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			Para los fieles oyentes de nuestro pódcast.  


			Y para los emprendedores, ejecutivos y  


			empleados que protagonizan estas historias.  


			Son los auténticos guerreros de los negocios 


			

			

	 


 	
	 
   


			Introducción


			

			Si no reporta ventajas, no actúes. Si no es asequible, no emplees tus tropas. Si no hay peligro, no presentes batalla. 


			 


			SUN TZU, El arte de la guerra 



			 


			Los negocios son una batalla. Con independencia de cómo te ganes la vida, ahí fuera hay alguien dispuesto a hacer lo mismo que tú en menos tiempo o por menos dinero. Tu rival es ambicioso, decidido y muy agresivo. ¿Cómo vas a vencerlo? 


			Hay mucho en juego. Sí, a diferencia de la guerra, la competencia empresarial es civilizada, al menos en teoría. Sin embargo, sigue habiendo vidas en peligro. Tú, tus empleados y vuestra familia tenéis que comer. Si el negocio se va al traste, ¿cómo pagaréis el alquiler? Aunque pierdas una batalla empresarial, el país no se hundirá, pero, si estás en la miseria, te conviertes en una víctima. La supervivencia del más fuerte puede aplicarse tanto en una sala de juntas —o un espacio de coworking— como en el frente de batalla. Si tu medio de vida corre peligro, la guerra será muy real para ti. ¿Quieres ganar o no? 


			Durante más de dos mil años, los guerreros que han necesitado consejo han acudido a un breve tratado de tácticas y filosofía militar escrito por el general chino Sun Tzu. Vivió durante el periodo de los Reinos Combatientes, una época de encarnizados e incesantes enfrentamientos. ¿Qué mejor analogía con el panorama empresarial de Estados Unidos a partir del último siglo? Aunque el título de su obra se tradujo al castellano como El arte de la guerra, a Sun Tzu le interesaba evitar el enfrentamiento por encima de todo. Como combatiente veterano en cruentas batallas, sabía por experiencia que la guerra era costosa, ineficiente e increíblemente arriesgada. Por ese último motivo, una batalla era siempre el último recurso. «Tener claro cuándo se puede y cuándo no se puede luchar conduce a la victoria», escribió Sun Tzu. En vez de optar por el enfrentamiento, se centraba en las alternativas: evasión, alianza, intimidación, engaño. Solo cuando fallaban las demás estrategias tenía sentido empuñar las espadas. E incluso entonces debías esperar a tenerlo todo a tu favor para conseguir una victoria decisiva. Para Sun Tzu, no había mayor pérdida de recursos que un empate. 


			Aunque aspectos del libro como los consejos para combatir con carruajes han quedado un tanto obsoletos, la mayor parte de El arte de la guerra resulta hoy tan oportuna y pertinente como hace dos milenios y medio. Muchos de sus consejos se pueden aplicar a cualquier conflicto en el que haya grandes intereses en juego. Al hablar de la necesidad de tener paciencia, de planificar con antelación o de aprovechar los puntos débiles del adversario, Sun Tzu da un repaso a un asesor de McKinsey o a un profesor de Administración de empresas de Harvard. Por eso, cuando decidimos escribir un libro basado en Business Wars, uno de los pódcast más famosos del mundo, nos inspiramos en ese clásico inmortal. 


			El concepto de nuestro pódcast es sencillo. Cada serie de episodios relata una batalla campal entre dos empresas famosas: Uber contra Lyft. FedEx contra UPS. Starbucks contra Dunkin’ Donuts. Si estudiamos a conciencia los conflictos empresariales del pasado, aspiramos a entrar en la mente de los líderes que las libraron y entender qué se necesita para ganar. Como bien sabía Sun Tzu, la experiencia es la mejor maestra. Cuando no podemos recurrir a nuestra experiencia, podemos buscar lecciones en el pasado. Como dijo Winston Churchill: «Cuanto más atrás puedas mirar, más adelante verás». Nuestro objetivo con este libro no solo es narrar una serie de historias extraordinarias, sino ahondar en ellas más de lo que permite el formato pódcast, llegar a la esencia de cada conflicto y descubrir las valiosas lecciones que pueden ofrecernos. 


			 


			Las historias de éxitos y fracasos empresariales dependen de sus participantes, pero también de los que se ven afectados por el trabajo de esas empresas. Las marcas que figuran en este libro son piedras angulares de nuestra vida. Personalmente, cuando hago un descanso en el trabajo para relajarme con mi guitarra Les Paul, experimento una inmediata sensación reconfortante porque soy un incondicional de la marca Gibson (aunque, claro, las Fender también tienen su lugar en mi corazón). Mientras cenamos, suelo debatir con los miembros de mi familia sobre por qué prefiero un Mac a un PC. Los motoristas de Harley con los que me cruzo cuando voy en mi Triumph acostumbran a negarme el saludo entre moteros. 


			No pasa nada: todos tenemos nuestras lealtades. 


			Me crie en un pueblecito del sur en el que reinaba Coca-Cola y abrir una Pepsi era casi un acto de deslealtad. Recuerdo que, cuando vi un Pizza Hut por primera vez, me pareció un tanto exótico (el mundo era más pequeño entonces). Como periodista, pedí una pizza de Domino’s la noche de la debacle de los resultados electorales en el capitolio del estado de Georgia, pues era la única opción que nos quedaba a los periodistas concentrados en la rotonda a medianoche. Hoy no puedo pasar por delante de un letrero de Domino’s sin pensar en lo mucho que ha cambiado en tan poco tiempo. ¿Y quién no recuerda su primer trayecto en un Uber y pensar que viajar por una ciudad desconocida no volvería a ser lo mismo? 


			El mundo de los negocios está tan imbricado en el tejido de la sociedad que es casi invisible. Por eso despierta en mí la curiosidad: es un mundo desconocido con un impacto extraordinario en todos los aspectos de nuestra vida. Para un periodista como yo, la curiosidad es fundamental. Como quería entender ese mundo desconocido, acabé como locutor del programa de radio Marketplace sobre negocios y después presenté Business Wars. 


			Antes de especializarme en el periodismo de los negocios, ya me interesaba el comercio. Recuerdo buscar en la enciclopedia infantil de casa la sección en la que los jóvenes lectores como yo tenían que emparejar distintos logotipos con las empresas que representaban. Mi hermano pensaba que estaba loco porque alardeaba de que sabía distinguir Allstate de Westinghouse, pero en realidad esos iconos los usaba como trampolines para adentrarme en historias. Ya de niño era capaz de pasar horas leyendo sobre cualquier tema, de las cadenas de televisión al desarrollo inmobiliario y el catálogo de Sears. Esas eran las historias que me interesaban, un mapa que explicaba el panorama lleno de anuncios y plagado de marcas de los Estados Unidos de mi infancia. 


