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La se rie Im pres cin di bles, en co la bo ra ción con Har vard Bu si- 

ness Re view, brin da la opor tu ni dad de in cor po rar a tu bi- 

blio te ca las ideas in no va do ras en la prác ti ca de la ges tión

em pre sa rial. Ca da vo lu men con tie ne dos tex tos ca pi ta les

que han ge ne ra do las me jo res prác ti cas e ins pi ra do a in nu- 

me ra bles di rec ti vos y pro fe sio na les de to do el pla ne ta y

que cam bia rán tu ma ne ra de ver el mun do de los ne go cios

ac tual.
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Teo ría del ne go cio
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Hacía mu cho tiem po (tal vez des de fi na les de los años

cua ren ta o prin ci pios de los cin cuen ta) que no exis tían tan- 

tas téc ni cas nue vas de di rec ción em pre sa rial co mo hoy: re- 

cor tes de plan ti lla, su b con tra ta cio nes, ges tión to tal de la

ca li dad, aná li sis del va lor eco nó mi co, com pa ra ti vas de mer- 

ca do o rees truc tu ra cio nes. To das ellas son he rra mien tas po- 

de ro sas, pe ro, con la sal ve dad de las su b con tra ta cio nes y

rees truc tu ra cio nes, es tán con ce bi das en es en cia pa ra rea li- 

zar de ma ne ra dis tin ta lo que ya se ha lle va do a ca bo. Son

he rra mien tas pa ra sa ber có mo ha cer las co sas.

Sin em bar go, qué ha cer es, ca da vez más, el prin ci pal de- 

sa fío al que se en fren tan los di rec ti vos, so bre to do los de

las gran des em pre sas que han co se cha do éxi tos du ran te

mu cho tiem po. Es una vie ja his to ria: una com pa ñía que

ayer mis mo era una su pe res tre lla se en cuen tra es tan ca da y

frus tra da, con pro ble mas y, a me nu do, su mi da en una cri sis

apa ren te men te irre so lu ble. Es te fe nó meno no se li mi ta en

mo do al guno a Es ta dos Uni dos; es ha bi tual en Ja pón, Ale- 

ma nia, Ho lan da, Fran cia, Ita lia y Sue cia. Y ocu rre con igual

fre cuen cia fue ra de las em pre sas: en sin di ca tos, or ga nis mos

gu ber na men ta les, hos pi ta les, mu seos e igle sias. De he cho,

en esos ám bi tos re sul ta aún más di fí cil de abor dar.
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El ori gen de ca si to das esas cri sis no es que las co sas se

es tén ha cien do mal. Ni si quie ra es que se es té ac tuan do de

ma ne ra equi vo ca da. De he cho, en la ma yo ría de los ca sos

se es tá ac tuan do de ma ne ra co rrec ta pe ro in fruc tuo sa.

¿Qué ex pli ca es ta apa ren te pa ra do ja? Las su po si cio nes so- 

bre las cua les se ha eri gi do la or ga ni za ción y que ri gen su

ges tión ya no se ajus tan a la rea li dad, y esas su po si cio nes

son las que mo de lan la con duc ta de cual quier es truc tu ra,

dic tan sus de ci sio nes so bre qué ha cer y qué no y de fi nen lo

que es ta con si de ra que son unos re sul ta dos sus tan cia les.

Son su po si cio nes so bre los mer ca dos; so bre la iden ti fi ca- 

ción de clien tes y com pe ti do res, de sus va lo res y su com- 

por ta mien to; so bre la tec no lo gía y su di ná mi ca; so bre las

vir tu des y de fec tos de una or ga ni za ción; so bre por qué se

les pa ga a es tas. Son lo que yo de no mino la «teo ría del ne- 

go cio» de una em pre sa.

To da or ga ni za ción, ya sea una em pre sa o no, tie ne una

teo ría del ne go cio. De he cho, una teo ría vá li da que sea cla- 

ra, con sis ten te y de fi ni da es ex tra or di na ria men te po de ro sa.

