Ser el primero no asegura el
liderazgo para siempre

Walter Hernandez*

Abstract

In the first part of this article we turn to entrepre-
neurial action and the circumstances which may
influence the entrepreneurial management, is not
the same undertaking in adverse situations to
freedom of expression, freedom of trade, economic
freedom, because the natural adversity has not
been an obstacle for entrepreneurs, but rather the
same members of society can come to oppose the
development, leadership and progress of it. Describe
situations in which being the first does not ensure
the lead for good. In the last part we will work to
compare companies that have been sponsored by
the government and those not, to take evidence at
a position that would imply a pure theory of entre-
preneurship without state assistance.
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Resumen

En la primera parte de este articulo nos dedicaremos
a estudiar la accion empresarial y las circunstancias
que pueden influir en la gestion emprendedora, no
es lo mismo emprender en situaciones adversas a
la libertad de expresion, libertad de intercambio,
libertad econémica, porque las adversidad natural
no ha sido un obstaculo para los emprendedores,
sino mas bien los mismos miembros de la sociedad
pueden llegar a oponerse a la evolucion, liderazgo
y progreso de la misma. Describimos situaciones
en las que ser el primero no asegura el liderazgo
para siempre. En la dltima parte nos dedicaremos
a comparar aquellas empresas que han tenido el
auspicio del gobierno y aquellas que no, para tener
elementos de juicio ante una postura que podria
insinuar una teoria pura de la empresarialidad sin
ayuda del estado.

Palabras clave: crear valores, gestion empresarial,
aprendizaje evolutivo, de pensamiento global, actuar
local, riqueza, destruccion creativa.
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Introduccion

Una de las lecciones que mas le quedan claras
en el curso Liderazgo y Evolucion de Negocios es
el siguiente principio: ser el primero no asegura
el liderazgo para siempre? un emprendedor, por
naturaleza (o aprendizaje), tiene la imperiosa
necesidad de romper paradigmas, la crisis de los
paradigmas se dan, segln Thomas Samuel Kuhn
con respecto a las ciencias, pero podemos sacar
provecho de su analisis y aplicarlo al mundo de los
negocios. Para Kuhn, un paradigma es aquel marco
conceptual amplio en el que se integran algunas
teorias. Cuando se da una anomalia, lo cual se
traduce en incapacidad de dicho paradigma para
explicar cierto “enigma”, surge la crisis del mismo,
provocando una revolucion cientifica demandando
uno nuevo. El mas leve cambio en las creencias
y valores de un paradigma aceptado genera las
llamadas revoluciones cientificas.

Ante una practica o paradigma vigente que ya no
responde a los cambios sociales, manifestados en
las preferencias (valores) de las personas, surge
una respuesta que cambia el paradigma vigente.
Pero a diferencia de lo que ocurre en las ciencias,
en el mundo de los negocios no existe un tipo
de comunidad cientifica, sino que es el insight
empresarial, casi siempre un individuo solitario,
quien descubre las preferencias y tendencias
sociales de los consumidores. No obstante, la
perspicacia empresarial también es posibilitada
por condiciones circunstanciales culturales, poli-
ticas e institucionales que engloban dicho des-
cubrimiento empresarial. La accién empresarial
agrega un crecimiento al proceso de conocimiento,
se da, por asi decirlo, una produccion evolutiva del
conocimiento. Como el desarrollo econémico es en
esencia un proceso de aprendizaje que aporta al
proceso de conocimiento, insistimos que éste es
posible gracias a una estructura légica inherente
a las operaciones de mercado, al cual podriamos
llamar un tipo de aprendizaje evolutivo.

En una economia de descubrimiento empresarial
competitivo, las personas se ven impelidas a buscar

2 Ford tenia muy claro el concepto de “destruccion creativa”
en la fabricacién de carros, pero no en cuanto al marketing
de los mismos, como si lo tuvo Alfred Sloan, Jr.

oportunidades de ganancia con nuevas actividades,
primero en el mercado local y luego en el global,
convirtiéndose en un eje central del crecimiento
y desarrollo econémico, y a su vez en un proceso
dialéctico de pensar globalmente, actuar localmente,
como son los casos de Coca-Cola y Sony.

Como ya hemos mencionado, el desarrollo eco-
ndémico es en esencia un proceso de aprendizaje
evolutivo, ello implica, a su vez, un desarrollo y re-
estructuracion del conocimiento como el destierro
de viejas ideas y viejas organizaciones, que en su
tiempo habian resuelto muy bien los problemas
pero que en la dinamicidad de la vida, resultan
ser obsoletas, que si no van al paso del tiempo o
marcando el paso, estan destinadas al fracaso o
a su extincion.

Las estrategias de cambio permanente es una de
las caracteristicas inherentes a la gestion empre-
sarial, no obstante uno se puede preguntar ¢ Hasta
doénde crecer?, ¢ Qué tipo de cambios podemos per-
mitirnos? ¢Como saber cudndo hacerlo o cuando
abstenerse? Son tipos de preguntas vitales que
exigen una respuesta para la sobrevivencia de un
negocio, debido a que la firma que no se adapta
a los cambios del mercado generalmente tiende a
desaparecer. Hemos sido testigos del surgimiento
de nuevas empresas que en sus inicios fueron
sélidas por su perspicacia emprendedora, pero
que fueron rebasadas por otras, incluso pequenas,
debido a que realizaron cambios que no debian o
dejaron de evolucionar cuando necesitaban realizar
cambios, el caso de Ford y de Sarnoff, son uno de
los mas representativos de este drama.

