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«Es tar dis pues to a fra ca sar es el pri mer pa so es en cial pa ra
apli car las ideas de es te li bro a la vi da co ti dia na». En un
mun do ca da vez más com ple jo y cam bian te, el eco no mis ta
Tim Har ford nos des cu bre un ca mino re vo lu cio na rio pa ra
re sol ver por no so tros mis mos los gran des pro ble mas que
ace chan al mun do de hoy: el mé to do de en sa yo-error, que
im pli ca que de trás de ca da éxi to siem pre exis te una se rie
de fra ca sos que lo han he cho po si ble. La ex pe ri men ta ción,
la bús que da de nue vas ideas, la va len tía de asu mir el ries go
de equi vo car nos y la ha bi li dad de apren der de ca da fra ca so
de ter mi nan nues tra ca pa ci dad de adap ta ción y po si bi li tan
el ha llaz go de so lu cio nes a ca da obs tá cu lo que se in ter po- 
ne en el de sa rro llo de la so cie dad o de nues tro día a día.
Par tien do de es te sen ci llo pe ro es en cial e in no va dor mé to- 
do, Tim Har ford ana li za di ver sos te mas de la ac tua li dad,
des de la cri sis ban ca ria has ta el cam bio cli má ti co, pa san do
por los con flic tos ar ma dos o la lu cha contra la po bre za, y
nos ofre ce las cla ves de có mo se afron tan es tas di fi cul ta- 
des, qué tie nen en co mún y por qué cuan do se re suel ven
nos pa re ce que se ha pro du ci do una es pe cie de mi la gro.
Es te li bro tra ta so bre es tos mi la gros y có mo con se guir que
su ce dan más a me nu do.



Adáptate Tim Harford

2

Pa ra Je ss, So phy y Emi ly, con ca ri ño
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1

LA ADAP TA CIÓN

La cu rio sa mi sión de la eco no mía es de- 
mos trar a los hom bres qué po co sa ben so- 
bre lo que ima gi nan que pue den con ce bir.

FRE DE RI CK VON HAYEK[1]

Cru zar el río guián do se por las pie dras.

ATRI BUI DO A DENG XIAO PING.

1. «Pue des pa sar te to da la vi da ha cien- 
do una tos ta do ra»

La tos ta do ra eléc tri ca pa re ce un ob je to sen ci llo[2]. Se in ven- 
tó en 1893, en tre la apa ri ción de la bom bi lla eléc tri ca y el
aero pla no. Es ta tec no lo gía más que cen te na ria es hoy día
un elec tro do més ti co bá si co. Pue den ad qui rir se tos ta do ras
fia bles y efi cien tes por un pre cio in fe rior al sa la rio de una
ho ra de tra ba jo.

Sin em bar go, Tho mas Thwai tes, es tu dian te de pos gra- 
do en di se ño del Ro yal Co lle ge of Art de Lon dres, des cu- 
brió que la tos ta do ra es un lo gro im pre sio nan te cuan do se
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em bar có en lo que de no mi nó el «Pro yec to Tos ta do ra». Lo
que Thwai tes que ría era cons truir una tos ta do ra par tien do
de ce ro. Em pe zó des ar man do una tos ta do ra ba ra ta y com- 
pro bó que cons ta ba de más de cua tro cien tos com po nen tes
y su b com po nen tes. In clu so el mo de lo más ru di men ta rio
con te nía: co bre, pa ra las cla vi jas del en chu fe eléc tri co, el
ca ble y los ca bles in te rio res; hie rro, pa ra la pa rri lla de ace ro
y el mue lle que ha ce sal tar la tos ta da; ní quel, pa ra las re sis- 
ten cias; mi ca (un mi ne ral se me jan te a la pi za rra), pa ra en ro- 
llar las re sis ten cias; y, por su pues to, plás ti co, pa ra el en chu- 
fe, el ca ble y el im pres cin di ble re ves ti mien to ex te rior.