Por ejem plo, en 1809, el hom bre de Es ta do y eru di to ale- 

mán Wilhelm von Hum bol dt fun dó la Uni ver si dad de Ber lín

ba sán do se en una teo ría aca dé mi ca ra di cal men te nue va. Y

du ran te más de cien años, has ta el as cen so de Hi tler, su

teo ría de fi nió la uni ver si dad ale ma na, so bre to do en lo to- 

can te a eru di ción e in ves ti ga ción cien tí fi ca. En 1870, Georg

Sie mens, ar tí fi ce y pri mer con se je ro de le ga do del Deu ts che

Bank, el pri mer ban co uni ver sal, te nía una teo ría del ne go- 

cio igual de cla ra: uti li zar la eco no mía em pre sa rial pa ra uni- 

fi car, por me dio del de sa rro llo de la in dus tria, a una Ale ma- 

nia to da vía ru ral y es cin di da. A los vein te años de su fun da- 
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ción, el Deu ts che Bank se ha bía con ver ti do en la pri me ra

ins ti tu ción fi nan cie ra de Eu ro pa, y si gue sién do lo hoy en

día pe se a dos gue rras mun dia les, la in fla ción y Hi tler. Y, en

la dé ca da de 1870, na ció Mi tsu bis hi, re gi da por una teo ría

del ne go cio cla ra y nue va por com ple to que en diez años la

con vir tió en lí der de un Ja pón emer gen te y, trans cu rri dos

otros vein te, en una de las pri me ras em pre sas ver da de ra- 

men te mul ti na cio na les.

Asi mis mo, la teo ría del ne go cio ex pli ca tan to el éxi to de

em pre sas co mo Ge ne ral Mo tors e IBM, que han do mi na do

la eco no mía de Es ta dos Uni dos du ran te la se gun da mi tad

del si glo XX, co mo los de sa fíos a los que se han en fren ta do.

De he cho, los ac tua les con tra tiem pos que su fren tan tas or- 

ga ni za cio nes gran des y prós pe ras de to do el mun do obe- 

de cen a que su teo ría del ne go cio ya no fun cio na.

 

 

Siem pre que una gran or ga ni za ción tie ne pro ble mas (y so- 

bre to do si ha si do prós pe ra du ran te mu chos años), se sue- 

le acha car a la apa tía, la com pla cen cia, la arro gan cia o una

bu ro cra cia des co mu nal. ¿Son ex pli ca cio nes plau si bles? Sí,

pe ro ra ra vez re le van tes o co rrec tas. Pon ga mos por ca so a

las dos «bu ro cra cias arro gan tes» más vi si bles y de nos ta das

de en tre to das las gran des em pre sas es ta dou ni den ses que

re cien te men te se han vis to en apu ros.

Des de los pri me ros días de la in for má ti ca, IBM te nía co- 

mo dog ma de fe que el or de na dor se gui ría el mis mo ca- 

mino que la elec tri ci dad. El fu tu ro, se gún sa bían y po dían

de mos trar con ri gor cien tí fi co, ra di ca ba en la es ta ción cen- 

tral, un ser vi dor ca da vez más po ten te al cual po drían co- 
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nec tar se un in gen te nú me ro de usua rios. To do (la eco no- 

mía, la ló gi ca de la in for ma ción, la tec no lo gía) lle va ba a esa

con clu sión. Pe ro de re pen te, cuan do pa re cía que de fi ni ti va- 

men te el sis te ma ba sa do en una com pu ta do ra cen tral se

es ta ba ex ten dien do, dos jó ve nes idea ron el or de na dor per- 

so nal. To dos los fa bri can tes de or de na do res sa bían que el

PC era al go ab sur do. No con ta ba con la me mo ria, la ba se

de da tos, la ve lo ci dad o la ca pa ci dad de com pu ta ción ne- 

ce sa rias pa ra triun far. Es más, to dos los fa bri can tes sa bían

que el PC fra ca sa ría. Esa era la con clu sión a la que ha bía

lle ga do Xe rox so lo unos años an tes, cuan do su equi po de

in ves ti ga ción ya fa bri có el pri mer PC. Pe ro, cuan do salió al

mer ca do esa mons truo si dad sin pies ni ca be za (pri me ro co- 

mo Apple, y lue go co mo Ma cin tosh), a la gen te no so lo le

en can tó, sino que la com pra ba.