			A fin de cuentas, las batallas empresariales no son enfrentamientos fríos y pacíficos. Son historias humanas sobre personas con ideas que a veces tienen la capacidad de cambiar el mundo. Cada guerra narrada en este libro ofrece lecciones sobre la necesidad de superar la oposición a lo nuevo, defenderse de los forasteros, asumir el mando, resistir, hacer grandes cambios y, en muchas ocasiones, abarcar más de lo que uno puede. Como tales, son lecciones sobre el triunfo y la derrota cuyos reveses inesperados y tragedias de proporciones shakespearianas las hacen ser fascinantes. En El arte de la guerra entre empresas, líderes de toda condición entablan duelos de voluntades y persiguen intereses contrapuestos. Idean estrategias y consiguen recursos. La victoria depende del detalle más ínfimo; un solo error táctico puede derribar un imperio. Tanto los ganadores como los perdedores aprenden lecciones valiosas. Ahora los lectores podrán hacer lo mismo sin el riesgo de quebrar o de sufrir una humillación pública. 


			¿A que los libros son maravillosos? 


			 


			Si considero el extraordinario nivel de rivalidad actual por conseguir nuestra atención, me abruma saber que cuatro millones de personas descargan nuestro pódcast cada mes. Y lo que es aún más increíble en el mundo de los pódcast: el 95 por ciento de nuestros oyentes termina cada episodio. ¿Por qué toda esa gente —incluyendo a muchos líderes, directores, estudiosos de los negocios y emprendedores de todo el mundo— escucha Business Wars? Esas personas escuchan el pódcast por el mismo motivo que generaciones de líderes han acudido a Sun Tzu: hay lecciones que son eternas. 


			En nuestro pódcast, me encanta contar historias de guerras entre empresas, pero en este libro hemos tenido la oportunidad de profundizar un poco más. Aunque algunas de las compañías de las que hablamos ya han aparecido en el pódcast, otras son nuevas y el material se presenta desde una perspectiva distinta. Por primera vez, hemos podido establecer paralelismos y relaciones entre distintas historias y diversos sectores y épocas. 


			Cada apartado de este libro se inspira temáticamente en un capítulo de El arte de la guerra. Por ejemplo, mientras que Sun Tzu asesora sobre el uso de espías e inteligencia militar, un capítulo del presente libro se centra en el uso de tretas en los negocios: engaños, mentiras, incluso sabotaje. La correspondencia entre ambas obras no es perfecta —este libro tiene nueve capítulos, y el de Sun Tzu, trece—, pero queremos dar las gracias a ese clásico atemporal por la inspiración que nos ha brindado. 


			Una buena guerra entre empresas no es tanto un caso práctico como una aventura, un relato épico en el que un héroe intrépido supera la adversidad o sucumbe a un defecto trágico como la ira o la arrogancia. Compartir estas historias, primero en forma de pódcast y ahora de libro, ha supuesto para mí la aventura de toda una vida. 
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			Entrar en el campo de batalla 


			

			Haz tus cálculos antes de la batalla; será aquel que más completos los haga el que vencerá. 


			 


			SUN TZU, El arte de la guerra 



			 


			Todo gran negocio empieza de la misma manera: de la nada. Solo existe el esbozo de una idea, una visión de lo que podría llegar a ser. No importa si se expone en un plano, se escribe en una servilleta de papel o, en algunos casos, se inspira en un competidor. Fruto de una intuición repentina o desarrollada durante años de investigación, una nueva idea de negocio solo es un objetivo, una «X» en el mapa. Aún tienes que luchar para conquistar esa parcela... y ganar. La guerra empieza cuando un emprendedor toma la semilla de una idea y la convierte en realidad. En el mercado, nadie cede terreno de forma voluntaria. Por innovador que sea, un negocio no puede triunfar si no derroca el statu quo y a los competidores que se encaraman cómodamente en lo alto. 


			Desconfía de las autobiografías mitificadoras de algunos empresarios famosos. Es muy fácil restar importancia al papel de la suerte y del momento elegido al relatar la historia de tus orígenes. Para identificar verdades universales, es mejor comparar y contrastar ejemplos de distintas épocas de la historia. ¿Cuáles son los elementos comunes de un lanzamiento de éxito, los que aparecen una y otra vez? Igual de importantes son las lecciones que se pueden extraer de grandes ideas que no acabaron de cuajar hasta que llegó un momento más oportuno o un emprendedor más diestro las introdujo en el campo de batalla. 


			En realidad, la lucha por abrirse camino con algo nuevo no es actual. Incluso el café, ese elixir vivificador, fue difícil de introducir en el mercado. Cuando el botánico veneciano Prospero Alpini importó el consumo de café de Egipto a Europa, el Vaticano se opuso a su influencia infernal hasta que el papa Clemente VIII probó el brebaje extranjero y le dio su aprobación, claro (al final, los italianos acabaron aficionándose bastante a la bebida). 


			Si tienes una idea disparatada y el ferviente deseo de hacerla realidad, no esperes una acogida favorable. Un cambio de cualquier índole amenaza a las figuras consagradas, y cuanto mayor es el cambio, mayor es la resistencia. De modo que antes plantéate: ¿cuáles son los actores clave?, ¿quién saldrá perdiendo si tú ganas? El impacto de un nuevo producto quizá sea difícil de anticipar. Puede que tenga consecuencias impredecibles de largo alcance. Antes de dar un paso, traza con detalle el mapa del campo de batalla. Asegúrate de conocer las dimensiones del combate que te dispones a librar. 


			 


			Henry Ford piensa a lo grande: el modelo T 


			 


			Es la una y media de la madrugada del 4 de junio de 1896. Henry Ford se recuesta bostezando detrás del artilugio situado delante de él y se estira para aliviar la tortícolis. Echa un vistazo al pequeño cobertizo de ladrillo que ha estado usando como taller y se da cuenta, con satisfacción, de que ha terminado. Tras dos años de experimentación y ajustes, por fin ha completado un trabajo que se propuso hacer lo mejor posible, como siempre le insistía su madre. Ford no puede decir que está cansado, pero debería estarlo. Una vez más, se ha pasado toda la tarde y parte de la noche dando los últimos retoques a su nuevo invento después de un largo día de trabajo como ingeniero en la Edison Illuminating Company. La esposa de Ford, Clara, y su hijo, Edsel, ya deben de estar profundamente dormidos. ¿Han ido a darle las buenas noches? No lo recuerda. El hombre que lo ayuda en el proyecto, James Bishop, está tan cansado como él. Bishop está cerca, sentado en un taburete, y da cabezadas. Ha sido una noche larga. 


			En ese silencioso cobertizo, delante de Ford hay un vehículo mecánico de 225 kilos que ha decidido llamar «cuadriciclo». La máquina tiene cuatro ruedas de bicicleta, así que el nombre tiene sentido. Sin lujos, pura funcionalidad. Así resultará más fácil de reparar y de replicar. 


			A pesar de la complejidad mecánica de su motor de combustión interna de dos cilindros, Ford ve ese vehículo biplaza como algo sencillo: más un prototipo que un producto. Cuando se quiere plasmar una idea, es lógico mantener cada elemento lo más simple posible. Y él ha intentado llevarla a cabo desde niño, cuando por primera vez vio un motor de vapor tirando del carro de un agricultor por la carretera. Un «carruaje sin caballos». Ahora ha construido el suyo propio. Más o menos. 