Caso 1: Andrew Carnegie

No obstante, para efectos de este ensayo, nos
vamos a ocupar de uno de los casos mas emble-
méticos en la utilizacion de la estrategia de cambio
permanente. Fue el escocés Andrew Carnegie,
dada la tragedia por la que atraviesa su padre,
un textilero artesanal absorbido por la revolucion
industrial, su familia no logra adaptarse a los
cambios tecnolégicos, y se aventuran hacia los
Estados Unidos a mediados del siglo XIX. Carnegie,
contrario a mantenerse en una actitud derrotista,
rompe con su pasado, asume los cambios con



buen animo, como inmigrante se emplea en una
compania textil en Pennsylvania, su espiritu inquie-
to le permite escalar en el trabajo (el salario lo ve
como una oportunidad de crecimiento personal), de
operario pasa a ser oficinista, luego se vincula a las
industrias de las comunicaciones telegraficas y al
transporte ferroviario y al de la metalurgia (acero),
donde ve una gran oportunidad de crecimiento,
aunado por sus destrezas y vision empresarial
capitalista, entra en el mundo de las inversiones,
en el se juntaban el hombre de negocios del mun-
do real y de las finanzas. No obstante, también
se mantenia alerta de él mismo, desconfiando de
tanto crecimiento, este espiritu lo encontramos en
su aforismo: la riqueza “no es buena’.

Tratando de responder a la pregunta de cuando
crecer, Carnegie diria que cuando nadie lo hace, en
especial cuando hay crisis. Aficionado a la técnica,
aunque él mismo no era un ingeniero, sabe que,
evolutivamente “El hierro reemplazaria a la made-
ra, y el acero al hierro en esta época de cambio
industrial permanente. El acero seria mucho mas
confiable durable y maleable. Pero era muy costoso y
dificil de producir”, adelanto tecnolégico que orienté
hacia la construccion de puentes.

Haciendo uso de los principios Schumpeterianos,
de la destruccion creativa, Carnegie aplica este
principio en el mundo real, pues “no duda si tiene
que hacer grandes cambios tecnolégicos en las
plantas, como cuando hace destruir una nueva
porque hay una tecnologia mejor”.

La base de su estrategia es confiar en la division
de tareas, pues aunque no fuese un técnico, po-
dria echar mano de ellos cuando fuese necesario;
no se dormia en los laureles, estaba innovando
constantemente, consciente de la vertiginosidad
de los cambios introducidos por la revolucion tec-
nolégica, algo muy importante que hay que desta-
car, a propésito de su desconfianza a la riqueza,
ademas de ser reacio a repartir dividendos a los
accionistas, “sacrificaba” parte de sus ganancias
y las invertia en investigacion y desarrollo para po-
der optimizar los recursos, lo cual le llevaria a una
baja en los costos de produccion. Una estrategia
de tal naturaleza trae aparejado un beneficio hacia
el consumidor, pues al bajar los costos es posible
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bajar los precios, que sin querer o queriendo in-
cluso, implica en una especie de accesibilidad a
gran parte del publico del producto terminado, a
su vez, con ello se aumentan las ventas, pues los
consumidores entraran en una especie de fidelidad
hacia el empresario que hace mas eficiente su
produccién, no solo bajando los precios sino ofre-
ciendo mejor calidad, gracias, como se ha dicho,
a la inversion en la investigacion (contrataba los
mejores ingenieros), lo cual le daba una ventaja
competitiva frente a sus adversarios industriales.

Otro aspecto que le permitié el éxito en los ne-
gocios, fue su gestion vertical, pues mantuvo un
control de mas de la mitad de sus empresas, por
no existir tanta presion de codigos laborales en
su época, le dio libertad de contratar y despedir
ejecutivos sin tanta presion politica, aunque en sus
empresas no permitié la sindicalizacién, compen-
sO este vacio pagando mejores salarios, aunque
ello no le inmuniz6 de paros virulentos por parte
de los obreros (Homestead, 1892). Comprendid
el impacto social que implicaria la influencia del
uso del acero en la industria, él sabia que el acero
cambiaria la civilizacion, tanto en el transporte
como en las comunicaciones.

Caso 2: Walt Disney

Creacion no solo de una marca, sino de una identi-
dad corporativa endégena y de fidelizacion exégena
y cultural hacia los clientes.

Sonar, creer, atreverse, hacer.

Generalmente, los empresarios exitosos son
espiritus libres, que si bien empiezan trabajando
para alguien, luego se independizan, no quieren
depender de un empleador que coarte su genio
creativo, en especial si la empresa para la cual
trabajan les ha jugado sucio, como es el caso de
Disney, cuando la compania para la cual trabajara
le robara los derechos de Osvaldo, el conejo de la
suerte, ademas de ser traicionado por sus compa-
neros en N.Y., su reaccion fue radical, expresando
su famosa frase “Nunca jamas trabajaré para otra
persona”, este evento adverso marcé su vida para
siempre, asumiendo el reto de darle rienda suelta
a sus suenos, que aunque ha corrido mucha tinta
en relacionar su genio creativo con sus problemas
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psicolégicos que intentaba crear un mundo de
fantasia para si mismo en el que se sentia amado
y a salvo, lo cierto es que cambi6é el mundo del
entretenimiento, explotando el imaginario, no solo
en Norteamérica, sino en el mundo entero. “Sueno,
después contrasto los suenos con mis creencias,
me atrevo a asumir riesgos y aplico mi vision para
que estos suenos se conviertan en realidad”.