A lo lar go de la his to ria, to das las em pre sas gran des y

prós pe ras se han ne ga do a acep tar sor pre sas de esa ín do le

cuan do se han to pa do con ellas. «Es una mo da ton ta que

pa sa rá en tres años», di jo el con se je ro de le ga do de Zei ss al

ver la nue va Ko dak Bro w nie en 1888, cuan do la em pre sa

ale ma na do mi na ba el mer ca do fo to grá fi co mun dial, al igual

que ocu rri ría con IBM en el in for má ti co un si glo des pués.

La ma yo ría de los fa bri can tes de com pu ta do ras cen tra les

res pon die ron de igual mo do. La lis ta era lar ga: Con trol Da- 

ta, Uni vac, Bu rrou ghs y NCR en Es ta dos Uni dos; Sie mens,

Nix dorf, Ma chi nes Bu ll e ICL en Eu ro pa; Hi ta chi y Fu ji tsu en

Ja pón. IBM, el lí der su pre mo de es te ti po de com pu ta do- 

ras, que acu mu la ba tan tas ven tas co mo to dos los de más fa- 

bri can tes jun tos y su ma ba unos be ne fi cios ré cord, po dría

ha ber reac cio na do de la mis ma ma ne ra. Es más, de be ría
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ha ber lo he cho. Sin em bar go, IBM acep tó de in me dia to el

PC co mo la nue va rea li dad. Ca si de la no che a la ma ña na,

de se chó to das sus po lí ti cas, nor mas y re gu la cio nes de efi- 

ca cia pro ba da y creó no uno, sino dos equi pos que com pi- 

tie ran pa ra di se ñar un PC aún más sim ple. Un par de años

des pués, IBM se ha bía con ver ti do en el ma yor fa bri can te

de PC del mun do y en el lí der del sec tor.

No exis te nin gún pre ce den te pa ra es te lo gro en to da la

his to ria de los ne go cios; di fí cil men te po dría mos ha blar de

bu ro cra cia, apa tía o arro gan cia. Sin em bar go, pe se a su fle- 

xi bi li dad, agi li dad y hu mil dad sin pa ran gón, IBM nau fra gó

años des pués tan to en el ne go cio de las com pu ta do ras

cen tra les co mo en el de los PC. De re pen te, era in ca paz de

mo ver se, to mar me di das de ci si vas y cam biar.

El ca so de Ge ne ral Mo tors (GM) re sul ta igual de des con- 

cer tan te. A prin ci pios de la dé ca da de 1980 (los mis mos

años en que el prin ci pal ne go cio de GM, los tu ris mos, pa re- 

cía ca si pa ra li za do), ad qui rió dos gran des em pre sas, Hu- 

ghes Elec tro ni cs y Elec tro nic Da ta Sys te ms (EDS), de Ro ss

Pe rot. En ge ne ral, los ana lis tas con si de ra ban que am bas

eran ya ma du ras y re pren die ron a GM por pa gar de ma sia- 

do por ellas. Sin em bar go, en unos po cos años, GM tri pli có

con cre ces los in gre sos y be ne fi cios de la su pues ta men te

ma du ra EDS. Y diez años des pués, en 1994, EDS te nía un

va lor de mer ca do que sex tu pli ca ba la canti dad que ha bía

pa ga do GM por ella y ob te nía unos in gre sos y be ne fi cios

diez ve ces ma yo res que los ori gi na les.