En se gui da que da ron cla ras las pro por cio nes del pro- 
yec to. Thwai tes tu vo que via jar a una an ti gua mi na de Ga- 
les, ha bi li ta da ac tual men te co mo mu seo, pa ra con se guir el
mi ne ral de hie rro. Qui so fun dir lo con tec no lo gía del si- 
glo XV y fra ca só es tre pi to sa men te. No le fue me jor cuan do
sus ti tu yó los fue lles por se ca do res de pe lo y un so pla dor de
ho jas. El si guien te pa so dio ma gros re sul ta dos: em pleó un
mé to do de fun di ción pa ten ta do re cien te men te y dos mi- 
croon das, uno de los cua les pe re ció en el in ten to, pa ra pro- 
du cir un tro zo de hie rro del ta ma ño de una mo ne da.

El plás ti co no fue más fá cil. Thwai tes no lo gró con ven cer
a BP de que le lle va ran a una pla ta for ma ma rí ti ma a por un
po co de pe tró leo en cru do. Sus in ten tos de fa bri car plás ti- 
co a par tir de pa ta tas fue ron arrui na dos por el moho y unos
ca ra co les ham brien tos. Fi nal men te tu vo que con for mar se
con hur gar en un verte de ro lo cal en bus ca de plás ti co, fun- 
dir lo y dar le for ma de ca ja. Me di das se me jan tes si guie ron a
es ta. Thwai tes uti li zó la elec tró li sis pa ra ob te ner co bre del
agua con ta mi na da de una an ti gua mi na de An gle s ey y fun- 
dió unas mo ne das con me mo ra ti vas pa ra ob te ner ní quel,
que con vir tió en alam bre me dian te una má qui na es pe cia li- 
za da del de par ta men to de jo ye ría de RCA.

Era ine vi ta ble es te pro ce der. «Me di cuen ta de que si
em pie zas ab so lu ta men te des de ce ro, pue des pa sar te to da
la vi da ha cien do una tos ta do ra», re co no ció. Pe se a sus de- 
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no da dos es fuer zos por fa bri car una répli ca, más que una
tos ta do ra de ver dad, el re sul ta do del tra ba jo de Tho mas
Thwai tes pa re cía una tar ta de cum plea ños en for ma de tos- 
ta do ra, con el re ves ti mien to plás ti co des ha cién do se co mo
si se es tu vie ra des con ge lan do. «Ca lien ta el pan co nec tán- 
do la a una ba te ría[3] —me di jo, muy ani ma do—, pe ro no sé
qué pa sa rá si la en chu fo a la red». Fi nal men te, reu nió el va- 
lor ne ce sa rio pa ra en chu far la. Dos se gun dos des pués, la
tos ta do ra es ta ba achi cha rra da.

2. La re so lu ción de pro ble mas en un
mun do com pli ca do

El mun do mo derno es des con cer tante men te com pli ca do.
Ob je tos mu cho más sen ci llos que una tos ta do ra exi gen ca- 
de nas de su mi nis tro a es ca la mun dial y los es fuer zos coor- 
di na dos de mu chas per so nas dis per sas por el mun do. Mu- 
chas de ellas ni si quie ra sa ben el des tino fi nal de sus es fuer- 
zos. Co mo tam po co un le ña dor sa be si el ár bol gi gan tes co
que ta la en el bos que ca na dien se ser vi rá pa ra ha cer ca mas
o la pi ce ros. En la enor me mi na chi le na de Chu qui ca ma ta,
un ca mión ama ri llo del ta ma ño de una ca sa ru ge por una
pen dien te ex ca va da en la tie rra; el con duc tor no se mo les ta
en pre gun tar si el mi ne ral de co bre que trans por ta va des ti- 
na do al ca blea do de una tos ta do ra o al cas qui llo de una
ba la.