En su trabajo creativo, observé algo que a nadie
mas se le habia ocurrido, en vez de sentir repulsion
hacia los ratones que merodeaban la papelera, se
imagind que uno de ellos fuera su amigo, ese amigo
imaginario seria una de las creaciones del entreteni-
miento mas famosas del Siglo XX, el Raton Miguel,
ese mundo imaginario de Disney cobraba vida en
sus producciones animadas. Ademas, explota la
tecnologia del momento cuando se introduce el so-
nido en el cine, asi como el proceso de Technicolor
en la produccion de sus peliculas. Nadaba contra la
corriente, cuando propone un largometraje de dibu-
jos animados (Blancanieves, 1937), los “expertos”
se mostraban escépticos, ya que para ellos nadie
podria soportar hora y media frente a la pantalla;
pues se equivocaron, y fue todo lo contrario, Disney
aprovecha el lanzamiento del mismo para vender
un disco con la musica del film, introduciendo la
integracion de dibujos animados, sonido y color.

Del imaginario a la realidad: los
parques tematicos

Como un visionario, se da cuenta que muchas
veces se esta solo en el emprendimiento, iniciar
un nuevo proyecto y convencer a sus Socios no es
tarea facil, él lo expresé de la siguiente manera:
“era dificil para los demas visualizar lo que yo
tenia en mente”.

Un aspecto que se diferencia de los demas es con
relacion a reducir los costos, Disney no escatima
esfuerzo en tiempo ni dinero, para él la excelencia,
elegancia y servicio, en especial la alta calidad,
“2Por qué tenemos que permitir que un punado de
dolares haga peligrar una oportunidad?”.

Escuelita Disney

Disney se percata que el primer contacto que los
clientes tienen con la compaiiia muchas veces son
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los menos adecuados para hacer entrar al publico
al mundo magico de la misma, razén por la que
se preocupa porque todos sus empleados estén
enterados e integrados con la compafiia, no se
vale alegar ignorancia en este caso, si un cliente
demanda informacién o servicio. No basta solo
la buena voluntad, de brindar sonrisas, sino que
la comunicacion buena y fluida logra excelentes
resultados. Es por ello que un activo muy preciado
en la compania lo constituye el empleado, quien no
importando su puesto, sabe muy bien que ellos son
la empresa, pues son quienes estan en contacto
con el publico, razén por la cual se preocupa por
su formacion. A nivel laboral, implica cierta esta-
bilidad en el mismo, a la vez que hay una especie
de fidelidad hacia la compaiia, una formacién y
disciplina que refuerce la identidad y cultura de la
compania, para lograr este objetivo, Disney utiliza
su estrategia de caricaturista (mente estructurada)
a través de la técnica de storyboards, que permite
visualizar panoramicamente la empresa, guia para
seguir, una secuencia para no perderse ni extra-
viar a los demas, lo cual le obligaba a prestar una
especial atencion a los detalles.

A diferencia de otros empresarios para quienes la
movilidad de personal implica una estrategia para
bajar costos, mas bien en el mundo de Disney
esto podria ser catastroéfico y antieconémico, pues
insiste en que el cliente no es una vaquita lechera
que se ordena y nada mas, sino que le hace sentir
una experiencia inigualable, a tal punto de que se
sienta parte de la realeza, quien ha sido invitado
para ser servido, esa era su obsesion con respec-
to a la buena calidad en el servicio, ademas que
ello implica cierta fidelidad por parte del publico
a seguir visitando sus parques. Incluso, hay un
cierto compromiso vinculante en un esfuerzo por
conocer al cliente, tratarlo con respeto y franqueza
por parte de todos los empleados. Ello se da debi-
do a que nunca se sabe lo que piensa el cliente,
cudles son sus problemas o dificultades en las
que puede estar atravesando, y, si hay una mano
extendida dispuesta a ayudar, pues se va a sentir
a salvo y seguro en el lugar, expresando su gratitud
ya sea volviendo al lugar o hablando bien de él a
otras personas que no han tenido la oportunidad
de hacer la experiencia.



Trasladar la experiencia a nivel global,
adaptacion local: Disney English

Cuando los europeos espanoles llegaron a Amé-
rica, venian entre ellos misioneros franciscanos
que tuvieron el chispazo de aprender el idioma
mexicano jugando con los nifios. Los herederos de
Disney saben que el entretenimiento puede ir de la
mano con la educacion, incursionar en un extrano
mundo, a veces hostil al espiritu norteamericano,
no es cosa facil, es por ello que la compania ha
adoptado la estrategia de entrar al mundo de los
ninos chinos, segun el articulo El nuevo negocio
de Disney: los ninos chinos aprenden inglés con
Mickey y Blancanieves, “el principal objetivo de
la iniciativa es ensenarles a los ninos a hablar
otro idioma, no extender su marca en la nacion
mas poblada del mundo. Sin embargo, la escuela
insignia de la compania en esta ciudad esta re-
pleta de referencias a los personajes de Disney,
los nombres de los salones de clase recuerdan
a peliculas de Disney.