De igual mo do, GM com pró Hu ghes Elec tro ni cs, una em- 

pre sa enor me pe ro sin be ne fi cios que so lo tra ba ja ba en el

sec tor de la de fen sa, jus to an tes de que es te se des mo ro- 
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na ra. Ba jo la ges tión de GM, Hu ghes ha in cre men ta do sus

be ne fi cios y se ha con ver ti do en el úni co gran con tra tis ta

del sec tor de la de fen sa que ha de sa rro lla do tra ba jos a

gran es ca la en otros ám bi tos. Cu rio sa men te, los mis mos

ad mi nis tra do res ci ca te ros que fue ron tan ine fi ca ces en el

ne go cio del au to mó vil (em plea dos que lle va ban trein ta

años en GM y nun ca ha bían tra ba ja do pa ra otras em pre sas

o tan si quie ra fue ra de los de par ta men tos de fi nan zas y

con ta bi li dad) fue ron los que con si guie ron esos asom bro sos

re sul ta dos. Y en am bas ad qui si cio nes tan so lo apli ca ron po- 

lí ti cas, prác ti cas y pro ce di mien tos que ya ha bían si do uti li- 

za dos por GM.

Es ta his to ria es una vie ja co no ci da en di cha em pre sa.

Des de su fun da ción de re sul tas de una ava lan cha de ad qui- 

si cio nes ha ce ochen ta años, una de sus com pe ten cias es en- 

cia les ha si do la de «pa gar en ex ce so» por em pre sas con un

buen ren di mien to pe ro ma du ras (co mo su ce dió con Bui ck,

AC Spa rk Plug y Fis her Body en esos pri me ros años) y lue- 

go con ver tir las en triun fa do ras de ta lla mun dial. Muy po cas

em pre sas han po di do igua lar su ca pa ci dad pa ra lle var a ca- 

bo com pras de éxi to, y sin du da GM no lo con si guió sien do

bu ro crá ti ca, apá ti ca o arro gan te. No obs tan te, lo que tan

bien fun cio nó en esos sec to res que GM des co no cía por

com ple to fra ca só con es trépi to en la pro pia GM.

 

 

¿Có mo se ex pli ca el he cho de que, en IBM y GM, las po lí ti- 

cas, prác ti cas y con duc tas que fun cio na ron du ran te dé ca- 

das (y en el ca so de GM si guen fun cio nan do bien cuan do

se apli can a al go nue vo y di fe ren te) ya no re sul ten efi ca ces
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pa ra la or ga ni za ción en la cual y pa ra la cual fue ron de sa rro- 

lla das? Las rea li da des con las que am bas em pre sas se en- 

fren tan se han ale ja do de ma ne ra bas tan te drás ti ca de

aque llas con las que creen se guir con vi vien do. Di cho de

otro mo do, la rea li dad ha cam bia do, pe ro la teo ría del ne- 

go cio no ha cam bia do con ella.

An tes de su ágil res pues ta a la nue va rea li dad del PC,

IBM ya ha bía mo di fi ca do en una oca sión su es tra te gia bá si- 

ca de for ma in me dia ta. En 1950, Uni vac, por aquel en ton- 

ces la em pre sa de in for má ti ca más im por tan te del mun do,

pre sen tó el pro to ti po de la pri me ra má qui na con ce bi da pa- 

ra ser un or de na dor mul ti fun cio nes. To dos los di se ños pre- 

vios po seían una so la fun ción. Los dos or de na do res an te rio- 

res de IBM, fa bri ca dos a fi na les de los años trein ta y en

1946, so lo rea li za ban cál cu los as tro nó mi cos. Y la má qui na

que IBM te nía so bre la me sa de di se ño en 1950, des ti na da

al sis te ma de de fen sa aé rea SAGE en el Ár ti co ca na dien se,

so lo te nía una fun ción: la de tec ción pre coz de avio nes ene- 

mi gos. IBM des car tó de in me dia to su es tra te gia de de sa- 

rro llo de má qui nas avan za das con una fun ción de fi ni da y

en car gó a sus me jo res in ge nie ros que per fec cio na ran la ar- 

qui tec tu ra del Uni vac y que, a par tir de ella, di se ña ran el

pri mer or de na dor mul ti fun cio nes que pu die ra ser fa bri ca do

(en lu gar de he cho a ma no) y que in clu ye ra ser vi cio téc ni co.