			Hace poco Charles King, un amigo de Ford, dio una vuelta por Detroit en su vehículo de madera con motor de cuatro cilindros. Consiguió ponerlo a ocho kilómetros por hora. ¿Lo superaría el cuadriciclo? En la ciudad hay en marcha proyectos parecidos. Ford también ha oído noticias interesantes procedentes de Europa. Nadie sabe qué aspecto tendrán al final esas máquinas ni cómo encajarán en la vida cotidiana. De momento permanecen en la esfera de los aficionados. King ha ayudado a Ford con su cuadriciclo, pero ese espíritu de colaboración no durará mucho. Hay perspectivas de negocio. El cuadriciclo no sustituirá los carruajes tirados por caballos, pero alguna versión futura sí, y el emprendedor que construya ese modelo cambiará el mundo... y dejará tras de sí a una generación de competidores. 


			Ford echa un vistazo al cobertizo. Es muy tarde y la máquina hará mucho ruido, pero debería sacarla para dar una vuelta de prueba... 


			 


			Henry Ford nació en Michigan el 30 de julio de 1863. Su padre, William, emigró de Irlanda buscando tierras de cultivo baratas. Él y su esposa, Mary, encontraron más de cuarenta hectáreas de terreno en las afueras de Detroit. Henry y sus siete hermanos pequeños ayudaban en la granja, pero a él no le apetecía dedicarse a la agricultura. También tenía problemas con los estudios, aunque las matemáticas se le daban bastante bien. De niño, los aparatos mecánicos le llamaban la atención. Trasteaba continuamente para desarmar los juguetes de cuerda de sus hermanos y examinaba el mecanismo de cualquier objeto mecánico que encontrase. 


			Los sábados los Ford iban a comprar a Detroit. A Henry le fascinaban los barcos de vapor del río y otras maravillas de vapor que se veían cada vez más a menudo por la ciudad. El cambio se respiraba en Detroit, que ya se había convertido en el epicentro de la innovación de Estados Unidos. Pero al final sus padres terminaban de comprar y todos volvían a la granja, que para Henry debía de ser como un viaje atrás en el tiempo, a un pasado remoto. 


			Consciente del gran interés de Henry por los aparatos mecánicos, un amigo de la familia le dio al niño un viejo reloj estropeado para que jugase con él. El chico se fabricó un destornillador casero con un clavo, desarmó el mecanismo para aprender cómo iba cada pieza y luego volvió a ensamblarlo para que funcionase a la perfección. Esa proeza llamó la atención de los vecinos, que empezaron a llevar sus relojes estropeados a casa de los Ford para que se los arreglasen. Henry confeccionó un juego de herramientas completo con agujas de coser y otros artículos domésticos, y comenzó a sacarse un dinero extra con las reparaciones. Con suerte, conseguiría evitar el pesado trabajo de la granja. 


			A los trece años, la obsesión de Ford por los artilugios mecánicos no hizo más que crecer cuando su madre, siempre orgullosa de su «mecánico nato», murió por complicaciones derivadas de un parto. Mary Ford siempre había animado a Henry a que buscase algo que se le diera bien y se dedicase a hacerlo lo mejor posible. Tras su muerte, Ford adoptó ese consejo como una meta para el futuro. En esa época Henry vio por primera vez a un granjero que usaba un motor de vapor para llevar un carro con productos del campo hasta Detroit. El ruidoso armatoste de combustión de carbón era el primer vehículo que veía en su vida que no fuese un carruaje tirado por caballos. El vapor ya se usaba para hacer funcionar herramientas agrícolas, pero ese carro a motor dejaba entrever la posibilidad de ser transportado de un sitio a otro de manera incansable, sin un límite de velocidad o distancia. El aparato cautivó su imaginación. «Ese motor —declaró más adelante— me llevó al transporte automotor». El granjero tuvo la amabilidad de responder a las preguntas de Henry y de dejarle inspeccionar el motor. Naturalmente, desarmarlo en la carretera era imposible. 


			A los dieciséis años, Ford fue a la ciudad a buscar trabajo como mecánico. Consiguió empleo en un taller y por las tardes reparaba relojes, con lo que aumentaba sus magros ingresos. Menos de un año después, Ford dejó el taller para entrar como aprendiz en una empresa de construcción naval, donde tuvo la oportunidad de trabajar en distintos tipos de plantas eléctricas. Durante tres años, Ford dedicó casi cada minuto del día a los motores y a otras máquinas. Al final, volvió a la granja de su familia, donde un vecino lo contrató para que hiciese funcionar un motor de vapor que cortaba maíz, serraba madera y realizaba otras arduas labores agrícolas. Cuando la Westinghouse Engine Company se enteró del talento de Ford con los motores, contrató al mecánico de diecinueve años para que se encargase del mantenimiento de sus productos en el sur de Michigan. 


			En 1891, ya casado y listo para establecerse por su cuenta, Ford y su esposa, Clara, se mudaron a un piso en Detroit, donde comenzó a trabajar como ingeniero para el rival de George Westinghouse, Thomas Edison, en la Edison Illuminating Company. En 1893, poco después del nacimiento de su hijo Edsel, lo ascendieron a ingeniero jefe. Pese a la presión de sus responsabilidades en el trabajo y el hogar, Henry encontraba las energías necesarias para trabajar en sus proyectos hasta altas horas de la madrugada. Al igual que muchos de sus contemporáneos —como Ransom Olds, David Dunbar Buick y los hermanos Dodge, John y Horace—, Henry Ford quería construir un coche autopropulsado utilizando un motor de combustión interna que pudiese fabricar a gran escala. 


			El cuadriciclo fue el primer vehículo de Ford que funcionaba con motor de combustión interna. Poco después de probarlo con éxito en la carretera —con su ayudante Bishop adelantándose en bicicleta para avisar a los peatones de madrugada mientras Ford ponía la endeble máquina a la impresionante velocidad de 32 kilómetros por hora—, decidió construir un segundo modelo. Más grande y resistente, esa versión recorrió los 48 kilómetros de ida a Pontiac, Michigan, y vuelta. Gracias a esa demostración, Ford consiguió el respaldo económico que necesitaba para fundar una empresa de fabricación, pero quebró en el año 1900. Entonces puso en marcha un segundo negocio, pero lo dejó tras discutir con sus inversores. (Esos inversores conservaron lo que quedó de la compañía, el diseño del motor y la fábrica, y formaron Cadillac, empresa a la que pusieron el nombre del fundador francés de Detroit). Finalmente, el 16 de junio de 1903, Ford fundó la Ford Motor Company. 


			En 1903 había menos de ocho mil coches en la carretera. El automóvil seguía siendo un entretenimiento para ricos. Caros y complicados, los primeros coches se hacían a mano. De hecho, en la fábrica de Ford no se elaboraba ninguno de los recambios. Sus 12 empleados se limitaban a ensamblar las piezas, incluidos los motores, compradas a otros mecánicos de la ciudad. Cuando había que hacer reparaciones, la falta de homogeneidad obligaba a fabricar una pieza nueva para sustituir otra. Ford creía que los coches serían imprescindibles para casi todo el mundo, pero para ello tenían que fabricarse de manera rápida y uniforme. El primer empresario que lo consiguiese tendría una ventaja extraordinaria y tal vez insalvable. Ford tenía visión, pero se enfrentaba a la industria de los coches de caballos por un lado y, por otro, a los demás fabricantes de automóviles. El futuro de las carreteras de Estados Unidos estaba en juego. 