Caso 3: Bill Gates

Tal y como Bill Gates menciona, en algin momento
se pens6 que solamente deberian producir soft-
ware... Si resulta que la potencia del microprocesa-
dor se duplica cada dos anos, alguien puede pensar
que la potencia del computador esta practicamente
libre, y se derivan de alli preguntas como ¢,Para qué
estar en el negocio de algo practicamente gratis?
¢Cuadl es la escasa fuente? ¢Qué es lo que impide
que se pueda producir algo valioso de esa potencia
computarizada casi infinita? —EI Software—

Uno de los casos que mas han dado de qué ha-
blary qué pensar es el de Microsoft o Bill Gates,
podriamos decir que replica ciertas estrategias
y situaciones de algunos empresarios exitosos
de Norteamérica, tanto su genio creador, las
estrategias adoptadas y sus problemas con
legales, inquietan tanto a admiradores como a
detractores.

Podriamos realizar un parangén entre Bill, Ford y
Rockefeller, con Ford dado su impetu por colmar el
mercado con su producto animado por la idea de
democratizar el automavil, Bill pretendia poner una
computadora en cada hogar del planeta Tierra, con
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Rockefeller sus juicios antimonopdlicos que jamas
le obstaculizaron de seguir creando.

Ahora hablemos de los cambios en su gestién
e incidencia en lo social que tuvo la empresa
Microsoft.

A nivel empresarial, en la época en que Bill Gates
inicia su compania, encontramos que hay cierta
rigidez en las empresas grandes, con tenden-
cias monopdlicas y centralizadoras, las nuevas
companias “terciarizaban” permitiéndoles a las
pequenas, mas flexibles y dinamicas, un creci-
miento exponencial, la sociedad del conocimiento
se ha incrementado a un nivel inigualable, el
mismo Bill tiene en su cabeza informacion valiosa
luego de haberse memorizado la enciclopedia
desde nino, sabe que las supercarreteras de la
informacioén fluiran de una manera mas rapida
y eficaz, aspecto que luego desestimé y le to-
maron la delantera empresas como Googles (el
empleado conocido de Peter Drucker). Con su
companero Paul Allen, se da cuenta que pueden
hacerle la vida mas sencilla a las personas que
tuvieran su PC, primero llega la idea, luego el
producto, porque en 1974 ya lo habian ofrecido
sin siquiera tenerlo en sus manos, les llevo
ocho semanas sin descanso para desarrollar el
programa. Desde sus inicios, Microsoft se ha
caracterizado por el trabajo intenso, desde sus
fundadores, “Sencillamente trabajabamos hasta
caer” decia Allen, parece ser que el trabajo a
presion estimulaba mas a Bill.

Su vertiginosidad productiva, se convertia cada
dia en un reto para la tecnologia tradicional, la
incertidumbre de su productividad rompia todos
los esquemas de planificacion y las estadisticas
de pronésticos.

Como en sus inicios la empresa era pequena, pues
es comprensible que Gates quisiera y pudiera ma-
nejarlo todo, pero en la medida que fue creciendo,
tuvo que echar mano de su amigo Seteve Ballmer,
hoy su actual CEO, mientras Gates era el genio

3 Microsoft sale a recuperar las oportunidades perdidas. En
2000, cancel6 un proyecto que podria haberse convertido
en Google; ¢otra oferta por Yahoo? Y lo publicé en Wall
Street Journal January 19, 2009, 12:04 A.M. ET
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(Capital Bill) tecnolégico, Ballmer, con toda su
experiencia pudo hacer manejable una empresa
tan grande como Microsoft.

Crear y aprovechar las oportunidades

La genialidad de Gates no solo consiste en su
creatividad sino en ver la posibilidad de expandirse
casi hasta el infinito, obligd al mercado a que le
comprara su producto utilizando una estrategia que
arregldé con el fabricante de computadoras IBM.
Para él, esta empresa le allanaba el camino, pues
en sus computadoras iba instalado, digamos que
mientras IBM vendia las cajas, Microsoft vendia la
llave (Software) para abrir la cerradura, lo cual le
ahorraba un costo de produccién, transaccion, co-
mercializacién, etc. Comprendié, como Rockefeller
con sus barriles, que “... Si resulta que la potencia
del microprocesador se duplica cada dos anos,
uno puede pensar que la potencia del computador
esta practicamente libre. Asi que uno se pregunta:
¢Para qué estar en el negocio de algo que es prac-
ticamente gratis? ¢ Cual es la escasa fuente? ¢ Qué
es lo que impide que uno sea capaz de producir
algo valioso de esa potencia computarizada casi
infinita? El Software”.

Un Microsoft mas humano

La agresividad en las ventas, gracias a los candados
impuestos por Gates en sus productos, cre6 una
inquietud en la oficina Oval, provoc6é que desem-
polvaran la ley antimonopolio y se la aplicaran a
Microsoft, Gates tuvo que abrir sus candados para
no resquebrajar su compania. De dicha experiencia
aprendié ser mas benevolente tanto con la compe-
tencia como con el publico en general, no tomar mas
represalias contra sus rivales de su software, nave-
gadores, flexibilizarse mas permitiéndoles conectar
sus productos a Windows, revelar el cédigo fuente
asi como los nuevos productos a la competencia.
El juicio implicé un cambio de estilo e imagen de la
compania hacia fuera, especialmente un liderazgo
no tan agresivo sino mas humano, en palabras de
Ballmer: “Aprendimos que necesitdabamos tomar
una perspectiva diferente sobre ser un buen lider
de la industria”, “Hoy reconocemos que nuestras
decisiones tienen un impacto en muchas otras
empresas de tecnologia”, “Tenemos que jugar con
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nuevas reglas, tanto legales como las determina-
das por las tendencias de la industria”. Procuraron
ahora, ser mas confiables y amigables con los
clientes, que el mercado relacione la compaiia con
sus productos y no con su pasado agresivo y voraz.
También ha ayudado en este cambio de imagen las
donaciones que ha realizado Gates en el mundo a
través de sus fundaciones de beneficencia, logrando
con ello cambiar la imagen de monopolista agresivo
por la de alguien mas comprometido con lo que
pasaba en el mundo.