Por otra par te, exis te una in fi ni ta va rie dad de pro duc- 
tos[4]. Hay cen te na res de mi les de re fe ren cias dis tin tas en
un hi per mer ca do cual quie ra. Eric Bei nho cker, es tu dio so de
la com ple ji dad en el McKin sey Glo bal Ins ti tu te, sos tie ne
que en cla ves eco nó mi cos de la im por tan cia de Nue va Yo rk
o Lon dres ofre cen más de diez mil mi llo nes de pro duc tos
di fe ren tes, su man do las dis tin tas ta llas y for mas de za pa tos,
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ca mi sas y cal ce ti nes, las di fe ren tes mar cas y sa bo res de
mer me la das y sal sas, y los mi llo nes de li bros, DVD y des car- 
gas de mú si ca a la ven ta. Mu chos de es tos pro duc tos eran
im pen sa bles cuan do se in ven tó la tos ta do ra y to dos los
me ses apa re cen otros mi llo nes nue vos. La com ple ji dad de
la so cie dad que he mos crea do pa ra no so tros nos en vuel ve
de tal ma ne ra que, en vez de atur dir nos, nos pa re ce lo más
na tu ral del mun do.

An tes me pa re cía que ha bía que ce le brar tan ta so fis ti ca- 
ción. Aho ra ya no es toy tan se gu ro. Es ver dad que es ta
com ple ja eco no mía pro du ce una gran ri que za ma te rial. No
to do el mun do par ti ci pa de ella, pe ro hoy dis fru ta de un al- 
to es tán dar ma te rial de vi da mu cha más gen te que en cual- 
quier otra épo ca de la his to ria; y, con in de pen den cia de las
re ce sio nes, la ri que za si gue cre cien do más de pri sa que
nun ca. El pro ce so de pro duc ción de es ta ri que za ra ya en lo
mi la gro so y el es fuer zo es ma yor de lo que so le mos re co- 
no cer. Otros sis te mas, des de el feu da lis mo a la pla ni fi ca- 
ción cen tra li za da, se han pro pues to idénti co ob je ti vo y han
aca ba do con fi na dos en los li bros de his to ria.

De to das for mas, el Pro yec to Tos ta do ra de be ría ha cer- 
nos re fle xio nar. La tos ta do ra es un sím bo lo de la so fis ti ca- 
ción de nues tro tiem po y, al mis mo tiem po, un sím bo lo de
los obs tá cu los que ace chan a quie nes quie ran cam biar lo.
Des de el cam bio cli má ti co al te rro ris mo, pa san do por la re- 
gu la ción de la ban ca o la erra di ca ción de la po bre za, los
gran des pro ble mas no es ca sean. Siem pre se pres tan al de- 
ba te, si bien no pa re ce que nos acer que mos a nin gu na so- 
lu ción. Hay otros pro ble mas me no res en la eco no mía y en
la vi da co ti dia na que tam bién sue len ocul tar la mis ma com- 
ple ji dad ines pe ra da del Pro yec to Tos ta do ra.

En cier to sen ti do, es te li bro tra ta de es te ti po de pro ble- 
mas. Pe ro, so bre to do, el li bro se pro po ne com pren der có- 
mo se re suel ve en rea li dad cual quier pro ble ma, gran de o
pe que ño, en un mun do en el que in clu so una tos ta do ra re- 
ba sa la com pren sión de una per so na.
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El pro ble ma de ha cer una tos ta da no es di fí cil: con sis te
en no que mar la, no elec tro cu tar se, no pro vo car un in cen- 
dio. El pan dis ta de ser un pro ta go nis ta ac ti vo. No in ten ta
de li be ra da men te bur lar se de us ted, co mo po dría ha cer lo
un equi po de ban que ros de in ver sión; no in ten ta ase si nar le,
ni ate rro ri zar a su país, ni des acre di tar to do lo que us ted
sig ni fi ca, co mo ha ría una cé lu la te rro ris ta o un gru po de in- 
sur gen tes en Iraq. La tos ta do ra no pa sa de ser una for ma
me jor de re sol ver un an ti guo pro ble ma —a los ro ma nos les
en can ta ban las tos ta das—, a di fe ren cia de In ter net o el or- 
de na dor per so nal, que dan so lu cio nes a pro ble mas que no
sa bía mos que te nía mos. El pro ble ma de ha cer una tos ta da
es ri dícu la men te sen ci llo en com pa ra ción con el pro ble ma
de trans for mar un país po bre co mo Ban gla desh en el ti po
de eco no mía don de se fa bri quen tos ta do ras y es tén al al- 
can ce de to dos los ho ga res, ade más del pan que hay que
po ner den tro. Es un pro ble ma ín fi mo al la do del pro ble ma
del cam bio cli má ti co, pa ra res pon der al cual se exi ge mu- 
cho más que mo di fi car mil mi llo nes de tos ta do ras.