			El principal socio de Ford en su nueva compañía, el distribuidor de carbón Alexander Malcomson, seguía anclado en el pasado. Para él, los coches sustituirían a los carruajes de caballos como vehículos caros y lujosos para los ricos. Ford no pensaba lo mismo. Él quería aumentar la producción más allá de lo que imaginaban sus competidores. Él veía un coche ligero y fiable que prácticamente cualquiera se podría permitir. Para entonces era una idea chocante —¿todo el mundo con su propio coche?—, pero en 1906 Ford ya había dado grandes pasos. Ese año fabricó el modelo N. ¿El precio? Seiscientos dólares. El modelo N era más ligero y sólido que otros vehículos que costaban más gracias al uso de acero de vanadio, una aleación duradera y fácil de mecanizar, y a su insistencia en reducir el diseño a lo esencial. Era un coche con las prestaciones que una persona necesitaba, nada más. 


			«Creo que he resuelto el problema del precio y el de la fabricación viable de automóviles», declaró Ford a la prensa. 


			Sin embargo, aunque Henry estaba cada vez más cerca de hacer realidad su sueño, Malcomson seguía intentando llevar la empresa por otro camino. Ford no triunfaría si dependía de otros para conseguir las piezas. En 1905 puso en práctica una nueva estrategia para resolver ambos problemas a la vez: la integración vertical. Para dominar la fabricación de automóviles, Ford tenía que actuar de forma decisiva y unilateral, con un control absoluto de cada aspecto de la producción. A tal fin, fundó la Ford Manufacturing Company, una entidad independiente que le permitiría crear sus propios motores. Esa decisión también tenía la ventaja de desviar al modelo N de Ford unos beneficios que, de otra forma, habrían ido a parar a Malcomson, circunstancia que favoreció que Ford pudiera comprar la parte de la empresa del distribuidor de carbón. Con pleno control de su compañía, absorbió la producción de motores y luego adquirió una fundición, gracias a la que pudo fabricar otras piezas importantes, como ejes y cárteres. La jugada fue un golpe maestro. En ese momento, Ford ya podía fabricar cada pieza de sus automóviles según sus especificaciones exactas y como él consideraba. 


			 


			Hoy el concepto de cadena de montaje quizá nos parezca bastante evidente; es el caso de la mayoría de las grandes innovaciones vistas en retrospectiva. Sin embargo, cuando un líder entra en el campo de batalla, se enfrenta a un panorama muy complicado y lleno de matices en el que incluso supuestas soluciones evidentes pueden resultar difíciles de identificar. Hace falta una mente muy hábil para estudiar lo que hace cada competidor, identificar los fallos y avanzar en una dirección mejor. 


			El problema al que se enfrentaba Ford era la complejidad: las compañías automovilísticas dedicaban enormes esfuerzos a formar a sus trabajadores para fabricar el coche entero, proceso que requería localizar e instalar cientos de piezas para ensamblar un automóvil. La tarea requería de una gran aptitud mecánica. Algunos empleados estaban a la altura del reto, pero eran difíciles de encontrar. A la mayoría le costaba, y por eso el montaje era lento e irregular. Hasta el más mínimo error —como calcular mal el ajuste de un tornillo— podía provocar fallos e incluso accidentes. Los fabricantes se limitaban a dedicar más personal al problema o a instar a todos a trabajar más duro de lo que lo hacían. 


			Ford sabía que, en el proceso de fabricación de coches, algo debía cambiar. Pero ¿qué? Como suelen hacer los inversores cuando buscan un nuevo prototipo, Ford recurrió a una analogía. A pesar de su extraordinaria complejidad, un reloj mecánico funciona con una asombrosa eficiencia; son cientos de diminutas piezas que interactúan sin problema para producir un resultado —el tictac de los segundos—, una y otra vez, con una regularidad casi perfecta. Ford terminó por preguntarse: «¿Y si una fábrica de automóviles funcionase como un reloj y cada etapa del proceso de producción contribuyese a la siguiente, como si fueran una serie de engranajes interconectados?». Si la fábrica funcionaba como un reloj, cada trabajador sería responsable de realizar un solo paso del proceso de fabricación. Mediante una formación mínima, cualquiera podría aprender una acción y repetirla. Si hacía falta modificar una etapa del proceso de fabricación —y casi todas las etapas requerían ajustes con el tiempo—, solo sería necesario volver a formar a un trabajador, no a la plantilla entera. Una fábrica organizada como un reloj sería precisa, regular y rápida. Quizá muy rápida; cuando el proceso se hubiese «automatizado», sería más fácil acelerarlo. Como un coche. 


			Los esfuerzos de Ford por crear lo que al final llamó «cadena de montaje móvil integrada» no fueron lineales. No partió de un proyecto. Si hubiera esperado a que se le ocurriese algo perfecto, no habría empezado nunca. Acostumbraba a estudiar su cadena de montaje para buscar formas de rebajar un segundo el proceso de convertir las materias primas en un automóvil Ford plenamente operativo. Esos «estudios de tiempos y movimientos» lo ayudaron a optimizar el flujo de producción, aunque las limitaciones del espacio de la fábrica lo seguían constriñendo. 


			La obsesión de Ford por los detalles debía exasperar a sus empleados, pero no era una novedad para él. Antes de que probara su cuadriciclo por la ciudad en mitad de la noche, los vecinos consideraban a Ford un chiflado. Se había hecho a la idea de que nadie entendería —y menos aún alabaría— lo que trataba de conseguir en su fábrica. Sabía que estaba creando algo que no se había hecho antes. Un siglo más tarde, Jeff Bezos diría que Amazon «está dispuesta a ser malinterpretada durante un largo periodo». Henry Ford tenía la misma disposición. 


			El 1 de octubre de 1908 Ford lanzó el sucesor del exitoso modelo N: el modelo T, el coche que puso los automóviles al alcance de millones de estadounidenses y cambió el transporte para siempre. El modelo T representaba un salto adelante en materia de diseño eficiente y seguro. Pero la extraordinaria proeza de Ford estaba relacionada tanto con la ingeniería del proceso de producción como con la del coche. Gracias a su perfeccionamiento continuo de la cadena de montaje, el precio del modelo T —que salió al mercado por el equivalente a menos de los 24.000 dólares actuales—, descendió a un ritmo constante durante sus años de producción hasta alcanzar el equivalente a menos de cuatro mil dólares al final de su producción en 1927. Cada vez que el precio bajaba, más gente podía permitirse uno, hasta que se vendió la extraordinaria cantidad de 15 millones de vehículos, hecho que convirtió el modelo T en el coche habitual en las carreteras de Estados Unidos. 


