retiro.[336]


Además, los zaibatsus adoptaron como estrategia la diversificación ya que el mercado japonés era muy pequeño y pobre comparado con el de los países desarrollados. Su estructura se asemejó a la de los grandes holdings. Cada uno de los negocios era como una entidad autónoma dentro del grupo familiar propietario del zaibatsu, dejando en manos de gerentes profesionales la dirección de cada unidad de negocios. Por otra parte, junto a sus filiales, los zaibatsus contaban con empresas que se encargaban de la distribución de sus productos y bancos que aportaban el capital para los emprendimientos. De esta forma, una parte considerable de su éxito se debió a una mezcla de centralización y descentralización, al estilo de General Motors, apuntalada también por una fuerte inversión en investigación y desarrollo. Así las cosas, hacia 1930 los tres mayores zaibatsus de Japón eran Mitsui, Mitsubishi y Sumitomo que controlaban el 60% de las inversiones de capital. A lo largo de esa misma década aparecían otros grupos como Nissan y Nitchitsu, y también otros con un modelo diferente de organización como el de Matushita y Toyota.[337]


De todos modos, esta modernización japonesa chocaba con una fuerte oposición interna, ya que grupos conservadores rechazaban los intentos de occidentalizar la cultura del país. Esta posición se veía reforzada por el rechazo que mostraban las potencias occidentales hacia una integración política, económica y cultural con Japón. En este sentido, la década del treinta impulsaría una política que inclinaría a los japoneses hacia el dominio de los países vecinos de Asia, tratando de imponerse a la fuerza sobre estos. Todo esto llevó a que grupos más radicalizados accedieran a puestos claves dentro del gobierno imperial que concretarían una alianza militar con el gobierno nazi de la Alemania hitleriana, rechazando por igual a las democracias liberales como al comunismo. La guerra contra China primero, y contra Estados Unidos después, llevó a Japón a un estado de autodestrucción que se tradujo en un retroceso suicida en el que los adelantos económicos que se venían observando desde finales del siglo XIX terminaron por ser anulados completamente al cabo de diez años. Sólo las bombas atómicas de Nagasaki e Hiroshima, lanzadas en agosto de 1945, harían que Japón se rindiera incondicionalmente para dar paso a una nueva etapa de modernización, la cual al cabo de tres décadas pondría al complejo industrial japonés al tope de las economías desarrolladas.[338]


Segunda Etapa: la “conquista de Occidente”

Así como después de la Revolución Meijí el modelo a seguir por Japón fue el de la Alemania de Bismarck, después de la derrota de la Segunda Guerra el modelo a seguir fue el de Estados Unidos. La ocupación territorial de este país, le permitió imponer un modelo de gobierno y economía mucho más alineada con el estilo occidental. Inclusive, lo que se percibió como una derrota humillante, junto con la prohibición de tener fuerzas armadas propias, terminó por ser uno de los motivos principales del gran despegue económico que tuvo el país desde la década del cincuenta en adelante. Si bien el tema de la ocupación y las bases militares despertó un fuerte rechazo entre los grupos de izquierda en Japón, al mismo tiempo al no tener que ocuparse del alto costo que hubiera implicado un rearme militar se liberaron recursos y energías para que el gobierno japonés se dedicara al impulso de la industria japonesa. 

La presencia norteamericana promovió una transformación de las empresas japonesas gracias a la adopción de sistemas administrativos y tecnológicos que se venían utilizando en Estados Unidos. Además, se produjo la disolución de los tradicionales zaibatsus, dando paso a la aparición de una nueva generación de ejecutivos que se hicieron cargo de las empresas, aunque ello no implicó un cambio radical en las relaciones dentro de las empresas ni de éstas entre sí. De este modo, la estructura empresarial conformada por una casa central con sus filiales y empresas subcontratistas se mantuvo igual que antes de la guerra. Así, a comienzos de la década de 1970, tenemos por caso a Matsushita con 562 empresas filiales, Toyota Auto con 28, Nissan Auto con 86 e Hitachi con 111, respectivamente.[339]


De todos modos, el sistema japonés conservó algunas particularidades que lo hicieron único entre el resto de los países industrializados. Una de estas singularidades estaba en las relaciones laborales dentro de la empresa, ya que se mantuvo un sistema en el que el trabajador podía desempeñar múltiples funciones, no quedando acotado a la utilización de una sola máquina. Además, el salario no se fijaba por el puesto o función que desempeñaba dentro de la empresa, sino que por la antigüedad que tenía en la misma. Por último, hay que destacar que cada empresa tiene su propio sindicato, lo cual permitía un diálogo intenso y fluido entre los directivos y los trabajadores.[340]


Todas estas reformas lograron cambiar la imagen que se tenía de la industria japonesa, ya que antes de la Segunda Guerra los productos que eran fabricados en ese país eran vistos como copias de mala calidad de sus similares producidos en Europa o Estados Unidos. Desde la década del cincuenta en adelante, las empresas japonesas debieron hacer muchos ajustes para lograr revertir esa imagen negativa, y fue recién a comienzos de los años setenta que las marcas japonesas comenzaron a percibirse como de similar, o aún superior, calidad de las de sus competidores. Uno de los casos emblemáticos en este sentido fue el de Toyota y su revolucionario sistema de producción conocido como Just in Time. 

El origen de este sistema se remonta a la finalización de la Segunda Guerra Mundial cuando Toyota debió replantear su estrategia o cerrar la empresa, ya que la economía del país estaba totalmente desbastada sin fábricas y sin potenciales consumidores. Dadas estas circunstancias, la empresa puso en marcha un plan para reducir costos de producción y personal, mientras que al mismo tiempo buscaban aumentar la productividad. Lo novedoso del sistema es que supeditó la velocidad de las máquinas al ciclo de producción, lo cual requería entrenar a los trabajadores en el manejo de las máquinas. Generalmente, las empresas solían tener grandes inventarios de piezas y componentes para agilizar el proceso de producción y no enfrentarse al problema de escasez de éstas si la demanda aumentaba. Por el contrario, el nuevo sistema establecía que el inventario lo determinaba el estadio final de la producción. De este modo, se disminuían los inventarios y se ahorraba los costos que implicaba tener piezas y partes que no se sabía cuándo serían utilizadas, las cuales además ocupaban valiosos metros cuadrados de almacenes que podrían ser utilizados para otros fines. Pero para que el sistema fuera eficientemente aplicado requería un alto grado de coordinación en el proceso de producción, así como también un marcado compromiso de los operarios en la tarea, ya que al manejarse con lotes muchos más pequeños los operarios pueden detener el proceso en cualquier etapa si identifican un error, sin que ello implique un problema para la planta en su conjunto.[341]


Esto último era algo revolucionario en el mundo de los negocios, ya que hasta ese momento en las grandes empresas el control de calidad era función de un departamento que se encargaba específicamente de ese aspecto. Aunque al comienzo fueron pocos los que prestaron atención a este cambio fundamental del sistema en Toyota. De hecho, hasta comienzos de los años ochentas, muchos consideraban que la ventaja competitiva de los japoneses se debía a sus adelantos tecnológicos, perdiendo de vista que una parte esencial de sus progresos residían en las innovaciones que implementaron en el management de sus empresas. Pero además, otra de las grandes diferencias que había entre las empresas con origen en Estados Unidos y Europa con respecto a las japonesas es la concepción del tiempo. Éstas estaban dispuestas a esperar un buen tiempo antes de obtener grandes retornos sobre el capital invertido.[342] Este es uno de los aspectos que más llamó la atención de Akio Morita, uno de los fundadores de SONY, quien siempre se sorprendía por el enfoque de corto plazo que tenían los directivos norteamericanos. 