Ta les son los pro ble mas que cons ti tu yen el meo llo de
es te li bro: có mo lu char contra in sur gen tes que, por su pues- 
to, contra ata can; có mo ela bo rar ideas im por tan tes, cuan do
mu chas de ellas son di fí ci les in clu so de ima gi nar; có mo
rees truc tu rar la eco no mía pa ra res pon der al cam bio cli má ti- 
co o ha cer ri cos a los paí ses po bres; có mo evi tar que ban- 
que ros de in ver sión des apren si vos vuel van a des truir el sis- 
te ma ban ca rio. Es tos son pro ble mas com ple jos y cam bian- 
tes en un mun do com ple jo y cam bian te. Creo que tie nen
más re la ción en tre sí de lo que nos da mos cuen ta. Cu rio sa- 
men te, tam bién tie nen al go en co mún con los pro ble mas
más sen ci llos que afron ta mos en nues tra vi da.

Cuan do se me jan tes pro ble mas se re suel ven, es una es- 
pe cie de pe que ño mi la gro. Es te li bro tra ta de có mo su ce- 
den esos mi la gros, por qué son tan im por tan tes y si po de- 
mos ha cer que sean más fre cuen tes.
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3. Los ex per tos es tán hu mi lla dos

«Es ta mos or gu llo sos del cam bio que he mos traí do a Was- 
hin gton en es tos pri me ros cien días, pe ro nos que da mu- 
cho tra ba jo por ha cer, co mo to dos us te des sa ben. Por eso
me gus ta ría ha blar un po co de lo que mi ad mi nis tra ción se
pro po ne con se guir en los pr óxi mos cien días. Du ran te los
se gun dos cien días va mos a pro yec tar, cons truir y abrir una
bi blio te ca de di ca da a mis pri me ros cien días… Creo que
mis pr óxi mos cien días van a ser tan exi to sos que po dré
com ple tar los en 72 días. Y el día 73 me to ma ré un des can- 
so[5]».

Es te era el pre si den te Oba ma di ri gién do se a los asis ten- 
tes al al muer zo de co rres pon sa les en la Ca sa Blan ca, oca- 
sión tra di cio nal pa ra gas tar un par de bro mas, po cos me ses
des pués de la olea da de es pe ran za y gran des ex pec ta ti vas
que le ha bía au pa do al po der en no viem bre de 2008. Aho- 
ra pa re ce que fue ha ce mu cho tiem po, pe ro la bro ma de
Oba ma dio en el cla vo in clu so en ton ces: la gen te es pe ra ba
de ma sia do de él.

Ne ce si ta mos creer en el po der de los lí de res. Nues tra
res pues ta ins tin ti va, cuan do nos en fren ta mos con un re to
com pli ca do, es bus car un lí der que lo re suel va. No le pa sa
so lo a Oba ma: to dos los pre si den tes sa len ele gi dos tras
pro me ter cam biar el rum bo de la po lí ti ca; y lue go ca si to- 
dos ellos caen en las en cues tas cuan do la rea li dad em pie za
a im po ner se. No se de be a que eli ja mos ma los lí de res. Se
de be a que te ne mos una per cep ción exa ge ra da de lo que
pue den con se guir los lí de res en el mun do mo derno.