¢Por qué los Estados Unidos?

Sin hacer un acto de apologético sobre los Es-
tados Unidos, los hechos nos obligan a pensar
por qué hubo un desarrollo econémico de tal
magnitud que no nos queda de otra que ponerlo
de ejemplo.

A lo que se intentaba responder con el siguiente
andlisis. A diferencia de lo que ocurria en Ingla-
terra, de este lado del Océano Estados Unidos
experimentaba mas apertura econémica, dada
la vastedad de su territorio, que le permitia un
mercado interno enorme, una sola moneda que
baja los costos de transaccion en cuanto al aho-
rrarse una politica cambiaria, unificado por una
constitucion que favorecia la tradicién institucional
y desconfiaba del gobierno arbitrario e ilimitado,
sin el atavismo de las tradiciones monarquicas, le
caracterizaba una juventud sensata. El territorio
inmenso, casi del tamano de Europa, unificado
por un sistema de transporte (el mapa ferroviario
habla por si mismo) y comunicacion (el telégrafo
corria a la par de la locomotora), le da una ventaja
competitiva sobre el viejo continente, tan complejo
y fraccionado y, sobre todo, no hay restriccion al
comercio, por lo menos a nivel interno.

Grandes empresas, pues, requieren de grandes
ideas, grandes lideres que pensaran en un futuro
a largo plazo. Un aspecto técnico es la adminis-
tracion, la cual fue experimentando cambios que
favorecieron dicho crecimiento econémico, como
el incremento de las ganancias, hace su aparicion
el sistema de Management Jerarquico, donde las
decisiones a largo plazo eran tomadas por los
ejecutivos de niveles mas altos, mientras que las



decisiones diarias son abordadas por los managers
del nivel medio y bajo, lo cual permitié un tipo de
division de responsabilidades, simplificacion en la
administracién a través del suministro de informes
confiables, y a tiempo, que permitian una mayor
confiabilidad en la ejecucion de las tareas, también
la estrategia de un tipo de inteligencia empresa-
rial. El desarrollo de una empresa con tecnologia
de vanguardia, puede darse también por circuns-
tancias geo-politicas, sin embargo, como hemos
comentado en la primera parte de este ensayo,
ser el primero no garantiza el éxito siempre, pues
la empresa que no se adapte a los cambios del
mercado, puede llegar a desaparecer, como fue
el caso de RCA, una compania que en sus inicios
marcé el paso y la tendencia, promoviendo cambios
sociales y culturales, termina en el cementerio de
elefantes por esa incapacidad de adaptacion.

Con ayuda del gobierno

Posterior a la Segunda Guerra Mundial, surgieron
organismos con animo de evitar una tercera guerra
y todo parecia creer en el avance de las doctrinas
socialistas, popularmente llamadas “comunistas”.
El experimento de la Union Soviética se manejo
como una amenaza latente, tanto en Europa como
en América, el triunfo de la Revolucion Cubana a
mediados del siglo XX, provocé un estado de alerta
en todo el continente americano, movimientos de
liberacion se levantaban frente a las dictaduras
militares, las cuales eran vinculadas al Estados
Unidos a través de sus drganos de inteligencia,
se vivié una tensién en todo el continente, la cri-
sis mas fuerte fue la que desatdé Cuba al prestar
su territorio como contrapeso hegemoénico a los
paises de Occidente, la sola idea de pensar en
activar armas de destrucciéon masiva provocaba,
especialmente en la mentalidad del norteamerica-
no, la idea de un apocalipsis.

Es por ello que se desarrollaron y se sofisticaron
medidas de espionaje, donde la industria de las
telecomunicaciones jugaria un papel protagoénico.
Cualquier investigacion, invento y empresas que
estuvieran desarrollando una tecnologia que hiciera
inmediata la comunicacion seria apoyada, no solo
por la opinién pdblica, sino por el dinero de las
arcas nacionales, |éase, de los contribuyentes.
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Es en este contexto como vemos que el papel co-
yuntural de los conflictos entre naciones o incluso
de guerras internas, pueden llegar a apalancar a
las empresas, con financiamiento del gobierno
central.

En suma, se puede decir que se dio una coope-
racién entre la iniciativa privada y el Estado, lo
cual posibilitoé el triunfo de los aliados sobre los
gobiernos totalitaristas, especialmente los alema-
nes nazis que tenian en zozobra a Europa. Estados
Unidos, pudo brindar avances tecnolégicos gracias
a que su territorio no sufria el flagelo de la guerra.
El sistema adoptado por Ford para la fabricacion
de automoviles se estaba utilizando para producir
maquinaria para la guerra, a una velocidad inimagj-
nable hasta entonces, se generd una nueva gestion
empresarial a través de la descentralizacion a partir
de los legados de Ferdinand Eberstadt en la toma
de decisiones, debido al factor tiempo, con la idea
de hacer coincidir lo mejor posible la demanda
con la oferta de materiales para el desarrollo de
la industria militar.