Las dos décadas posteriores a la salida de McCarthur del país, en 1951, fueron claves para el desarrollo y modernización de la industria japonesa. Durante esos años las grandes corporaciones se dedicaron a invertir grandes cantidades de capital y conocimientos en mejorar su competitividad con respecto a las potencias industriales de Occidente. Este proceso de incorporación de adelantos tecnológicos y administrativos terminaría por tener su espaldarazo final con el estallido de la Crisis del Petróleo de 1973, ya que al producirse un marcado incremento en el precio del combustible, que servía como energía para las industrias y los transportes, esto se tradujo en una abrupta subida de precios de casi todos los bienes, dando fin a las casi dos décadas de bonanza y crecimiento que había experimentado la economía mundial. Al mismo tiempo, se puede apreciar que los productos japoneses más baratos y qué, como en el caso de los automóviles, consumían menos combustible, se volvieron mucho más apetecibles a los ojos de los consumidores de todo el mundo. Tal fue el impacto de éstos en Estados Unidos que muchos llegaron a hablar de una “invasión japonesa”. 

El ingreso masivo de automóviles japoneses al mercado norteamericano dio lugar a fuertes quejas por parte de las grandes fábricas locales, que gracias a su poder de lobby en Washington lograron poner freno a la importación de vehículos de aquel país (algo similar sucedería con la industria electrónica, el otro sector golpeado por las importaciones provenientes de Japón, siendo el caso más notable el de SONY), lo cual llevó a las empresas japonesas a modificar su estrategia y decidirse a construir plantas en territorio de Estados Unidos (Honda abrió su planta en Ohio, Nissan en Tennessee, Toyota en Kentucky, y Mazda en Michigan). Esta decisión, además, sirvió para terminar con el mito de que el sistema japonés sólo podría ser viable en su país de origen. La instalación de estas plantas en Estados Unidos, junto con la adopción de nuevas estrategias de management permitió que este país retomara el liderazgo mundial en la producción de automóviles hacia mediados de la década del noventa.[343]


De todos modos, el sistema Just in Time y todo el complejo modelo de producción japonés no estaría exento de obstáculos y dificultades. A medida que las condiciones que habían dado origen a aquel sistema cada vez quedaban más lejanas en el tiempo, y los parámetros de un capitalismo globalizado se expandían desde la década del noventa en adelante, las dificultades para las empresas japonesas en particular y para la economía japonesa en general (que por cierto había logrado ascender hasta el segundo puesto en el ranking mundial de los países más ricos) se irían multiplicando con el transcurrir del tiempo, obligando a ambos a profundos replanteos en cuanto a sus estrategias. 

Starbucks: reinventando el café

Cuando uno habla de Starbucks, rápidamente se le viene a la cabeza el logo de la empresa con su sirena y el distintivo color verde que la identifica. Con el transcurrir de los años la empresa se fue extendiendo alrededor del globo convirtiéndose en una de las marcas más fácilmente reconocibles en nuestros días, gracias a las más de 15.000 tiendas esparcidas en todo el mundo, las cuales emplean a cerca de 160.000 personas en sus diversas operaciones. De todos modos, la empresa en sus orígenes no fue concebida para convertirse en un negocio de alcance mundial, es más, sus socios fundadores ni siquiera pensaban en expandirse fuera de la ciudad de Seattle. Por este motivo, la historia de Starbucks se puede dividir claramente en dos etapas, la primera abarca los años en que la misma está bajo el comando de los tres socios originales Jerry Baldwin, Zev Siegl y Gordon Bowker, y la segunda etapa, que se inicia cuando Howard Schultz adquiere la firma en 1987. 

En la década del sesenta, Baldwin, Siegl y Bowker, eran jóvenes influenciados por el espíritu de su época: el movimiento pacifista, el hippismo y la corriente de liberación femenina. Ellos, como tantos otros, tuvieron la oportunidad de recorrer Europa y descubrir el mundo de los cafés europeos, algo que muy ocasionalmente se podía observar en algunas de las grandes ciudades norteamericanas. Esa experiencia marcaría a estos jóvenes que llegaron a considerar la posibilidad de abrir una tienda de expendio de café de calidad, diferente del tradicional café de filtro, de pésima calidad, que se tomaba por litros en Estados Unidos. Su idea era ofrecer una alternativa al consumo de café, querían mostrar que había otra clase de café y que se podía beber de otra forma. Para ello había que educar al consumidor, lo cual implicaba ilustrarlos sobre los distintos tipos de cafés que había disponibles en el mercado mundial y, además, enseñarles cómo se debía preparar para que fuera del gusto de los consumidores. Ese era el enfoque que le dieron a la tienda que finalmente inauguran en Seattle en 1971. Difundir el buen café, no la apertura de muchas tiendas, fue su principal objetivo. Por ello no debe sorprender que a medida que el negocio empezó a crecer en la década del ochenta los socios fundadores decidieron alejarse del proyecto.[344]


Una de las preguntas que suelen surgir a los emprendedores es: “¿cuál es el mejor momento para lanzar un emprendimiento?” Por lo general, se tienen en cuenta las condiciones macroeconómicas del mercado para decidirse a lanzar un producto o comenzar con un nuevo negocio. En el caso de que las condiciones sean positivas se aconseja poner en marcha el emprendimiento, y de lo contrario se sugiere esperar un mejor momento. De todos modos, a lo largo de la historia se puede apreciar que muchas empresas exitosas se han lanzado al mercado en condiciones que, a priori, no eran las más favorables. El caso de Starbucks es quizás uno de los que mejor refleja esta cuestión, ya que al abrir su primera tienda en Seattle, las condiciones eran muy negativas, no sólo para la ciudad sino también para la imagen que se tenía del producto que se quería vender. 