Tal vez po sea mos ese ins tin to[6] por que evo lu cio na mos
has ta ac tuar en pe que ños gru pos de ca za do res-re co lec to- 
res, re sol vien do pe que ños pro ble mas de ca za do res-re co- 
lec to res. Las so cie da des en que se de sa rro lla ron nues tros
ce re bros mo der nos no eran mo der nas: te nían unos cuan tos
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cen te na res de pro duc tos, no diez mil mi llo nes. Los re tos
que en fren ta ban ta les so cie da des, por for mi da bles que fue- 
ran, eran lo su fi cien te men te sen ci llos co mo pa ra que los re- 
sol vie ra un lí der in te li gen te, sa bio y va lien te. Mu cho más
sen ci llos que los re tos que en fren ta un pre si den te de Es ta- 
dos Uni dos re cién ele gi do.

En cual quier ca so, la ten ta ción de bus car un lí der que
re suel va nues tros pro ble mas es tá pro fun da men te arrai ga- 
da. Es evi den te que un lí der no tie ne que re sol ver él mis mo
to dos los pro ble mas. Los bue nos lí de res se ro dean de con- 
se je ros ex per tos, bus can do a los me jo res es pe cia lis tas con
el co no ci mien to más pro fun do de los pro ble mas del mo- 
men to. Pe ro ni si quie ra esa gran ex pe rien cia bas ta pa ra re- 
sol ver los com ple jos pro ble mas ac tua les.

Qui zá la me jor ilus tra ción de lo que de ci mos[7] sean las
dos dé ca das de ex tra or di na ria in ves ti ga ción so bre las li mi- 
ta cio nes de los ex per tos, em pren di da en 1984 por un jo ven
psi có lo go lla ma do Phi lip Te tlo ck. Era el miem bro más jo ven
de un co mi té de la Na tio nal Aca de my of Scien ces en car ga- 
do de de fi nir las po si bles res pues tas so vié ti cas a la agre si va
ac ti tud de la ad mi nis tra ción Rea gan en la gue rra fría. ¿Iba
Rea gan a po ner en evi den cia su in ca pa ci dad o iba a pro vo- 
car una res pues ta le tal? Te tlo ck con sul tó con to dos los ex- 
per tos que pu do. Lo que más le cho có fue que los pen sa- 
do res más in flu yen tes so bre la gue rra fría se contra de cían
unos a otros. Es ta mos tan acos tum bra dos al des acuer do
en tre ca be zas pen san tes que qui zá es to no pa rez ca sor- 
pren den te. Pe ro cuan do cae mos en la cuen ta de que los
me jo res ex per tos no pue den po ner se de acuer do en lo fun- 
da men tal con res pec to al pro ble ma prin ci pal de la épo ca,
em pe za mos a en ten der que es ta cla se de ex per tos es me- 
nos útil de lo que ca bría es pe rar.

Te tlo ck no se de tu vo ahí. Si guió es tu dian do la cues tión
de la opi nión de los ex per tos du ran te vein te años. Eli gió
cer ca de tres cien tos ex per tos, es de cir, per so nas cu yo tra- 
ba jo con sis tía en co men tar o ase so rar so bre las ten den cias
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po lí ti cas y eco nó mi cas. El aba ni co era muy am plio: po li tó lo- 
gos, eco no mis tas, abo ga dos y di plo má ti cos. Ha bía es pías y
pen sa do res, pe rio dis tas y pro fe so res uni ver si ta rios. Más de
la mi tad, doc to res; ca si to dos con más te res. El mé to do de
Te tlo ck pa ra eva luar la ca li dad de sus opi nio nes era ha cer
que los ex per tos con cre ta ran: les pe día que hi cie ran pre dic- 
cio nes pre ci sas y cuan ti fi ca bles —con tes tan do en tre unos y
otros has ta un to tal de 27 450 pre gun tas— y lue go es pe ra- 
ba a ver si se cum plían. Ra ra vez. Los ex per tos fa lla ban y su
in ca pa ci dad de pre de cir el fu tu ro es un sín to ma de su fra ca- 
so a la ho ra de com pren der ple na men te las com ple ji da des
del pre sen te.