Caso 4: David Sarnoff, el Hermes de las
comunicaciones

Sarnoff, ruso de origen pero de familia hebrea,
llega a New York en 1900, lo seguiria su familia,
desde pequeno estuvo involucrado con el mundo
de las comunicaciones. Vendiendo periédicos. Deja
el colegio y entra a trabajar como mensajero para
una subsidiaria de la compania del italiano Marconi,
quien habia inventado el telégrafo inalambrico (TSH),
aprende el oficio del telégrafo. Como encargado de
la estacion de Nueva York, al momento de hundirse
el Titanic, Sarnoff pasé transmitiendo tres dias con-
secutivos sehales de auxilio, la comunicacion era
muy dificil y tardada debido a que solo se daba de
barco a barco, esta experiencia le abre los ojos para
proponer que las transmisiones que se daban solo
de un modo univoco (de punto a punto) se abrieran
de punto a las masas. Como en tiempo de guerra
es muy importante el tema de la ubicacién de la
tropa, como la posicion estratégica del enemigo, se
desarrollaron investigaciones muy importantes con
respecto a la comunicacién multipunto, las empre-
sas que estuvieron involucradas en esta investiga-
cion fueron AT&T, General Electric y Westinghouse.
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Debido a que el inventor del telégrafo inaldambrico
no era un American de cepa, el gobierno solicita GE
que desarrolle un sistema inalambrico, éstos a su
vez crean una divisién llamada Radio Corporacion
Americana (RCA), que sin querer se la habian crea-
do al genio de Sarnoff, al punto de que el auge y la
caida de la misma se deben a él.

Como buen visionario, sabe el potencial que trae
consigo la tecnologia, aprovecha los experimentos de
otras empresas, en 1920 un ejecutivo de Westinghou-
se manda ondas sonoras con musica, Sarnoff ve en
ese ensayo el origen de las estaciones de radio co-
merciales que pudieran transmitir musica y deporte.

Sarnoff utilizé la plataforma de RCA para crear
estaciones de radio (NBC, ABC y CBS), golpe6 fuer-
temente a la competencia debido a que, al querer
proliferarse varias estaciones, tuvieron que negociar
con él la autorizacion de transmitir, poniendo orden
al caos radial, La habilidad de Sarnoff consisti6 en
no renir con el mercado emergente, implementd un
orden al caos radiofénico con la creacion de la NBC.

Sarnoff traté de lograr acuerdos mas que combatir
a aquellos que violaban las patentes de RCA. Para
ello otorgaba permisos por un royalty del 7.5% sobre
el precio de venta (llega al 1,5%). Desalentaba a los
“piratas” y produjo un aumento de ingresos en RCA
destinados en un 90% a investigacion y desarrollo
(R&D), incluso AT&T tuvo que salir del negocio, ello
debido a que por ser compania telefonica y man-
tener su monopolio en ese rubro, vendiendo sus
acciones a RCA. Las estaciones que pertenecian
a AT&T las explotara bajo el nombre de NBC Red.
Una vez terminada la guerra, el monopolio de RCA
se convirtié en un consorcio de firmas.

Evoluciona Ila radio y crea nueva
tecnologia: el disco de acetato, la TV
(B/N y Color)

Al crecer la radiofonia, prolifera la venta de recep-
tores de senales: las radios, tanto que aumente
exponencialmente el nimero de fabricantes de
radios como de proveedores de componentes para
las mismas.

Al estilo Rockefeller, saca provecho de la ley
antimonopolio, pues tenia pensado, desde 1920,
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separar la RCA de sus socios, con el animo de
darle mayor libertad y capacidad de reaccion ante
el mercado, en su gestion como presidente de RCA,
enfrenta un juicio en 1930, cual anillo al dedo, que
impuso la separacion de los socios General Electric
y Westinhouse, potenciales competencia, pasa a
ser, pues, una empresa monopdlica, pues a partir
de esta separacion RCA era la Unica que estaba
totalmente integrada en el negocio de radios,
televisoras y fabricas de equipos.

Caso 5: Coca Cola - nacimiento de una
marca, papel de la publicidad

Marcar el paso es marcar tendencia, y eso deja
huella (marca) en la mente de los consumidores,
quienes, casi a o0jos cerrados, cuando demandan
un producto de marca, estan muy seguros de lo
que consumen. Este es el caso de Coca-Cola, una
bebida carbonatada que no tiene beneficio alguno
pero que el consumidor bebe algo mas que un jara-
be, digamos que la botella “se chupa” al cliente al
entrarlo en la marca, la chispa de la vida. Ese es el
efecto de una marca, prestigio, seguridad, glamour,
son beneficios espirituales que no necesariamente
estan contenidos en el liquido que se ingiere.

Desde que John Pemberton vendié Coca cola por
primera vez en 1886 han pasado 124 anos y uno
se pregunta ¢como es que un jarabe carbonatado
se ha mantenido y ha sido el icono del capitalis-
mo por mas de un siglo? Una de las respuestas
puede estar en su estrategia publicitaria, en ese
ano Pemberton invirtié $73,96 en publicidad. En
1893 se registro la marca Coca Cola en la oficina de
patentes de USA. Joseph Biedharn en 1894 compro
el jarabe y lo embotelld, lo que le permitio ser el
primero en hacerlo y lograr ampliar la distribucion.