			En 1910 Ford abrió una planta de producción de 25 hectáreas en Highland Park. En ese momento disponía de libertad para planificar el proceso desde el principio con la máxima eficiencia. La producción a gran escala tal y como la conocemos hoy se gestó en la fábrica de Highland Park, aunque durante muchos años el sistema se conoció como «fordismo». A medida que este evolucionó, el tiempo de fabricación de un coche se redujo de 12 horas a 93 minutos y era necesaria menos mano de obra. 


			«El hombre que coloca una pieza no la fija —explicó Ford a un visitante de la fábrica—. El hombre que coloca un tornillo no pone la tuerca; el hombre que coloca la tuerca no la aprieta. Cada pieza del taller está en movimiento». Por fin, el reloj no se detenía; de hecho, en 1912, con la incorporación de una cinta transportadora continua, la fábrica se «movía» como un reloj. Todas las mejoras que Ford introdujo en la cadena de montaje se convirtieron en una forma de interés compuesto: el valor de un segundo ahorrado se multiplicaba cada vez que un coche nuevo salía por las puertas de la fábrica. Los pequeños cambios producían enormes beneficios a largo plazo. La capacidad de producción no aumentaba linealmente como la de los competidores de Ford, sino casi de forma exponencial. En 1914 Ford ya superaba al resto del sector en conjunto. 


			Para los empleados de Ford, la monotonía del trabajo era casi insoportable si se comparaba con la labor de montaje cualificada, así que, para compensarlo, se les pagaba el doble de la tarifa que percibían los obreros industriales. También gozaban de muchos otros beneficios punteros en el sector y al día trabajaban dos horas menos que sus colegas. Ford sabía que la fabricación en serie equivalía a «la reducción de la necesidad de pensar por parte del trabajador y a la reducción de sus pensamientos al mínimo». De eso se trataba. En cierto sentido, la fábrica era un instrumento para amplificar las ideas y las manos de Ford. ¿Cómo, si no, fabricar sus coches justo como él quería y en las enormes cantidades que ambicionaba? 


			Henry Ford triunfó gracias a su capacidad para imaginar un mundo muy distinto de aquel en el que vivía y para armonizar esa visión con una ejecución eficaz. Esa fue su auténtica, y excepcional, genialidad. En una época en que había ocho mil coches en las carreteras, solo Ford entendió que se podía vender hasta un millón de coches al año si podía fabricarse esa cantidad. En 1922 Ford alcanzó su meta sin diversificarse en nuevos diseños como hacían otros fabricantes, sino confeccionando el mismo coche de una forma más rápida y eficiente. Por encima de cualquier táctica, lo que distingue a un gran líder de uno bueno es la visión y el enfoque. 


			 


			Cómo construir la casa ideal: Barbie y Mattel 


			 


			Es un espléndido día de verano de 1956 y la familia Handler disfruta de sus vacaciones en Suiza. Al menos los niños, Barbara y Ken, se lo pasan en grande. Su madre, Ruth Handler, está distraída. Como siempre, está pensando en su empresa: Mattel. Ella y su marido, Elliot, habían planificado este viaje hace tiempo, pero ahora no recuerda por qué pensó que un viaje a Europa con dos hijos adolescentes sería relajante. 


			Desde luego, ella y Elliot se han ganado esas vacaciones. Mattel ha gozado de unos años muy prósperos gracias a varios productos de éxito. Pero en el sector de la juguetería nunca se descansa; hay que crear proyectos para la siguiente temporada. A Ruth se le agolpan las ideas. ¿Cómo evolucionan los preparativos para las Navidades en Estados Unidos? ¿Y por qué no se tomaron las vacaciones de verano un poco antes? ¿Por ejemplo, en enero? 


			Agobiada con estas preocupaciones mientras la familia recorre una encantadora calle europea, Ruth echa un vistazo a una tiendecita y se para en seco. En el escaparate hay una hilera de figuritas de plástico: la misma mujer, rubia y hermosa, con una colección de elegantes conjuntos de esquí. 


			De pequeña, a la hija de Ruth no le interesaban los muñecos bebé. Barbara siempre había preferido jugar con figuritas de adultos e imaginar situaciones, fiestas o reuniones de negocios como las que su madre mantenía en su despacho. Como los fabricantes de juguetes no hacían muñecas de adultos, tenía que recortar las muñecas de papel que aparecían en revistas como Good Housekeeping y McCall’s, impresas en bonitos colores, que incluían vestidos recortables. 


			Durante años, Ruth había intentado convencer a los otros ejecutivos de Mattel de que a las niñas les interesaba algo más que simular que eran madres; en definitiva, sugirió que podría haber un mercado para las muñecas de mujeres adultas. «Las de papel son bonitas, pero endebles. Y los vestidos no se quedan en su lugar». Sin embargo, aún no ha tenido suerte. Para el resto de los directivos de Mattel, las niñas quieren jugar a ser madres. Está claro, al menos para Ruth, que a los hombres les incomodan más las connotaciones de una mujer de plástico de lo que están dispuestos a reconocer. Y ahora parece que los europeos se les han adelantado. ¿O no? Esa tienda no parece una juguetería. 


			Ruth todavía no lo sabe, pero las figuras del escaparate son muñecas de Lilli, el personaje de una tira cómica subida de tono, una Betty Boop más picante que aparece en Bild, un periódico de la Alemania Occidental. En realidad, la muñeca del escaparate es un artículo de broma destinado a los numerosos «admiradores» de Lilli: los lectores de Bild. Sin embargo, las niñas alemanas juegan con muñecas de Lilli de la misma manera que a Barbara le gusta jugar con muñecas de papel. Ruth sabe que se le acaba de presentar una oportunidad. Ahora cuenta con un ejemplo de éxito que esgrimir ante los escépticos directivos de Mattel. 


			Ruth entra en la tienda y compra tres muñecas Lilli. Ahora necesita un nombre. Tal vez a Barbara se le ocurra alguna propuesta interesante... 


			 


			Para sobrevivir, los jugueteros han de conquistar a cada nueva generación de consumidores. La sensación de las últimas Navidades acumula polvo en las estanterías al otoño siguiente. Pero, a pesar del rápido ritmo de los cambios, una empresa juguetera puede ser tan resistente a las innovaciones como cualquier otro fabricante. Los juguetes que sorprenden y encantan a los niños tienen éxito, pero los adultos que los diseñan y comercializan suelen ser tan reticentes a arriesgar como sus colegas de otros sectores más pragmáticos. 


			Aunque los clientes de la industria juguetera son los niños, siempre ha sido muy competitiva, incluso despiadada. Los fabricantes recurren a todos los medios necesarios para triunfar en Navidad, incluyendo la imitación descarada y el sabotaje sin escrúpulos. Tal vez el motivo es que el mercado premia la novedad de una forma muy considerable... y muy impredecible. El juguete de moda domina el país y mueve a los desesperados padres a emprender proezas de consumismo táctico. Los clientes rastrean los pasillos de las tiendas —y hoy actualizan incesantemente sus navegadores— con tal de conseguir el último cachivache del momento. Por eso la industria juguetera siempre ha tenido un atractivo especial para los emprendedores visionarios con muchas ideas y pocos escrúpulos. 