Pe ro las opi nio nes de los ex per tos no fue ron del to do
inú ti les. Te tlo ck las com pa ró con las de un gru po de doc to- 
ran dos y los ex per tos salie ron ga nan do. Aun que des de un
pun to de vis ta ob je ti vo no zan ja ran la cues tión y que da ran
pa ten tes sus li mi ta cio nes. Una vez que los ex per tos han ad- 
qui ri do un co no ci mien to ge ne ral del mun do po lí ti co, no
pa re ce ser de gran ayu da la pro fun di za ción en un cam po
de ter mi na do. Las pre dic cio nes acer ca de Ru sia for mu la das
por ex per tos en Ru sia no eran más ati na das que las mis mas
pre dic cio nes for mu la das por ex per tos en Ca na dá.

Mu chos re la tos de las in ves ti ga cio nes de Te tlo ck se re- 
crean en la hu mi lla ción de los ex per tos pro fe sio na les. ¿Por
qué no? Uno de los des cu bri mien tos más de li cio sos de Te- 
tlo ck fue que los ex per tos más fa mo sos —los que más
tiem po apa re cían di ser tan do por te le vi sión— eran es pe cial- 
men te in com pe ten tes. Louis Me nand es cri bió en el New
Yo rker que le gus ta ba el tér mino de pro fe tas in com pe ten- 
tes y con clu yó que «la me jor lec ción del li bro de Te tlo ck tal
vez sea la que él pa re ce más rea cio a ex traer: pien se por sí
mis mo[8]».

Exis te una ra zón por la que Te tlo ck du da en lle gar a esa
con clu sión. Sus re sul ta dos po nen de ma ni fies to que los ex- 
per tos sa len me jor pa ra dos que los que no lo son. Es tos in- 
te li gen tes, edu ca dos y ex pe ri men ta dos pro fe sio na les tie- 
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nen apor ta cio nes que rea li zar, so lo que di chas apor ta cio nes
son li mi ta das. El pro ble ma no son los ex per tos, sino el
mun do don de vi ven —don de to dos vi vi mos—, que sen ci- 
lla men te es de ma sia do com pli ca do pa ra que al guien pue- 
da ana li zar lo con mu cho éxi to.

Por lo tan to, si la opi nión de los ex per tos pro por cio na
una ayu da tan li mi ta da an te nues tra com ple ja y cam bian te
so cie dad, ¿qué po de mos ha cer pa ra re sol ver los pro ble mas
a los que nos en fren ta mos? Qui zá de be ría mos bus car pis tas
en la his to ria de éxi to que ya he mos men cio na do: la for mi- 
da ble ri que za ma te rial de los paí ses de sa rro lla dos mo der- 
nos.

4. La lar ga y tor tuo sa his to ria del fra ca- 
so

En 1982, un par de años an tes de que Phi lip Te tlo ck em pe- 
za ra su im pre sio nan te es tu dio so bre los ex per tos, Tom Pe- 
ters y Ro bert Wa ter man con clu ye ron su de ta lla do es tu dio
so bre la ex ce len cia en los ne go cios. La pu bli ca ción de En
bus ca de la ex ce len cia fue un gran éxi to y con sa gró a Pe- 
ters co mo uno de los más re co no ci dos gu rús del mun do de
los ne go cios en to do el pla ne ta. Am bos au to res, en co la bo- 
ra ción con sus co le gas de McKin sey, se sir vie ron de una
mez cla de da tos y opi nio nes sub je ti vas pa ra con fec cio nar
una lis ta de cua ren ta y tres em pre sas «ex ce len tes», que se- 
gui da men te es tu dia ron a fon do pa ra des en tra ñar sus se cre- 
tos.

Dos años des pués[9] se pu bli có un re por ta je ti tu la do «Y
aho ra, ¿quién es ex ce len te?» en Bu si ness Week. Ca tor ce de
las cua ren ta y tres em pre sas, prác ti ca men te un ter cio, atra- 
ve sa ban se rios apu ros fi nan cie ros. La ex ce len cia —si eso es
lo que en con tra ron Pe ters y Wa ter man cuan do es tu dia ron
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Ata ri y Wang La bo ra ro ries— pa re ce ser una cua li dad efí me- 
ra.