La principal fuente generadora de empleo en Seattle a finales de la década del sesenta era la empresa Boeing, pero la misma había entrado en crisis en esos años, llegando a recortar en 60.000 los puestos de trabajo quedando sólo con 38.000 empleados en 1971. Esto había dejado un panorama más que oscuro en la ciudad a la hora de plantear la apertura de un nuevo negocio, y más si éste estaba dirigido a la venta de café, ya que este producto venía perdiendo consumidores aceleradamente en todo el mundo, entre otras cosas como consecuencia de una caída notable de la calidad del mismo, causada por la lucha de precios que se dio entre los productores de café, lo cual llevó a buscar ganancias a costa de la calidad. Dadas todas estas circunstancias, se podría decir que la iniciativa de Baldwin, Siegl y Bowker, quienes habían puesto 1.350 dólares cada uno, más 5.000 que obtuvieron gracias a un crédito bancario, no tenía posibilidades de prosperar.[345]


De todos modos, los jóvenes emprendedores tenían una idea muy diferente de lo que debía ser el café y la tienda que estaban por lanzar. Ellos pretendían captar el “espíritu del café”. Se trataba de educar a los clientes en el consumo de café y té de calidad, no el tradicional café de filtro que se bebía en los Estados Unidos y que permanecía durante horas recalentándose en las cafeteras. De hecho, no se enfocaron tanto en ganar dinero sino en propagar una nueva idea sobre el café y los lugares en los que el mismo se podía saborear como los emblemáticos cafés europeos que eran centros de reunión y debates. Para ello, tomaron como referencia un café al que solían concurrir Jerry Baldwin y Gordon Bowker
en Berkeley en su época de estudiantes. El lugar en cuestión era el Peet’s Coffee&Tea
inaugurado en 1966 por Alfred Peet, descendiente de holandeses que buscó recrear el aura de aquellos cafés y pronto logro convocar a muchos estudiantes y profesores de la comunidad universitaria, que hacían largas filas en su local para poder saborear este nuevo estilo de café de calidad. Fue precisamente, esta idea la que los jóvenes fundadores de Starbucks trataron de trasplantar a Seattle.[346]


Starbucks se convertiría en una tienda que apuntaba a una venta de café diferente. No estaba pensada para dirigirse al gran público, sino que la propuesta era vender café a un público reducido que estuviera dispuesto a vivir la experiencia de la ingesta de café en granos y de alta calidad. La tienda estaría compuesta por cafés de distintos sabores y orígenes entre los que la gente podría optar. Pero lo que le daría el toque de distinción a la tienda fueron las degustaciones que se hacían de los diferentes blends, en las que además se enseñaba a preparar el café. Como la idea original era tener una pequeña tienda, ninguno de los tres socios dejó de realizar los trabajos que venían desarrollando hasta ese momento, de manera tal que se turnaban para atender el negocio a tiempo parcial, aunque esta modalidad se iría complicando a medida que los clientes se sumaban, lo que fue posible gracias a los comentarios de los mismos clientes. Esto motivó la apertura de una segunda tienda en 1972, aunque ello no implicaba salirse del plan original, vender café en granos para consumir en el hogar, no en las tiendas, salvo por las degustaciones que se hacían en los mismos.[347]


El negocio mantuvo su fisonomía y objetivos durante los primeros diez años de vida, llegando a comienzos de la década de 1980 a tener 4 tiendas. Ese mismo año, Zev Siegl dejó la empresa ya que buscaba seguir otro camino en su vida, razón por la cual el negocio quedó en manos de los otros dos socios, aunque estos no quedarían solos por mucho tiempo, ya que lentamente entraría en escena un personaje que con el transcurso del tiempo se convertiría en un factor determinante para la evolución de lo que sería la cadena de café más conocida del mundo. El hombre en cuestión era Howard Schultz, quien hasta ese momento trabajaba para la empresa Hammarplast, proveedora de las cafeteras y molinillos que Starbucks vendía a sus clientes para preparar el café en sus hogares. A Schultz le llamó la atención que las ventas que hacían a Starbucks era muy superiores de las que se hacían a tiendas de mayor envergadura, por tal motivo su curiosidad lo llevó a cruzar todo Estados Unidos de Este a Oeste para ver por qué esas pequeñas tiendas vendían mucho más que otros clientes de Hammarplast.[348]


La iniciativa de Schultz podría ser considerada como un golpe de suerte, pero en realidad nos encontramos ante un claro caso de alertness empresarial. Schultz analizó la información de ventas de Hammarplast y detectó algo que era muy diferente con respecto al resto de los consumidores de sus productos. Además, esa información estaba disponible para otros ejecutivos de la empresa, pero ninguno le dio la trascendencia que le dio Schultz. Fue su percepción lo que lo llevó a visitar Seattle, donde quedó impactado por el antiguo mercado de Pike Place Market donde se encontraba una de las tiendas de Starbucks. Curiosamente, cuando probó el café sintió un gusto desagradable, ya que su paladar no estaba “educado”, pero al tiempo lo pudo apreciar en su real dimensión. Aquella reunión con Jerry y Gordon cambiaría la vida de Schultz para siempre, ya que detectó el potencial extraordinario que tenía Starbucks. Sin dudarlo, les planteó unirse a la empresa, aunque Jerry y Gordon, se tomaron casi un año para aceptar su incorporación. De todos modos, cuando Howard Schultz comenzó a hablar de su visión expansiva de la tienda, los socios fundadores prefirieron tomar distancia del proyecto.[349]


Esto no desalentó a Schultz, quien sabía muy bien el tipo de negocio que tenían en mente, y sabía, al mismo tiempo, que a veces había que ceder para luego volver a insistir con una idea. Inclusive en pos de este objetivo mayor, aceptó ocupar el puesto de Director de Marketing de Starbucks por un salario mucho menor del que percibía en Hammarplast, además de una pequeña participación accionaria en la empresa. Igualmente siguió alimentando su sueño de una cafetería global, algo que tuvo un impulso mayor cuando en 1983 viajó a Milán y pudo observar la multitud de cafés que había en aquella ciudad. De golpe vio que su idea con respecto a Starbucks era viable en Estados Unidos. Howard pretendía que Starbucks dejara de vender sólo el café de gran calidad y comenzara a ofrecer la experiencia de tomar el café en un lugar que invite al encuentro de personas y a la charla intimista en un lugar de reflexión y relax.[350]