Tres años des pués, IBM se ha bía con ver ti do en el prin ci pal

pro duc tor de or de na do res y en su má xi mo aban de ra do.

IBM no creó el or de na dor; pe ro, en 1950, su fle xi bi li dad, ra- 

pi dez y hu mil dad crea ron el sec tor de los or de na do res.

Sin em bar go, las mis mas su po si cio nes que ha bían ayu da- 

do a IBM a im po ner se en 1950 fue ron su rui na trein ta años
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des pués. En la dé ca da de 1970, IBM da ba por sen ta do que

exis tía el «or de na dor», igual que ocu rrió en los años cin- 

cuen ta. Pe ro la apa ri ción del PC in va li dó esa su po si ción.

Las com pu ta do ras cen tra les y los PC en rea li dad son una

en ti dad en el mis mo sen ti do que lo son las cen tra les ge ne- 

ra do ras y las tos ta do ras eléc tri cas. Es tas úl ti mas, aun que

dis tin tas, son in ter de pen dien tes y com ple men ta rias. Por el

con tra rio, las com pu ta do ras cen tra les y los PC son en es en- 

cia com pe ti do res, pues se contra di cen en su de fi ni ción bá- 

si ca de «in for ma ción»: pa ra las pri me ras, in for ma ción sig ni- 

fi ca me mo ria; pa ra los se gun dos, que no tie nen ce re bro,

sig ni fi ca pro gra mas in for má ti cos. Cons truir cen tra les ge ne- 

ra do ras y fa bri car tos ta do ras de ben ser dos ne go cios dis tin- 

tos, pe ro pue den ser pro pie dad de la mis ma en ti dad cor- 

po ra ti va, co mo en el ca so de Ge ne ral Elec tric du ran te dé- 

ca das. En cam bio, las com pu ta do ras cen tra les y los PC qui- 

zá no pue dan co exis tir en una mis ma cor po ra ción.

IBM in ten tó com bi nar am bas co sas. Pe ro, pues to que el

PC era el ele men to que más rá pi do es ta ba cre cien do, no

pu do su bor di nar lo al ne go cio de las com pu ta do ras cen tra- 

les. A con se cuen cia de ello, la em pre sa no fue ca paz de

op ti mi zar el ne go cio de es tas úl ti mas y, co mo se guían sien- 

do la ga lli na de los hue vos de oro, tam po co pu do op ti mi zar

el ne go cio de los PC. Al fi nal, su po ner que un or de na dor es

un or de na dor (o, de ma ne ra más pro sai ca, que el sec tor es- 

ta ba do mi na do por el har dwa re) pa ra li zó a IBM.

GM te nía una teo ría del ne go cio aún más po ten te y exi- 

to sa que la de IBM, que la con vir tió en el fa bri can te más

gran de y ren ta ble del mun do. La em pre sa no su frió un so lo

re vés en se ten ta años, un ré cord que no ha si do igua la do
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en to da la his to ria co mer cial. La teo ría de GM com bi na ba

en una red in te gra da su po si cio nes so bre los mer ca dos y los

clien tes y so bre com pe ten cias es en cia les y es truc tu ra or ga- 

ni za ti va.