Coca Cola Patriot

Aunque tenemos que reconocer que la creatividad
empresarial fue genuina en sus inicios, pues no
hay indicios de haber sido apalancada por el go-
bierno sino hasta la Segunda Guerra, no vamos a
desconocer que sus estrategias antes no hayan
sido exitosas, en especial cuando fue comprada
40 anos después de experimentar pérdidas,
Woodruff, su nuevo dueno, aprovecha el contexto



de la Segunda Guerra, promoviendo su producto
con el espiritu o sentimiento de patriotismo, la
marca estaba ahora defendiendo los valores
Occidentales de la libertad, la democracia, etc.
Woodruff tuvo el chispazo publicitario expresado
en pocas palabras “Veremos que todos los hombres
de uniforme reciben una botella de Coca-Cola por
cinco centavos, esté donde esté y cualquiera que
sea es el costo de nuestra empresa”.

Como buen estratega publicista, apel6 al senti-
miento patriético de las ciudadania y los politicos,
tomando ventajas sobre otras companias en el
tema de la racionalizacion del azucar, gozaban de
privilegios para endulzarle la vida a la tropa, la ex-
periencia del paraiso terrenal en medio del infierno
bélico, cual premio merecido por su entrega a la
patria; al finalizar la guerra, la bebida era ahora par-
te de la vida cotidiana de 11 millones de veteranos
de guerra, teniendo una ventaja competitiva sobre
sus rivales. Sin contar con la introduccion gratuita
que el Army hiciera del producto en Europa y Asia.

Sin ayuda del gobierno

Caso 6 Mary Kay, la abejita dorada

Durante el tiempo de la guerra y por las bajas que
experimentaron las tropas del ejército, provoco, en
el primer caso, ausencia temporal y en el segundo,
permanente, recordando que la reintegracion de
un veterano, si tuvo suerte y no quedod lisiado, es
un proceso lento y dificil, las mujeres tuvieron que
tomar la iniciativa y salir adelante solas, a ocupar
el vacio dejado por sus esposos, hermanos, etc.

En tiempos de paz, el boom poblacional (Baby
Boom) y el inmobiliario aumenta en la década de
los anos 50’s del siglo pasado, las mujeres ya se
habian capacitado para ocupar posiciones o pues-
tos clave en los negocios, ademas, hay que tener
en cuenta que las escuelas de negocios empiezan
a recibir mas aspirantes a MBA en sus facultades.

Este es el caso de Mary Kay, mujer sencilla que
vivié en el torbellino de la crisis de los anos 30’s,
por azares del destino, abandona sus estudios
universitarios para atender la urgencia econémica
familiar, ella sabia muy bien que sin educacién los

SER EL PRIMERO NO ASEGURA EL LIDERAZGO PARA SIEMPRE

trabajos disponibles no eran los mejores. Ante esta
adversidad, se lanza a las ventas de libros, luego a
la venta de productos hogarenos durante 17 anos.
Experimenta una decepcion en la compania para
la que trabajaba, se siente discriminada por ser
mujer y, con 45 anos encima, emprende su propio
camino: Compania Belleza por Mary Kay. Sabia de
la urgencia del sostenimiento del hogar por parte
de las mujeres y la necesidad de una entrada extra,
por lo que promueve la idea de una flexibilidad para
trabajos de medio tiempo para ellas, por lo que mas
que la meta econdémica tenia un propoésito social
de dar oportunidad a las mujeres. Con un sistema
de corresponsabilidad en el financiamiento, le pide
a las vendedoras pagar de entrada los productos,
ademas, las ganancias las usa para comprar el
proceso de produccion, sin pedir subsidios o apa-
lancamiento por parte del gobierno, era una mujer
practica, completamente alejada del mundo de la
politica y del Lobby empresarial.

Caso 7: Sam Walton

Aficionado de la aviacion, cualidad que explotd
para acrecentar sus negocios, para la ubicacion
estratégica de los mismos, Sam Walton fue de la
idea que hay que estar innovando constantemente,
crear océanos azules que no puedan ser tocados
por la competencia. Estaba muy claro que gran
cantidad de competidores no se pueden sostener
en el tiempo, especialmente cuando éstos se
resisten a cambiar o no pudieron hacerlo, porque
eso también pasa, podria incluso hacer caso omiso
de la historia, leccion que podriamos aprender, es
que no por imitar una estrategia vamos a tener
éxito, si podrian darnos luces, pero los tiempos,
las circunstancias y las culturas en la que se vive
el presente es muy diferente a las de nuestros an-
tepasados mas cercanos, asi pensaba Sam, quien,
no obstante su nivel académico, se arremango la
camisa y se tiré al barro detras de un mostrador,
atendiendo a los clientes. Sin la ayuda guberna-
mental, asumiendo riesgos con su suegro, en 1945
le solicita un préstamo de $25.000.00 para com-
prar su propio negocio: un almacén franquiciado
Ben Franklin en Newport, Arkansas, cadena de la
que habia sido empleado, aunque le fue bien en los
primeros cinco anos, en 1950 pierde la franquicia,
ante lo cual tuvo que vender, pero no se da por
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vencido, sino que compra otro Ben Franklin, pero
lo inauguré con el nombre “Walton Cinco y Diez”,
copiando el modelo de almacenes de autoservicio
a los de Ben Franklin.

Luego Walton quiere lanzar los almacenes de
descuento con la cadena Ben Fraklin, esta idea
no fue apoyada y entonces decide poner el suyo
con el nombre Wal-Mart en 1962. Como su politica
era la de precios bajos, poca rentabilidad y gran
volumen de ventas parecia ser algo contradictorio,
en sus inicios, la cadena crecié muy lentamente.