			Entrar en el campo de batalla con una idea nueva siempre genera oposición. La mayoría de la gente no tiene agallas para aceptarla. Un recién llegado al sector juguetero, o a cualquier otro ámbito, necesita coraje para perseverar ante la resistencia de los que tienen más experiencia que él, sin importar si las dudas son de sus competidores o de sus escépticos aliados. De forma irónica, la experiencia impide ver con claridad a los veteranos del negocio de los juguetes. A veces se necesita una perspectiva nueva para descubrir el potencial de un nuevo juguete, el de uno que puede cambiar la industria —y la forma de jugar de los niños— para siempre. 


			Ruth Handler, de soltera Ruth Mosko, nació el 4 de noviembre de 1916 en Denver, Colorado. Era la décima hija de una familia de inmigrantes judíos que habían huido del antisemitismo de Polonia. Su madre estaba delicada de salud, de modo que pasó gran parte de su infancia con su hermana mayor y su marido, ayudándolos en su tienda y aprendiendo cómo se llevaba un negocio. Ya en la adolescencia, conoció a Elliot Handler en un baile y se enamoraron. A los diecinueve años, Ruth decidió trasladarse a Los Ángeles y Elliot la acompañó. Ella entró a trabajar como mecanógrafa en Paramount Pictures y él empezó a asistir al Art Center College of Design. Se casaron en 1938. 


			El dinero escaseaba, así que Elliot empezó a crear lámparas y otros cachivaches con unos plásticos que acababan de aparecer, como el de la marca Lucite, para el pequeño piso en el que vivían. Animado por Ruth, Elliot aumentó la producción y convirtió su afición en un negocio. Ella empezó a aprovechar la hora de la comida en Paramount para vender las creaciones de su marido en tiendas sofisticadas de Los Ángeles. «Descubrí que me encantaba el proceso de venta —recordó más adelante—. Notaba un subidón de adrenalina cada vez que entraba en una tienda con muestras y salía con un encargo». Con el tiempo, Ruth consiguió a Elliot un importante contrato con la compañía aeronáutica Douglas para confeccionar maquetas de aviones que se ofrecían como regalo corporativo. Elliot contrató a Harold «Matt» Matson, otro diseñador industrial, para que le ayudase. A continuación, Ruth les propuso que fabricasen marcos de fotos y muy pronto consiguieron pedidos de tiendas de fotografía. Al inicio de la Segunda Guerra Mundial el uso de plásticos se limitó a las necesidades militares, de modo que pasaron a utilizar madera para los marcos y los pedidos se duplicaron. En 1942 decidieron llamar Mattel a la nueva empresa, pues era la combinación de «Matt» y «Elliot». No se les ocurrió incluir el nombre de Ruth. 


			Mattel se lanzó a fabricar muebles para casas de juguetes que Elliot confeccionaba usando trozos de plástico de los marcos de fotos. La fama que alcanzaron estos muebles acabó acercándolos a otros juguetes. El primer éxito de Mattel fue el Uke-A-Doodle, un pequeño ukelele. A esas alturas, la mala salud de Matson favoreció que la pareja le comprase su parte del negocio. En 1951 la empresa tenía seiscientos empleados y vendía millones de cajas de música de manivela. En gran parte, Mattel prosperó gracias a la hábil gestión de Ruth como vicepresidenta encargada de marketing y operaciones del área empresarial del negocio. En una época en que los hombres de Estados Unidos regresaban de la guerra a casa y las mujeres volvían, de mala gana, al hogar, Ruth era un caso raro, una ejecutiva agresiva que triunfó en un sector duro, dominado por hombres, como era el negocio de los juguetes. 


			Eso no significa que ella aceptase el statu quo. Ruth Handler siempre defendió la inclusión. «Ella y Elliot tenían una política de contratación abierta —dijo su biógrafa, Robin Gerber, autora de Barbie and Ruth—. Ella contrataba por el talento». La fábrica de Mattel empleaba a muchas más mujeres y personas de color que la media y en 1951 la empresa recibió un premio de la organización en defensa de los derechos civiles National Urban League por sus prácticas de contratación. 


			En 1955 Ruth hizo ascender a Mattel a la primera división marcándose un tanto con The Mickey Mouse Club. En aquella época, los juguetes solo se anunciaban a los padres, sobre todo a través de la publicidad en revistas como Look, Life y The Saturday Evening Post. Eran los adultos quienes iban a la juguetería a buscar algo que considerasen adecuado para sus hijos. Ruth decidió saltarse a los intermediarios y dirigirse directamente a los niños. Con su patrocinio anual del nuevo programa televisivo de Disney, Mattel se convirtió en la primera empresa en transmitir un anuncio de televisión dirigido al público infantil. 


			La arriesgada decisión de patrocinar The Mickey Mouse Club por medio millón de dólares —una cantidad casi equivalente a todo el activo neto de Mattel— dio sus frutos cuando la pistola Burp Gun de la empresa se convirtió en el juguete más esperado de las Navidades de ese año. El éxito de esa campaña supuso un punto de inflexión no solo para Mattel, sino para toda la industria juguetera: en adelante, los niños tendrían poder de decisión sobre los juguetes que les comprasen sus padres. Las empresas jugueteras tendrían que empezar a pensar como niños, no como los adultos que compraban por ellos. 


			Jugadora empedernida, Ruth pasaba el tiempo libre fumando un cigarrillo tras otro, sentada a la mesa de póker. Tenía agallas para arriesgarse, pero también visión: una combinación arrolladora para un emprendedor. Aunque Elliot era el inventor de la empresa, Ruth tuvo la legendaria lucidez que transformó Mattel. Mientras los hombres que dirigían el sector seguían dando por sentado que a las niñas solo les interesaba jugar a ser madres, Ruth identificó un clásico punto débil: millones de niñas como su hija Barbara se veían obligadas a usar papel y tijeras para crear simulaciones realistas de la vida adulta con las que jugar, para «soñar sueños de futuro». ¿Por qué no usar los nuevos métodos de fabricación en vinilo para crear una figura adulta articulada y realista? En lugar de meter a un bebé en una cuna o fingir que le daba el biberón, cualquier niña podría vestir a una mujer con distintos conjuntos y representar situaciones de su futuro imaginado, ya fuese ir a una glamurosa fiesta, viajar a un lugar exótico o, sí, enfrentarse a una sala de juntas llena de ejecutivos escépticos que creen que entienden a las niñas mejor que una mujer. 


			Ruth no logró convencer a Elliot ni a ninguno de los otros ejecutivos de Mattel del potencial de su idea. Le dijeron que sería muy caro fabricar una muñeca femenina realista. Sin embargo, ella sospechaba que su resistencia «se debía sobre todo al hecho de que la muñeca tendría pechos», como escribió más adelante. No se equivocaba. «Nadie había tenido nunca una muñeca adulta para niñas —reconoció años más tarde en un documental un ejecutivo de la agencia de publicidad de Mattel—. Parecía inapropiada. La idea de las piernas largas, los pechos, la chica guapa. No era... no era una muñeca para que las niñas jugasen». 