Des de prin ci pios de los años vein te, GM dio por he cho

que el mer ca do au to mo vi lís ti co es ta dou ni den se era ho mo- 

gé neo en sus va lo res y que es ta ba seg men ta do por gru pos

ex tre ma da men te es ta bles de in gre sos. El va lor de re ven ta

del co che usa do «bue no» era la úni ca va ria ble in de pen- 

dien te con la que te nía que li diar la di rec ti va. El va lor ele va- 

do de un vehícu lo en tre ga do co mo pa go par cial de un co- 

che nue vo per mi tía a los clien tes ac ce der a una me jor ca te- 

go ría; en otras pa la bras, a vehícu los con ma yo res már ge nes

de be ne fi cio. Se gún es to, los cam bios fre cuen tes o ra di ca- 

les de los mo de los so lo po dían re du cir el va lor del vehícu lo

en tre ga do co mo par te de un pa go.

In ter na men te, esas su po si cio nes so bre el mer ca do iban

de la ma no de otras ideas so bre có mo de bía or ga ni zar se la

pro duc ción pa ra con se guir la ma yor cuo ta de mer ca do po- 

si ble y los be ne fi cios más ele va dos. En el ca so de GM, la

res pues ta fue ron lar gas ti ra das de co ches pro du ci dos en

ma sa con cam bios mí ni mos ca da año, lo cual dio lu gar al

ma yor nú me ro de mo de los anua les uni for mes en el mer ca- 

do con el cos te fi jo más ba jo por co che.

Más tar de, la di rec ti va de GM tra du jo esas su po si cio nes

so bre el mer ca do y la pro duc ción en una es truc tu ra de di vi- 

sio nes se mi au tó no mas, ca da una de las cua les se cen tra ba

en un seg men to de in gre sos y es ta ba or ga ni za da de ma ne- 

ra que su mo de lo más ca ro se so la pa ra con el mo de lo más

ba ra to de la si guien te di vi sión, lo cual em pu ja ba a la gen te
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a cam biar de vehícu lo siem pre que el va lor de los co ches

usa dos fue ra al to.

Du ran te se ten ta años, esa teo ría fun cio nó a la per fec ción.

GM no su frió pér di das y ga nó cuo ta de mer ca do in clu so en

ple na De pre sión. Pe ro, a fi na les de los años se ten ta, sus su- 

po si cio nes so bre el mer ca do y la pro duc ción per die ron va li- 

dez. El mer ca do es ta ba frag men tán do se en seg men tos de

«es ti lo de vi da» su ma men te vo lá ti les. Los in gre sos se con- 

vir tie ron en so lo un fac tor más en tre mu chos, y no en el úni- 

co, a la ho ra de de ci dir se por qué co che com prar. Al mis mo

tiem po, la pro duc ción ajus ta da creó un mo de lo eco nó mi co

a pe que ña es ca la, por el que las ti ra das cor tas y las va ria- 

cio nes en los mo de los eran me nos cos to sas y más ren ta bles

que las gran des ti ra das de pro duc tos uni for mes.

GM lo sa bía, pe ro no po día creér se lo (el sin di ca to de la

em pre sa si gue sin ha cer lo hoy en día). Por el con tra rio, in- 

ten tó po ner re mien dos. Man tu vo las di vi sio nes exis ten tes

ba sa das en la seg men ta ción de in gre sos, pe ro ca da una de

ellas ofre cía aho ra un «co che pa ra ca da bol si llo». In ten tó

com pe tir con el mo de lo de la pro duc ción ajus ta da au to ma- 

ti zan do la pro duc ción de ti ra das enor mes (y per dió unos

30.000 mi llo nes de dó la res en el pro ce so). Al con tra rio de

lo que cree la gen te, GM re men dó la si tua ción con una

ener gía pro di gio sa, mu cho tra ba jo y ge ne ro sas in ver sio nes

de tiem po y di ne ro. Pe ro los re mien dos no hi cie ron sino

con fun dir a los clien tes, a los con ce sio na rios y a los em- 

plea dos y di rec ti vos de la pro pia em pre sa. En tre tan to, GM

des cui dó su ver da de ro mer ca do de cre ci mien to, don de era

el lí der y ha bría si do ca si im ba ti ble: las ca mio ne tas y las fur- 

go ne tas.