La estrategia era sobrepasada por las tacticas de
precios, ya que si bien el propdsito de una empresa
no es obtener el maximo por un producto individual
sino el minimo, parecia que esto no tenia l6gica, no
obstante, la tactica seria: cuanto menos puedas
cobrar, mas venderas y al final mas beneficios
obtendras. Ello es posible gracias a que Wal-Mart
compra directamente a los fabricantes (podria
pensarse que a precio de costo), quebrando asi
los precios de la competencia, obligando a los
consumidores ir a sus almacenes por el incentivo
del ahorro.

A diferencia de Disney, uno de los principios del
su éxito empresarial es su capacidad de mantener
la estructura de costos al minimo, la cultura
del ahorro y la austeridad es vital, el control en
los gastos delegando la responsabilidad a sus
empleados en el manejo de su propia chequera.

Caso 8: John D. Rockefeller, denme
un barril y envasaré utilidades

Con los grandes avances en la industria y en el

transporte, Rockefeller se percata (perspicacia
Kirzneriana) que el gran negocio esta en el petréleo,
el alma del desarrollo, aunque necesitdé asociar-
se para financiar su empresa, se negd a repartir
dividendo, su filosofia empresarial fue: hay que
reinvertir todas las utilidades en la empresa.

Su iluminacion

En el vertiginoso mundo de los precios, se da
cuenta que el del petréleo fluctia constantemente,
no asi el de los barriles, eso le daba una ventaja
un tanto predecible sobre las proyecciones del
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petrdleo. Es por ello que, también se dedica a la
produccion de barriles, sin abandonar el tema del
petréleo, como en el caso de Disney, sus socios
no pueden vislumbrar su proyecto, por lo que se
oponen a seguir reinvirtiendo.

Su genialidad fue vincular el transporte ferroviario
con el petréleo, por consiguiente, le dio un dominio
tal, pues al controlar un gran volumen de barriles,
que él fabricaba, consigue mejores precios que
sus competidores, utilizando una estrategia de
descuento al por mayor.

Similar a Bill Gates, jévenes millonarios, vemos
que mientras el petréleo sufria altos y bajos, él se
mantuvo constante con los barriles, como en su
expansion agresiva, gracias a su ventaja competi-
tiva iba desplazando otras del mercado, lo que le
permitié obtener la mayoria de sus competidoras,
sometido también a un juicio por monopolio, la
Corte Suprema condena a la Standard Oil a dividirse
en 34 nuevas en 1911, pero manteniendo control
absoluto sobre ellas, en vez de verse afectado por
el juicio, su fortuna, que valia 300 millones, pasé
a 900 millones en dos afnos, mucha de la cual
destiné a la filantropia.

Caso 9: Ray Kroc, de la hamburguesa a
la inmobiliaria

Cuando uno piensa en Mc Donald’s inmediatamente
cree que la genialidad de Kroc, “Al colocar la humilde
hamburguesa en la linea de montaje, Kroc le mostré
al mundo como aplicarles procesos administrativos
sofisticados a las labores mas sencillas”.

Nunca piensa en el lugar (inmueble) donde la
consume, que esta entrando a una marca. “No
estamos en el negocio de las hamburguesas, sino
en el negocio del entretenimiento” decia Kroc.

Mientras los hermanos McDonald’s hacian eficien-
te un negocio chapucero, Kroc miré un imperio, la
mentalidad cortoplacista ve la oportunidad de un
negocio que ellos habian empezado, pero como
estaban satisfechos con el dinero que ganaban
no les intereso la idea de Ray, quien con mas de
50 anos encima buscaba su Ultima oportunidad
de su vida para hacer dinero.



Igual que Rockefeller con sus barriles, se da cuenta de
la necesidad de alquilar o comprar sitios potenciales
para las futuras franquicias y entregarlos contra un
20% a 40% de las ganancias, entonces, a medida
que las ventas y los precios subian, los costos
inmobiliarios se mantenian constantes. Kroc diria:
“éste fue el comienzo de los verdaderos ingresos”.
La corporacién invierte en su sistema buscando
posibles ubicaciones y a través de la posesion y
construccion del restaurante. Los locales explotados
por la empresa rara vez igualan los margenes de
beneficios de las unidades franquiciadas.

Caso 10: El mundo digital de Steve Jobs

Steve Jobs, como fundador y CEO de Apple en
1976 impresiond al mundo de la computacion al
lanzar su icono Macintosh, 4 compitiendo con las
computadoras personales que dominaban hasta
entonces el mercado, luego de batallar contra
una enfermedad terminal y con el antecedente
de haber sido despedido de su propia empresa,
vuelve recargado, revolucionando ahora el mundo
del entretenimiento musical, insertandose en las
telecomunicaciones de la telefonia movil a través
de sus iPod y del iPhone, ello ha redundado en
una cultura de vida digital, que en el ano 2000
era comprendido por pocos. Su reaparecimiento
fue afortunado, ya que Apple experimentaba una
picada dramatica, Jobs la rescatd del abismo de

4 http://www.cnnexpansion.com/tecnologia/2009/11/18/
el-drama-de-jobs
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la muerte, pues hoy por hoy las Macintosh con-
forman solo el 9% del mercado de computadoras
personales en Estados Unidos, pero esa cantidad
va en aumento gracias a su revolucion tecnolégica
tanto en el mercado de la musica como en la tele-
fonia. Los iPhone, que ofrece conexion a Internet,
una pantalla tacto y aplicaciones multimedia, le
ha ganado a Apple una indiscutible posicién de
liderazgo en la innovacién en materia de teléfonos
moviles.
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