			Handler, que rara vez se amedrentaba, no sabía cómo convencer a sus colegas de que había dado con una idea interesante. Hasta que descubrió a Lilli en un escaparate suizo, claro. Acababa de conseguir un ejemplo concreto de una muñeca adulta con la que jugaban las niñas, a pesar de dirigirse al público adulto. Con las muñecas Lilli en ristre, Handler logró persuadir al resto del equipo directivo para que diese una oportunidad a su idea. Se puso manos a la obra para hacer realidad su sueño y dio instrucciones al enorme departamento de I + D de Mattel con el fin de que modificase la muñeca suiza para el mercado infantil de Estados Unidos. El plástico de la piel tendría que ser más blando. El pelo, más recio. La cara, bonita, pero no tan exótica. 


			Es fácil recordar un periodo de incubación como ese y verlo desde la actualidad como un camino directo al éxito. En realidad, la batalla no había hecho más que empezar. Aunque el concepto de una muñeca adulta para niñas era nuevo, el dominio de su juego imaginativo estaba muy controlado por los fabricantes de muñecos tradicionales que representaban bebés y niños pequeños. Ruth tuvo que enfrentarse a una férrea resistencia, primero dentro y luego fuera de Mattel, desde que la muñeca era una idea hasta que se convirtió realidad. Si se llevó a cabo fue gracias a su inagotable entusiasmo. 


			Mattel se esforzó por anticiparse a cualquier inquietud que ese juguete nuevo pudiese suscitar entre los padres. Un estudio de mercado reveló que a las madres les preocupaban sus proporciones adultas, así que la empresa contrató a un psicólogo para que les garantizase que una muñeca con pechos —detalle que casi todos los implicados en el sector de los juguetes (en su mayoría hombres) consideraba escandaloso— sería un modelo educativo útil para las niñas en edad de crecimiento. De hecho, tras entrevistar a unas madres y a sus hijas después de enseñarles un prototipo, el psicólogo instó a la empresa a aumentar el tamaño de los pechos. Finalmente, lo que al principio se percibía como el mayor lastre de la muñeca se convirtió en su principal virtud y gancho comercial. Su figura femenina permitía a las niñas verse en situaciones adultas. 


			Después de tres años de desarrollo, Handler llevó a Barbie —a la que llamó como a su hija— a la Feria del Juguete de Nueva York, el evento anual más destacado del sector. Para entonces, Mattel había introducido innovaciones en el diseño original de Lilli e incluso había incorporado mecanismos en las articulaciones que permitían que la muñeca de vinilo de 29 centímetros adoptase poses glamurosas. La calidad y el realismo eran primordiales para Ruth; quería que las niñas pudiesen simular las sofisticadas y emocionantes vidas que imaginaban para ellas. El pelo de Barbie estaba cosido a mano y las uñas se pintaban a mano. La empresa incluso contrató a una diseñadora para que crease su suntuoso vestuario (al principio, iban a promocionar a Barbie como una modelo adolescente). Desde el punto de vista comercial, fabricar las muñecas en Japón reducía los gastos a una parte de lo que habría costado producirlas en Estados Unidos. La muñeca tendría un precio de venta al público de 3 dólares para que fuera asequible para el mayor número de niñas posible. Por un dólar o un poco más, podían comprar nuevas prendas de moda, algunas basadas en los últimos diseños de París. 


			A pesar de todo el trabajo y las precauciones tomadas, la presentación de Barbie el 9 de marzo de 1959 fue un auténtico desastre. Los pasillos del Centro Internacional del Juguete, en el distrito Flatiron de Nueva York, estaban flanqueados por montones de stands de esperanzados inventores de juguetes. Ruth se quedó sentada en el puesto de Mattel, cada vez más desanimada al darse cuenta de que Barbie no interesaba a los comerciantes. Los vendedores, todos hombres, echaban un vistazo y seguían andando. No entendían el atractivo de la muñeca. Las niñas querían jugar a ser madres, nada más. Al mismo tiempo, la muñeca del stand de Mattel los incomodaba. Algo con semejantes curvas no podía ser sano. Las niñas tenían que prepararse para llevar un hogar como su madre, no para desfilar por la pasarela. 


			Cuando Sears, el principal comerciante de la Feria del Juguete, rechazó venderla, Ruth Handler estuvo a punto de tirar la toalla. Como preveían una gran demanda, en Japón ya estaban fabricando 20.000 Barbies a la semana, pero todos los vendedores importantes volvían la espalda al producto. Ruth no tenía otra opción. Si las tiendas no querían vender Barbies, tendría que conseguir que las niñas pidiesen la muñeca, como había hecho con la pistola Burp Gun. 


			Mattel cambió de enfoque y se propuso presentar la muñeca Barbie de todas las formas posibles a las niñas: por ejemplo, mandó a las jugueterías View-Master promocionales con fotos de la muñeca. El primer anuncio televisivo de Mattel para promocionar a Barbie, que se emitió unas semanas después de la Feria del Juguete, acertó de pleno en el encanto de juguete: «Algún día seré como tú. Hasta entonces, ya sé lo que haré, Barbie. Jugaré a que soy tú». 


			Ruth estaba convencida de que las niñas entenderían el concepto de Barbie en cuanto la viesen, aunque todos los expertos y caros profesionales a los que habían contratado para conocer sus preferencias fuesen incapaces de ello. Una vez más, acertó. La televisión llevó a Barbie a los hogares de las niñas de Estados Unidos y la popularidad de la muñeca se disparó. En Navidad, la fábrica de Japón no daba abasto. Mattel vendió más de 350.000 Barbies el primer año de vida del producto y tardó tres años en satisfacer la demanda. «En cuanto la muñeca llegaba al escaparate, desaparecía», dijo Handler más adelante. A diferencia de la mayoría de los juguetes, a partir de entonces la popularidad de Barbie no hizo más que aumentar. Al contrario de lo que sucedía con juguetes efectistas como la pistola Burp Gun, la línea de Barbie abría un mundo infinitamente adaptable en el que niñas y niños podían ser los protagonistas de casi cualquier vida. 


			En 1960, un año después de la presentación en sociedad de Barbie, Mattel empezó a cotizar en bolsa con una valoración de diez millones de dólares y la empresa siguió ascendiendo hasta la lista de las quinientas mayores empresas de Estados Unidos. En 1963, la compañía empezó a vender Barbies por todo el mundo y pronto la muñeca se convirtió en un icono estadounidense, a pesar de sus orígenes alemanes. A finales de esa década, las ventas superaban los doscientos millones de dólares. Además de los miles de obreros japoneses que fabricaban las muñecas y los cientos de empleados de California que se encargaban del marketing y la distribución, Barbie tenía una secretaria particular que respondía las 20.000 cartas de admiradoras que la muñeca recibía cada semana. En 1968 el Club de Fans de Barbie tenía un millón y medio de miembros solo en Estados Unidos. 