Un negocio diferente

Si bien la idea de Schultz no logró el apoyo total de los socios fundadores, éstos le permitieron experimentar su idea gracias a la apertura, en 1984, de un local en el que se servía café en una barra, con dos empleados que preparaban y servían el café al estilo italiano. Para Jerry, si se entraba en una etapa de fuerte expansión se perderían los principios originales de Starbucks. Por el contrario Howard, era un convencido que ello se podría lograr sin perder calidad. Además, él pensaba que las cafeterías terminarían por dar a la empresa el verdadero espíritu del café. Los resultados del “experimento Schultz” fueron más que aceptables con 400 clientes en el primer día de trabajo, comparados con los 250 visitantes de media que tenían los Starbucks tradicionales. A la semana de inaugurada, la concurrencia se ubicó cercana a las 800 visitas de promedio. Pero más allá del pronunciado crecimiento de las ventas, Jerry insistía en mantener el negocio acotado a la idea original de educar al consumidor en la ingesta de café. La diferencia de enfoque con respecto a qué camino debía tomar la empresa no dejó otra opción que el alejamiento de Schultz en 1985, quien decidió emprender su idea en forma independiente. Paradójicamente, para su nuevo emprendimiento Schultz contó con el apoyo de Jerry y Gordon, ya que había construido una muy buena relación con estos, y hasta llegaron a invertir 150.000 dólares en su proyecto.[351] El propio Schultz dice, “una cosa es soñar, pero cuando llega el momento correcto, uno tiene que dejar atrás todo lo que le resulta familiar y salir a concretar ese sueño”.[352]


El nuevo emprendimiento de Schultz se llamó “Il Giornale” que fue inaugurado en 1986. Su lanzamiento no fue algo sencillo, ya que primero Howard debió realizar más de 200 presentaciones con potenciales inversores hasta que se decidieran financiar el proyecto.[353] Para el despegue contó con la inestimable colaboración de Dave Olsen, persona con gran experiencia en el rubro, quien pronto se convirtió en su mano derecha, encargándose de la preparación de todos los establecimientos, al tiempo que Schultz concentraba sus energías en conseguir nuevos inversores. La primera tienda de “Il Giornale” fue tomando forma a medida que transcurrían los días. Si bien los primeros resultados eran más que positivos, Schultz sabía que todavía podría rendir mucho mejor si se hacían las cosas de una forma más eficiente. Para ello había que cambiar el estilo europeo del servicio para darle más velocidad a los procesos y agregar más asientos. Con esto en mente, se hicieron los ajustes necesarios y seis meses después de la inauguración la tienda atendía a cerca de 1.000 personas al día.[354]


Schultz había probado que su visión podría ser un gran éxito en Estados Unidos, “Il Gionarle” se estaba haciendo cada vez más conocido y contaba con cuatro sucursales cuando en 1987 se produciría un hecho que cambiaría para siempre su historia. Ese año, Jerry Baldwin y Gordon Bowker decidieron poner a la venta Starbucks, ante lo cual Howard rápidamente se puso en contacto con sus inversores para comprarla. La venta se concretó en agosto de ese año por un monto cercano a los 4 millones de dólares.[355] Dos años después de haberse ido, Schultz retornaba a Starbucks para darle su impronta. De todos modos, la adquisición de Starbucks no estuvo libre de conflictos, sobre todo con los empleados de “Il Giornale” que no tenían claro cuál sería su destino a partir de ese momento, algo similar ocurrió con los clientes que no sabían a qué atenerse. Rápidamente, Schultz y Dave Olsen se pusieron a trabajar en definir esta situación. El primero se concentró en definir claramente cuál sería la misión de la marca Starbucks, por su parte, Olsen quedó a cargo de todas las cuestiones logísticas. La decisión final fue la de unir a todos bajos el paraguas de Starbucks, aprovechando la marca y el tiempo que llevaba la misma en el mercado.[356]


Los valores importan

La marca Starbucks estuvo imbuida por unos valores determinados desde el primer momento y eso era lo que Schultz quería replicar en todas y cada una de las tiendas que proyectaba abrir en el futuro. En consecuencia, una de las premisas claves era que todos los empleados estuvieran en sintonía con dichos valores, ya que eran ellos los encargados de representar los mismos. En este sentido, todos los empleados, del primero al último, debían ser tratados de la misma forma, con respeto y dignidad, lo que a su vez provocaría un compromiso mayor hacia la empresa y la comunidad a la que sirve. En esta decisión de Schultz no sólo estaba presente su visión de lo que debería ser la empresa, sino que también estaban subyacentes las experiencias laborales que había tenido su padre. Howard Schultz es hijo de un trabajador de clase media baja, que nunca logró conseguir un trabajo que le diera estabilidad económica para él y su familia. Howard había visto cómo su padre había perdido su autoestima como trabajador por no ser incentivado ni valorado en las empresas en las que había trabajado, y no quería que esa circunstancia fuera sufrida por ninguno de sus empleados. Esta experiencia de vida fue determinante a la hora de comprender el empeño que puso Schultz a la hora de reconocer el trabajo de sus empleados. 

Los valores no sólo se hicieron explícitos en el papel, sino que se pusieron en práctica en el día a día de la empresa, ya fuera desde un punto de vista puramente formal, como el de llamar a los empleados como socios, hasta en cuestiones económicas como fue la de brindar seguro de salud a todos los socios sin importar el tiempo que llevaban en la empresa o si trabajaban part-time en la misma. Además, la empresa se caracteriza por pagar salarios superiores al resto de sus competidores. Los directivos de la empresa tienen claro que la marca depende, no sólo de la calidad del café, sino principalmente de la calidad de la gente que trabaja en la misma, por este motivo Starbucks siempre buscó atraer y conservar un personal inteligente, entusiasta y motivado. Al brindar las mismas prestaciones a todos los empleados se evitaba el recelo y las diferencias entre los distintos niveles de personal dentro de la empresa, al tiempo que alimentaba la lealtad de estos a la misma. Esto a su vez disminuye la rotación de personal que tanto perjudica a la estructura de costos de las empresas, y sobre todo en el caso de firmas del rubro de servicios, la relación con los clientes. Este tipo de filosofía empresarial no era para nada común a comienzos de los años noventa cuando Starbucks decide implementarla en sus tiendas. Schultz sostenía que “si uno trata a los empleados como miembros de la familia, ellos actuarán con lealtad y darán todo por la empresa”.[357]


Pero Schultz no se quedaba en estas medidas, él pretendía involucrar aún más a los socios y por eso lanzó un plan de participación en las ganancias de la empresa (que en los primeros años no serían muchas) con un plan de opción de compra de acciones, o bean stock (opciones de granos) como se llamaron más tarde. En tal sentido, cada uno de los socios, eran 700 aproximadamente en 1991, recibió opciones de compra de acciones por valor del 12% del sueldo base anual. La idea era comprometer a los socios aún más con el despegue de la empresa. Como se puede apreciar, las ideas de Schultz no quedaban sólo en las palabras sino que las ponía en práctica en forma constante, aún cuando algunos de los ejecutivos de la empresa consideraran que sus innovaciones eran demasiado audaces, él siguió adelante con sus propuestas.[358] Para tener una idea de lo que esto representó en términos económicos, “un empleado que ganaba 20.000 dólares anuales en 1991 podría hacer efectivas esas acciones por un valor equivalente a 50.000 dólares cinco años después”. Esta medida llevó a un compromiso mucho mayor por parte de los empleados, que a partir de ese momento se mostraron mucho más comprometidos con las operaciones diarias de la empresa, sugiriendo mejoras y aportando nuevas ideas para hacer más eficiente la operatividad de las tiendas.[359]