Re sul ta cho can te que tan tas em pre sas apa ren te men te
ex ce len tes pu die ran ha llar se en gra ves apu ros en tan po co
tiem po. Qui zá fa lla ba al go en las te sis de Pe ters y Wa ter- 
man. O qui zá los pri me ros años ochen ta fue ron par ti cu lar- 
men te tur bu len tos. Al fin y al ca bo, En bus ca de la ex ce len- 
cia se pu bli có du ran te una gra ve re ce sión.

Aun que qui zá no. El his to ria dor de la eco no mía Les lie
Han nah re to ma a fi na les de los años no ven ta la cues tión
de «Y aho ra, ¿quién es ex ce len te?»[10] en un mi nu cio so es- 
tu dio so bre la evo lu ción de las gran des em pre sas mun dia- 
les de 1912. Gran des em pre sas que ha bían so bre vi vi do al
pro ce so de fu sio nes de los años in me dia ta men te an te rio res
y con plan ti llas su pe rio res a los diez mil tra ba ja do res.

La pri me ra de la lis ta era la US Steel, una gran em pre sa
in clu so pa ra lo que se es ti la hoy en día, con 221 000 tra ba- 
ja do res. Una em pre sa con to do a fa vor: una in dus tria de
gran im por tan cia des de siem pre y que, ade más, era lí der
del mer ca do en la ma yor y más di ná mi ca eco no mía del
mun do. Sin em bar go, la US Steel des apa re ció de la lis ta de
las cien em pre sas más im por tan tes del mun do en 1995. En
el mo men to de es cri bir es te li bro[11], no es ta ba ni si quie ra
en tre las qui nien tas pri me ras.

A con ti nua ción fi gu ra ba la Jer sey Stan dard, que si gue
prós pe ra men te ba jo la de no mi na ción ac tual de Ex xon. Ge- 
ne ral Elec tric y She ll fi gu ra ban en los pri me ros lu ga res tan to
en 1912 co mo en 1995. Pe ro nin gu na otra de las diez pri- 
me ras de 1912 con ser va ba su pues to en 1995, ni si quie ra
es ta ba en tre las diez pri me ras. Mar cas co mo Pu ll man y Sin- 
ger per te ne cen a otra épo ca. Otras, co mo J&P Coa ts, Ana- 
con da o In ter na tio nal Har ves ter, ape nas si son re co no ci bles
hoy. Es di fí cil ima gi nar lo gran des y po de ro sas que lle ga ron
a ser —co mo Mi cro so ft o Wal-Mart en la ac tua li dad— y el
por ve nir tan ha la güe ño que pro me tían. Ade más, por mu- 
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cho que Pu ll man y Sin ger fue ran lí de res del mer ca do en
sec to res en de c li ve, su de ca den cia no era ine vi ta ble. Sin ger
fa bri ca ba má qui nas de co ser, pe ro los orí genes de To yo ta
co mo fa bri can te de te la res no fue ron más pro me te do res.
Otros an ti guos ti ta nes co mo Wes tin ghou se Elec tric, Cu- 
dahy Pa cking y Ame ri can Bran ds es ta ban en los mis mos di- 
ná mi cos sec to res que las in só li tas his to rias de éxi to que re- 
pre sen tan Ge ne ral Elec tric y Proc ter & Gam ble. Y, sin em- 
bar go, fra ca sa ron.

Lo mis mo que los ex per tos de Te tlo ck de mos tra ron ser
me nos ca pa ces de lo que so le mos pen sar, en un mun do
tan com ple jo, es tas gran des em pre sas son más fu ga ces
que so fis ti ca das y ri cas. Aun que qui zá lo que Pe ters, Wa ter- 
man y Han nah des cu brie ron es un me ro re fle jo del he cho
de que, si em pie zas por lo más al to, la úni ca perspec ti va es
caer. ¿Qué ocu rre cuan do ob ser va mos los ín di ces de su per- 
vi ven cia en in dus trias jó ve nes? Diez de las cien pri me ras de
Han nah[12] ha bían des apa re ci do en una dé ca da y más de la
mi tad des apa re cie ron en los si guien tes ochen ta y tres años.

La res pues ta es que los ín di ces de fra ca so son to da vía
ma yo res. Véa se el ca so de la im pren ta en sus pri me ros
tiem pos[13]. La im pren ta fue un in ven to de Johan nes Gu ten- 
berg, un hom bre que pro vo có un cam bio tras cen den tal al
im pri mir la fa mo sa Bi blia de Gu ten berg en 1455. Sin em- 
bar go, fue un pro yec to rui no so y tu vo que ce rrar el ne go- 
cio. El grue so de los im pre so res se tras la da ron en se gui da a
Ve ne cia, don de ya ha bía do ce im pren tas en 1469. Nue ve
de ellas des apa re cie ron en tres años y el res to hu bo de tan- 
tear las po si bi li da des de un mo de lo de ne go cio ren ta ble.
(Fi nal men te lo en con tra ron[14]: im pri mir el per dón an ti ci pa- 
do del cas ti go di vino en for ma de in dul gen cias).

En los co mien zos de la in dus tria au to mo vi lís ti ca[15] ha bía
dos mil em pre sas del sec tor en Es ta dos Uni dos. So lo ha so- 
bre vi vi do el uno por cien to. La bur bu ja de em pre sas pun to- 
com se ex ten dió y eli mi nó in nu me ra bles em pre sas nue vas.
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Ac tual men te ca da año des apa re ce el 10 por cien to de las
em pre sas nor tea me ri ca nas. Lo lla ma ti vo del sis te ma de
mer ca do no es que se re gis tren po cos fra ca sos, sino que se
pro duz can in clu so en los sec to res con ma yor cre ci mien to.

En ton ces, ¿por qué hay tan tos fra ca sos en un sis te ma
que pa re ce ser eco nó mi ca men te tan prós pe ro en ge ne ral?
Es ta es par te de la di fi cul tad de la cues tión. Phi lip Te tlo ck
pu so de ma ni fies to la di fi cul tad de que los ana lis tas eco nó- 
mi cos y po lí ti cos hi cie ran pre dic cio nes de cen tes y no hay
ra zón pa ra creer que la pre dic ción del fu tu ro les re sul te más
fá cil a los es tra te gas, di se ña do res o ven de do res de cual- 
quier pro duc to. En 1912 los di rec ti vos de Sin ger no pre vie- 
ron el au ge de la in dus tria de ro pa de con fec ción. Por si
fue ra po co, las gran des em pre sas com pi ten en tre sí. No
bas ta con ser bue no pa ra so bre vi vir y ser ren ta ble, hay que
ser uno de los me jo res. Pre gun tar por qué cie rran tan tas
em pre sas es co mo pre gun tar por qué lle gan tan po cos atle- 
tas a las fi na les olím pi cas. En una eco no mía de mer ca do,
nor mal men te hay si tio so lo pa ra unos cuan tos ga na do res
en ca da sec tor.

La di fe ren cia en tre las eco no mías de mer ca do y los de- 
sas tres de la pla ni fi ca ción cen tral, co mo el Gran Sal to Ade- 
lan te de Mao Ze dong, no es que los mer ca dos evi ten el fra- 
ca so, sino que los fra ca sos a gran es ca la no pa re cen te ner
con se cuen cias tan fu nes tas pa ra el mer ca do co mo pa ra las
eco no mías pla ni fi ca das. (La ex cep ción más evi den te a es ta
nor ma es tam bién la más in te re san te: la cri sis fi nan cie ra que
em pe zó en 2007. En el ca pí tu lo 6 se ve rá por qué fue una
ano ma lía tan ca tas tró fi ca). En las eco no mías de mer ca do el
fra ca so es en dé mi co, pe ro pa re ce ir de la ma no del pro gre- 
so ace le ra do.

La mo der na in dus tria in for má ti ca[16] es un buen ejem- 
plo. En el sec tor más di ná mi co de la eco no mía es don de el
fra ca so es más om ni pre sen te. Em pe za ron con un fra ca so:
cuan do los tran sis to res reem pla za ron a los tu bos de va cío
co mo ele men tos bá si cos del or de na dor, los fa bri can tes de