La expansión agresiva que tenía en mente Schultz requería un aumento considerable de personal y, sobre todo, del equipo gerencial. Por este motivo, en 1989 y 1990 se sumaron dos personas claves: Howard Behar, encargado de las operaciones al detalle y Orin Smith, director de finanzas. Schultz consideraba que había llegado la hora de incorporar gente que supiera más que él sobre cuestiones relacionadas con el gerenciamiento profesional. Buscó para ello personas con más experiencia en cada uno de esos sectores. El mismo confiesa en su libro que no fue una decisión sencilla deslindar responsabilidades y admitir que hay gente mejor capacitada para desarrollar determinadas funciones dentro de la firma.[360]

La hora de la expansión

La expansión primero fue regional, en 1991 la empresa tenía unas 150 tiendas en el noroeste de Estados Unidos, más una cafetería en Chicago. Una de las innovaciones que se incorporó con la llegada de Behar fue el concepto de satisfacción del cliente, lo cual representó una idea revolucionaria dentro de la empresa, ya que se suponía que la empresa debía educar a los clientes en el consumo de café, y no satisfacer cualquier pedido de estos, ya que ello pondría en peligro la misión de la empresa. La idea de Behar era que si los clientes querían algo que hasta ese momento no se ofrecía, pero que se podía hacer sin complicar el normal funcionamiento de las cafeterías, entonces había que hacerlo. Tal fue el caso de la utilización de la leche desnatada que Starbucks no servía aduciendo que alteraba el sabor del café. En este sentido Behar propuso pensar más en la gente y menos en el producto, razón por la cual impulsó la utilización de leche desnatada cuando el cliente la pedía. Behar era una persona muy impulsiva que estaba acostumbrado a dar órdenes en forma estricta. Por su parte, Orin Smith tenía una personalidad diferente, su estilo aportó calma y mesura en un momento de crecimiento frenético.[361]


Desde el punto de vista operativo, Starbucks decidió impulsar su expansión sin otorgar franquicias ya que con estas, de acuerdo a la visión de Schultz, no se podía garantizar la calidad del producto y los servicios. Starbucks buscaba obtener la taza de café perfecta, empleando los mejores granos, tostándolos con un alto nivel de calidad. Esta política de búsqueda de excelencia en el producto, lo llevó a rechazar las franquicias ya que si bien éstas permitían crecer muy rápidamente, al mismo tiempo se perdía el control de la calidad, especialmente en la gente que forma parte de las tiendas. Como hemos visto, Starbucks quería crecer con su propia gente, de hecho la puesta en práctica del sistema de bean stock puede generar más entusiasmo en los empleados que en los propios dueños de las franquicias, según Schultz. Si bien esta idea fue viable en el comienzo, a medida que la empresa se extendió a otros ámbitos, como por ejemplo los aeropuertos, debió acceder a franquiciar algunos locales.[362]


Para Schultz, Starbucks era mucho más que vender café de gran calidad. Él quería replicar el ambiente de los cafés europeos, para eso desarrolló el concepto del tercer lugar. La idea apuntaba a convertir a Starbucks en un punto de relax donde el cliente pudiera tomarse un respiro de su rutina diaria entre el hogar y el trabajo, así surgió esta idea que se fue afianzando a medida que se abrían más cafeterías. La música, los asientos y hasta el nivel de ruido ambiental fueron estudiados meticulosamente en cada uno de los locales. Pero sobre todo, el aroma fue lo que más se protegió en las tiendas. Conservar el olor del café es muy complicado ya que éste producto absorbe olores muy fácilmente. Por ello, Starbucks fue pionera en no dejar fumar en sus locales e inclusive le prohibió a sus empleados usar perfumes o desodorantes fuertes que pudieran comprometer el aroma del café. Esto permitía crear la idea del estilo único de Starbucks, los clientes no sólo buscaban el café de calidad sino el ámbito social en el que el mismo se podía consumir.[363]

En 1992, el concepto Starbucks estaba en marcha, era viable y se podría lograr un crecimiento a nivel nacional, pero para ello se requería una inyección de capital que permitiera hacerlo en forma rápida, sin depender exclusivamente de los ingresos que generaran las cafeterías. Además, existía el temor de que si ellos no daban el paso, sí lo podrían hacer los competidores, por tal motivo, decidieron salir a la bolsa para captar recursos que permitieran la expansión soñada por Schultz. El 26 de junio las acciones de la empresa cotizaron por primera vez en el NASDAQ, siendo la segunda acción más comercializada ese día, superando rápidamente las expectativas que tenían los brokers la acción llegó a cotizar a 21 dólares por unidad. La empresa llegó a tener un valor de 273 millones de dólares, un crecimiento espectacular si se lo compara con los 4 millones que había pagado Schultz cuando la compró en 1987. En septiembre de 1992 las acciones llegaron a cotizar a 33 dólares por unidad, lo que dio un valor cercano a los 450 millones de dólares. Al año siguiente, se abrieron 50 cafeterías, aunque al mismo ritmo también lo hacía la competencia, ya que el modelo de negocio era fácil de imitar.[364]


Explorar otras alternativas

La década del noventa fue sinónimo de expansión para Starbucks. En 2003 ya había más de 7.500 locales en todo el mundo. La idea de Howard Behar, de apertura al cliente, se impuso en todos los locales. En 1993, Dina Campion sugirió vender un café frío, ya que los clientes de su tienda en Santa Mónica, solían solicitar ese tipo de bebida. Si bien Schultz se opuso a la idea, al cabo de casi dos años y luego de probar diferentes alternativas, surgió el frapuccino que fue un éxito, llegando a venderse 52 millones de dólares de esta bebida en 1996, lo que representaba el 7% de los ingresos anuales de la empresa. Años más tarde Schultz diría que ese fue “el mejor error que nunca cometió”, en referencia a su actitud de aceptar que se haga la prueba de vender esa bebida aún cuando él consideraba que ello iba contra los principios de la empresa.[365]


El éxito del frapuccino contribuyó a la asociación que se venía gestando con Pepsi desde 1992. Si bien en el comienzo las dos empresas se juntaron para ver qué posibilidad podrían explotar en conjunto, lo que dio forma definitiva al acuerdo fue la formación de la North American Coffee Partnership. La idea era lanzar nuevos productos relacionados con el café, y la gran novedad era que por primera vez los mismos no serían comercializados directamente en las tiendas Starbucks. Si bien, la relación entre las dos empresas no fue sencilla, en 1996 lograron lanzar al mercado frapuccino en lata, siendo un éxito de ventas tan grandes, que rápidamente los supermercados se quedaron sin existencias, creándose una sensación de frustración en los clientes.[366]


De todos modos, este tipo de estrategia siempre estaba supeditada a que no afectara negativamente la marca y la cultura de la empresa. Un ejemplo de esta política quedó claramente demostrada cuando un alto ejecutivo de una compañía de televisión por cable le ofreció a Schultz un cheque en blanco para que pusiera la cantidad que quisiera a cambio de permitirle poner televisores en todas las tiendas de Starbucks. La oferta fue rechazada de inmediato, ya que ello iba contra la idea del tercer lugar en el que se basaba el concepto de la empresa.[367] En realidad, Starbucks rechaza más propuestas para asociar su producto con otra empresa que los que acepta. Una condición determinante es que las empresas deban tener un fuerte compromiso con la calidad y sobre todo con su personal, así como también tener una alta calidad en el servicio al cliente. El caso que mejor puede ilustrar esta política fue el de la asociación con United Airlines para servir café en sus vuelos. El potencial mercado de unos 20 millones de consumidores al año era algo muy tentador como para descartar. Por otra parte, las condiciones de producción del café tanto en tierra como en aire no eran las que Starbucks implementaba en sus tiendas, razón por la cual el riesgo de hacer llegar un producto que no tenía los estándares de Starbucks y brindar un café de mala calidad eran también muy altos. Finalmente, luego de un par de años de negociaciones y un alto entrenamiento al personal de la aerolínea sobre cómo preparar y conservar el café, el emprendimiento fue un éxito total.[368]


A mediados de la década de 1990, la empresa necesitaba nuevos horizontes de expansión, el mercado local le quedaba chico. Para ello debía fijar prioridades regionales, y además, debían enfocarse más profesionalmente con respecto al marketing. Para esto último, se contrató a un profesional en la materia, ya que hasta ese momento el crecimiento de la empresa tenía que ver más con el boca en boca que con grandes campañas publicitarias, aunque esto ya no era posible mantenerlo si se pensaba en entrar en países que nunca habían escuchado sobre Starbucks. Para ese puesto, en 1995 Schultz logró convencer a Scott Bedbury, quien había trabajado en ese rubro en Nike entre 1987 y 1994, asignándole un magro presupuesto de sólo 5 millones anuales (si se los compara con los cientos de millones de dólares que manejaba en Nike). La principal preocupación de la empresa era la de crecer manteniendo los principios fundacionales, especialmente en lo relacionado a la calidad del café y el trato con los clientes.[369]


Del análisis de mercado, se llegó a la conclusión de que la ventaja comparativa con respecto a sus competidores no era tanto el café sino la ambientación de las tiendas Starbucks. El desafío era abrir casi 300 locales sin sacrificar la marca. Starbucks había llegado hasta ahí siendo de una manera y eso era precisamente lo que no había que perder. En parte, el trabajo de Bedbury fue obtener la 
mayor cantidad de información posible sobre qué era lo que hacía a la marca diferente a los ojos de los consumidores y prestar atención en no alejarse de ninguno de esos aspectos a la hora de abrir nuevos locales. En este sentido, era evidente que para los clientes la marca representaba café, compañía y buenas experiencias, y para ello la interacción entre los socios y los clientes era la clave. Para ello era fundamental comunicar claramente cuáles eran los valores y la misión de la empresa. No se traba solamente de abrir locales los 365 días del año, sino hacerlo de manera tal que la empresa no perdiera su cultura del café y el buen ambiente de las tiendas.[370]


Compromiso con los clientes, los empleados y la comunidad

El éxito de la empresa, como se dijo, se sostiene básicamente en los empleados (socios como prefiere llamarlos Schultz). Por eso es tan importante lograr retener la mayor cantidad posibles de estos, ofreciéndoles una marco laboral atractivo, no sólo desde el punto de vista económico, sino también desde el ambiente de trabajo en el que se desempeñan a diario. En este sentido, es muy importante seleccionar cuidadosamente al personal más adecuado para cada uno de los países en los que Starbucks está presente, ya que deben ser capaces de asumir e interiorizar el gran nivel de exigencia que demanda la empresa. Al iniciar el proceso de selección, los futuros empleados son llevados a Seattle, donde reciben un capacitación que dura entre 12 y 16 semanas, haciéndose hincapié en que el objetivo principal de su tarea no es vender café, sino lograr establecer una relación con los clientes. Cuando los empleados logran esto, entonces el negocio tiene posibilidades de crecer, ya que esta relación es la que hace que los clientes estén dispuestos a pagar un poco más por la misma taza de café que podrían adquirir en otro local de la competencia.[371]


Pero al mismo tiempo que la empresa crecía, se empezó a hacer más visible a los ojos de sus críticos, sobre todo en la era de la globalización. Así como Ford, Coca Cola, Disney, McDonalds, Wal-Mart y Microsoft, entre otras, fueron estigmatizadas como empresas funcionales al nuevo imperialismo norteamericano, ahora le tocaba el turno a la “expansiva” Starbucks. Por este motivo, la empresa siempre buscó llamar la atención que su compromiso con la comunidad estaba presente desde sus orígenes, aunque al hacerse cada vez más importante y conocida decidieron dejarlo claro con el eslogan de 2003 que reza “Haz comunidad”. Un ejemplo de este compromiso se observa en su relación con sus proveedores de café, ya que el precio de este commodity varía considerablemente de temporada en temporada, además de estar sujetos a las condiciones climáticas.[372] Por este motivo, Starbucks tiene un acuerdo con sus proveedores a los que les asegura un precio mínimo al que le comprarán el café de una determinada calidad, sin importa si el precio en el mercado mundial baja de ese mínimo pactado. Este acuerdo no sólo beneficia a los agricultores, sino también a la empresa que se asegura el suministro de café de primera calidad.[373]


Pero además de esto, Starbucks comenzó a involucrarse más con las comunidades productoras, sobre todo en aquellos países que son muy pobres, estableciendo relaciones directas con las cooperativas de productores, otorgando créditos para mejores, proveyendo servicios sanitarios y educación para sus hijos. Esta política, es una muestra clara que los beneficios no sólo son para las empresas y los consumidores sino también para las comunidades en las que actúan, por ejemplo, en los vecindarios en los que se instala un local de Starbucks automáticamente se valorizan las propiedades inmuebles cercanas, así como los negocios de las zona gracias al mayor flujo de clientes, por otro lado, la empresa también se involucra directamente con las mejoras en los espacios públicos y con los centros comunitarios. Así Starbucks hace palpable sus valores en la comunidad, comprometiendo para ello a sus empleados, que son una parte sustantiva en esta política. Son ellos los que también contribuyen con parte de su tiempo para llevar adelante las iniciativas, al tiempo que la empresa aporta su equivalente en dinero de acuerdo a la cantidad de horas de labor que donan los empleados.[374]


La expansión no sólo se dio en la forma de apertura de nuevo locales, en 2008 Starbucks cuenta con más de 15.000 locales en todo el mundo, las que dan empleo a casi 130.000 personas, sino que a medida que las tiendas se hacían presentes en todos los continentes también aparecieron nuevas oportunidades que dieron lugar a nuevos productos y servicios como ser su tarjeta de fidelización, Starbucks Card, además de su incursión en la venta de música, libros y, últimamente, películas. Por otra parte, también se fue incursionando en otras áreas como las bebidas embotelladas (desde el agua hasta las que tienen contenido alcohólico) y las ventas de café en las góndolas de los supermercados gracias, especialmente, a las mejoras que se introdujeron en el sistema de embazado que podía garantizar la calidad del café Starbucks.[375]


Desde sus comienzos en 1971, cuando sus tres socios fundadores buscaron crear una tienda cuyo principal objetivo era educar a los clientes en la ingesta de café de calidad, hasta la Starbucks actual que representa la visión de aquellos tres jóvenes más la visión expansiva de Howard Schultz han pasado casi 40 años. Y si bien, se pueden diferenciar claramente las dos etapas de la empresa en un antes y un después de Schultz, de todos modos los valores y el compromiso de la marca sigue siendo el mismo a lo largo de los años. Starbucks logró crear relaciones emocionales con sus empleados y, a través de ellos con los clientes y la comunidad, este es quizás el mayor activo que tiene la empresa en el presente y lo que le permite seguir liderando un mercado que cuenta con tantos competidores alrededor del mundo. 





  

Consideraciones finales 


Si bien la naturaleza nos brinda incontables recursos para poder lograr nuestra subsistencia como seres humanos, para que estas materias primas se transformen en bienes y servicios que satisfagan nuestras necesidades en forma directa se necesita la mano transformadora del hombre. En este sentido, cuantos más bienes hay disponibles para satisfacer estas necesidades más riqueza hay en la sociedad. En consecuencia, podemos afirmar que para que exista riqueza primero hay que crearla, ya que ésta no está presente en la naturaleza para que el hombre la recoja y la usufructúe, sino que tiene que producirse un proceso de creación de riqueza en el cual se involucran el trabajo, el conocimiento, las herramientas, el tiempo e inclusive el azar. El hecho de que existan algunas sociedades que son más ricas que otras se explica por la existencia de instituciones que facilitan la aparición de emprendedores capaces de comprometer todos los elementos mencionados anteriormente y asumir riesgos con el objetivo de poder enriquecerse individualmente a través de la oferta de mejores bienes y servicios a la comunidad en la que desempeñan su actividad empresarial. 

Durante los últimos siete siglos, la denominada civilización occidental ha ido progresando en forma lenta pero constante. Algunos países lo hicieron más que otros, inclusive analizando la historia de las naciones observamos que algunas han crecido más en algunas épocas y otras lo han hecho en otras posteriores. Aquellos países que fueron capaces de brindar mejores condiciones de vida para la mayor parte de su población fueron los que ofrecieron instituciones que respetaron las libertades individuales y los derechos de propiedad de cada uno de sus integrantes. En las sociedades en las que estas condiciones están presentes con mayor claridad y continuidad son precisamente aquellas en las que existen mayor cantidad de emprendedores creadores de riqueza. En este sentido, cuando hablamos de riqueza no sólo nos referimos a aquella que se materializa en millones de dólares o cualquier otro tipo de moneda que se use como unidad de valor, sino que también consideramos riqueza a todos aquellos beneficios derivados de los bienes y servicios que se introducen en el mercado y que cumplen el objetivo de mejorar la calidad de vida de los seres humanos. Como ejemplo de esto podemos tomar cualquiera de los casos que hemos analizado a lo largo de estas páginas. A algunos les resultará relevante una nueva forma de lavar la ropa, a otros poder acceder a un automóvil, para otros serán los productos de belleza, y así podríamos seguir con todos los casos que se mencionaron en este libro, así como con la infinidad de ejemplos que han quedado fuera del mismo. 

A pesar de ello, no es común que se mencione a los emprendedores entre las personas que contribuyen a mejorar la calidad de vida de las personas, sino más bien todo lo contrario. Por lo general, se hace hincapié en sus fabulosas fortunas personales y en la presencia global de muchas de sus empresas, las cuales son asociadas con situaciones de dominio de mercado y cuyo único objetivo sería acumular cada vez más riqueza sin importar a qué costo. Pero, como hemos visto, esta visión se aleja de la realidad si las empresas y emprendedores analizado realizan su actividad en una economía de mercado. Los casos analizados en este trabajo, demuestran que los emprendedores-innovadores son los que más adelantos y mejoras han aportado a su comunidad, ya que como consecuencia directa o indirecta de su accionar, se introducen todo tipo de adelantos e innovaciones que benefician a la población en su conjunto, ya sea en el corto, mediano o largo plazo. Esto no quiere decir que obviemos un punto fundamental como ser que estos emprendedores se mueven guiados, en la mayoría de los casos, por la búsqueda de satisfacer sus intereses particulares y acrecentar su fortuna, pero cuando la búsqueda de estos objetivos se realiza en una sociedad que respeta la libertad individual y los derechos de propiedad, el éxito sólo puede llegar a través de la conquista de la voluntad de los consumidores en el mercado. 

Para ello el emprendedor-innovador toma riesgos con la esperanza de realizar un mejor negocio que sus potenciales competidores. Esta incertidumbre implica la mayoría de las veces arriesgar su capital o el de aquellos que financien sus emprendimientos. Así las cosas, sólo aquellos que reciben el apoyo de los consumidores serán recompensados con el éxito económico, que por lo general no llega de un día para el otro ni en el primer intento. Como hemos visto en muchos casos, el éxito termina siendo una consecuencia de ensayos y errores que el emprendedor debe estar dispuesto a experimentar antes de lograr la aceptación del mercado. Y cuando este éxito finalmente se produce, no es por mucho tiempo ya que sólo podrá mantenerlo siempre y cuando esté atento a los constantes cambios que se producen en el humor y los gustos de los consumidores, así como en el de sus competidores. 

Pero, además, el éxito de cada uno de estos emprendedores va mucho más allá del crecimiento patrimonial de sus empresas, ya que cada nuevo adelanto que se introduce en el mercado, implica una serie de mejoras encadenadas difíciles de cuantificar. En la mayoría de los casos, la innovación implica un proceso de liberación de recursos que podrán ser utilizados y reasignados en otras actividades. Pensemos en la revolución industrial y el aumento de la productividad, o en la revolución del transporte o las comunicaciones, o el impacto de la televisión y la radiofonía, o la posibilidad de desarrollar cadenas de entretenimiento masivo para personas que antes no accedían al mismo, o el impacto de una cadena de supermercados que puso a disposición de millones de personas productos más baratos que ahora estan al alcance de sus presupustos, sin dejar de considerar el impacto que tuvo la revolución informática de los últimos treinta años. Sumemos ahora todos estos cambios y pensemos por un instante cómo se ha modificado nuestro estilo de vida en dos o tres generaciones, qué tipo de bienes y servicios podían disfrutar nuestros abuelos o nuestros padres y cuáles podemos disfrutar nosotros. Pensemos por un momento cómo ha cambiado la medicina, la educación, las comunicaciones, el entretenimiento, las viviendas, la alimentación o el transporte. Si nos animamos a un ejercicio mayor, podríamos tratar de imaginarnos cómo difiere nuestra vida con las de personas que vivían a comienzos del siglo XX. 

Pues bien, el motor de todos estos cambios fueron los emprendedores que han sido los mayores creadores de riqueza que jamás hayan existido, y gracias a su afán de lucro y a su capacidad de acumular riqueza se pudieron emprender nuevas búsquedas en todas las áreas del quehacer humano. Por ejemplo, el banco que surge como un elemento para facilitar el comercio de los mercaderes medievales, se irá desarrollando a la par del crédito. El crédito que se difundió a través de los bancos comerciales del siglo diecinueve permitió a muchos emprendedores tomar riesgo para iniciar a su vez su aventura creadora, a otros les permitió acceder a sus vivienda antes de conseguir todo el dinero para comprarla, a otros les permitió explotar su potencial intelectual, ya que gracias a un crédito pudieron tener acceso a la educación. Y así la serie de mejoras encadenadas podrían llevarnos al infinito. Pero como el proceso de creación de riqueza es espontáneo, nadie lo puede dirigir ni lo puede controlar, en consecuencia hay que liberar las fuerzas creadoras de los seres humanos para que se lancen a exprimentar y a innovar, ya que son las personas las que crean riqueza, y dentro de ellas, son precisamente los emprendedores los que lo hacen en mayor cantidad. Éstos son los que asumen todo el riesgo que implica este proceso, y cuando su búsqueda ha sido eficiente recibirán su recompensa, pero no serán los únicos que se beneficiarán, ya que sus adelantos están destinados a los millones de consumidores anónimos que día a día eligen gastar su dinero premiando a un determinado emprendedor por sobre otro cada vez que deciden comprar un producto y dejar de comprar otro. 

Para finalizar, quisiera resaltar cuáles son las características de estos emprendedores que asumen el riesgo de tratar de satisfacer al mercado cada día. La primera de las condiciones a las que se enfrentan es a la situación de imprevisibilidad y cambio permanente. Todas las empresas que hemos mencionado han introducido cambios que provocaron una ruptura radical con el pasado. Los que no sólo son tecnológicos, sino que promueven, además, cambios sociales, políticos y económicos, que afectan la manera que tiene la gente de percibir el mundo que los rodea. Por este motivo, una de las claves para la permanencia de las empresas a lo largo del tiempo es su capacidad para reaccionar y evolucionar ante estos cambios. 

El mercado y las preferencias de los consumidores se modifican permanentemente. De hecho, a lo largo de los últimos cien años, los consumidores han ganado cada vez más poder, a expensas de los productores y los vendedores, ya que más allá del incremento en su salario real, tienen acceso a una oferta mucho más variada de bienes de la que se tenía a comienzos del siglo XX, con lo cual la competencia entre los emprendedores terminó por beneficiar a los consumidores. En este sentido, la empresa que piense que tiene una porción fija del mercado gracias a un éxito comercial momentáneo o a su posición dominante en el mercado, rápidamente podrá experimentar que ello sólo es sostenible en el tiempo si está atento a los consumidores y a sus competidores. 

Saber que uno debe estar atento y alerta a los cambios y reacciones del mercado es una cosa, y saber qué es lo que hay que hacer para conservar la posición de mercado es otra muy distinta. Quizás la lección más importante que podemos sacar de todos los casos vistos en este libro es precisamente que no hay una sola receta. Los caminos del éxito son innumerables e inclusive para una misma empresa varían de acuerdo a las épocas y las regiones. Hemos visto en este trabajo a emprendedores que han llegado a ser exitosos utilizando diferentes estrategias de producción, administración y marketing, en este sentido no existe un único camino para crear riqueza y ser exitoso en el mundo de los negocios. De todos modos, sí podemos identificar una cualidad que debe estar presente en los que quieran tener éxito en los tiempos que corren, es la capacidad de estar abiertos a captar todo tipo de información y sugerencias vengan de quien vengan. Desde el primer al último empleado de la empresa, pasando por las sugerencias de los clientes o de los proveedores, nadie que pretenda mantenerse dentro del mercado puede darse el lujo de cerrar sus oídos a las sugerencias, críticas y comentarios de los demás. 

Precisamente hemos visto que algunos emprendedores que supieron alcanzar un extraordinario éxito en un momento determinado, luego lo perdieron porque dejaron de escuchar las sugerencias de sus empleados y clientes, perdiendo de este modo el liderazgo que habían conseguido. Por este motivo, son muy acertadas las palabras de Howard Schultz, quien sostiene que “nadie tiene una necesidad más grande de reinventarse asimismo que un emprendedor exitoso”. En estos casos siempre es muy importante que el emprendedor sepa anticipar cuáles son sus debilidades para poder dar el próximo paso. Muchas veces quien da origen a una empresa luego tiene que saber rodearse de personas que puedan gerenciar emprendimientos que por su magnitud escapan del alcance de los emprendedores que le dieron vida. Cuando éstos se mantienen cerrados sin querer aceptar el consejo o el liderazgo de aquellos que tienen experiencia en la administración de empresas más grandes, por lo general terminan por truncar el futuro de su propio emprendimiento. Probablemente, este sea uno de los pasos más difíciles que debe dar un emprendedor, es decir, el de reconocer que a partir de cierto momento debe compartir la conducción de su propia empresa con otras personas. 

Finalmente, queremos destacar que el emprendedor debe saber convivir permanentemente con el fracaso. Sólo aquellos que están dispuestos a perseguir sus sueños a pesar de todos los obstáculos que se le presenten en el camino, serán los que tengan más posibilidades de triunfar. Por la propia naturaleza de su actividad, el emprendedor es una persona que propone cosas que nunca antes se hicieron, o que se harán de una manera diferente de la que se venía haciendo hasta ese momento, razón por la cual, su visión del negocio no será compartida por la mayoría de las personas. En este sentido su perseverancia y capacidad de remontar situaciones adversas serán claves en la consecución de sus objetivos, ya que el riesgo que asumen será soportado casi exclusivamente por ellos y quienes se animen a financiar su aventura empresarial. Siempre que reúna todas estas características será un buen momento para iniciar un emprendimiento, ya que para esto no existe “el mejor momento”, sino que existe el momento en el que uno decide iniciarlo. Si uno va a esperar que se den las condiciones ideales para emprender, entonces ese día nunca llegará. Aquí es donde se pone a prueba la ambición personal de crecer y progresar que debe tener todo emprendedor. 
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