			Si Barbie era el mayor atractivo para las niñas, estaba claro que una figura masculina sería un complemento perfecto con el que completar esa representación de la edad adulta. En 1961 Mattel presentó al novio de Barbie, Ken, que recibió el nombre del hijo de los Handler. Con el paso del tiempo se crearon más muñecas, desde amigas —incluidas mujeres de color en 1968— a innumerables variaciones de Barbie, como la piloto, la doctora, la atleta o la política. En 1980 apareció una Barbie negra. Un detalle crucial: Ruth prefirió no dar hijos a Barbie en ninguna de esas versiones. Lo más cerca de la crianza de un hijo que estuvo la muñeca fue con el kit Barbie Baby-Sits. 


			En años posteriores, Barbie se convirtió en motivo de preocupación del colectivo feminista, incluso de desprecio. En primer lugar, había quien consideraba que la muñeca fomentaba una imagen poco realista del cuerpo femenino. Sin embargo, desde el principio, la intención de Ruth Handler fue ofrecer a las niñas una versión mucho más fiel de la figura de una mujer real que la que podían encontrar en cualquier otra parte. A pesar de sus detractoras, fueron millones de personas las que dieron las gracias a la muñeca. «Las mujeres me lo han dicho hasta la saciedad —manifestó Handler a un periodista—. Barbie fue mucho más que una muñeca para ellas. Fue parte de ellas». 


			En 1970 diagnosticaron cáncer de mama a Ruth, justo cuando Mattel se enfrentaba a una recesión, al incendio de una fábrica y a una huelga de estibadores. Para cualquier empresario habría sido una combinación difícil de superar, más aún durante la recuperación de una mastectomía radical. En esa época Mattel recurrió a prácticas de contabilidad ilegales para mantener el precio de sus acciones. En 1972 los accionistas de Mattel demandaron a la empresa, y tanto ella como Elliot se vieron obligados a dimitir. En palabras de este a la biógrafa de Ruth, la ambición pudo con ella: simplemente, «no podía dejarlo». En 1978 a Ruth se la acusó de conspiración. No se opuso a los cargos y fue condenada a pagar una multa y a prestar servicios a la comunidad. Para cumplir ese requisito, creó una fundación que ofrecía formación ocupacional a jóvenes desfavorecidos. 


			Incansable, Ruth Handler se centró en una nueva empresa, una compañía que fabricaba prótesis mamarias cómodas y realistas. De nuevo, identificó un punto débil en su vida y lo convirtió en producto. Ruth Handler dirigió esa compañía durante más de una década, hasta que la vendió y se convirtió en una defensora de la detección temprana del cáncer de mama en una época en que la enfermedad era un tema tabú. Incluso tomó medidas a Betty Ford para hacerle una prótesis después de que a la primera dama le practicasen una mastectomía. 


			En 1989 Ruth y Elliot ingresaron en el Salón de la Fama de la Industria del Juguete. Ruth Handler murió en Los Ángeles en 2002 y Elliot falleció nueve años más tarde, en 2011. En la actualidad, Barbie es un icono cultural y una leyenda en el mundo de los negocios, con más de mil millones de muñecas vendidas en todo el mundo desde 1959. Gracias a Barbie y sus amigas, Mattel es la segunda empresa juguetera más grande del mundo, detrás de la compañía danesa Lego, con ventas en casi todos los países del mundo y unos ingresos anuales de más de cuatro mil millones de dólares. 


			«Mi filosofía de Barbie consistía en que, a través de la muñeca, la niña pudiera ser lo que quisiera —escribió Handler en su autobiografía—. Barbie siempre ha representado la capacidad de elección de la mujer». Por suerte para Mattel, Ruth Handler tuvo el valor necesario para convencer a un grupo de hombres testarudos —y muy incómodos— de que una muñeca que representaba la figura femenina adulta podía tener éxito en el mercado. A menudo, el potencial de una idea es proporcional a la resistencia que encuentra entre las personalidades consolidadas del sector. 


			Los emprendedores en serie aprenden a ver la resistencia como una inspiración: cuanto mayor es la oposición a una idea, mayor es su potencial. Si algo nuevo no hace saltar chispas, ¿cómo prenderá el fuego? 


			 


			Multa por retraso: Blockbuster contra Netflix 


			 


			Es una estupenda mañana de verano de 1997. Como llevan haciendo cada día laborable desde hace meses, Reed Hastings y Marc Randolph quedan en un aparcamiento de Scotts Valley, en las afueras de su Santa Cruz natal, California, para ir juntos en coche por la autopista 17 hasta Silicon Valley. Es un momento de gran entusiasmo y oportunidades en el mundo de la tecnología. Todos sus conocidos quieren formar parte del boom de las puntocom, una auténtica fiebre del oro. Silicon Valley abarca la costa comprendida entre Santa Cruz y San Francisco, con Sand Hill Road —centro de las empresas de capital riesgo más importantes del valle— en medio. Sin embargo, estos pioneros del sector tecnológico están haciendo algo realmente arcaico: abrir el correo. 


			Randolph ha trabajado en la sede de Sunnyvale de Pure Atria, la compañía de desarrollo de software de Hastings, desde que esta adquirió su startup el año anterior. Hastings está en plena negociación de la que será la mayor fusión de la historia de Silicon Valley, la que unirá Pure Atria con otra compañía. Él y Randolph no serán necesarios en la empresa fusionada, de modo que ambos han dedicado los trayectos matutinos en coche a idear un nuevo proyecto. Al principio, solo coincidían en un aspecto: aprovechar el boom de las puntocom mientras siguiese en boga. Pero averiguar qué les gustaría crear ha sido todo un reto. Ni Hastings ni Randolph quieren esforzarse por una idea con un potencial limitado. 


			«Debemos crear el Amazon.com de... algo», dijo Hastings. 


			En el coche, cada mañana Randolph planteaba la última idea de sitio web que se le había ocurrido: champú a domicilio, comida para perros personalizada, tablas de surf a medida. En cada ocasión, Hastings le respondía lo mismo: «Eso no funcionará». Y una vez tras otra Randolph empezaba de cero. 


			Tras estudiar a fondo cientos de posibilidades, Randolph le propuso algo interesante a Hastings: alquilar películas por correo. Aunque la idea le llamó la atención, después de investigar un poco, Hastings rechazó la idea: los gastos de envío por mandar cintas de VHS por correo eran prohibitivos. Entonces oyeron rumores procedentes de Japón sobre un formato de última generación para ver películas en casa: el disco de vídeo digital. Los DVD tienen el tamaño de un CD, pero pueden contener una película entera en alta resolución. Se postulaban como un sistema que podía sustituir el VHS y el laserdisc, y convertirse en el formato estándar de vídeo doméstico. 


			Si triunfan los DVD, ¿la gente seguirá yendo a un videoclub Blockbuster a alquilar un trozo de plástico de cien gramos? En teoría, se podría enviar un DVD por correo de forma sencilla y barata. Ya no haría falta alquilar mil locales; el servicio postal se encargaría de la distribución. Bastaría con tener algunos almacenes grandes para guardar todo el inventario. Como los que tiene Amazon. Y, como hace Amazon, los datos de venta servirían para averiguar qué quieren los clientes. 


			Hastings estaba entusiasmado, pero Randolph se mostraba escéptico. No creía que un disco de plástico de 12 centímetros sobreviviese al envío. Durante dos décadas se había dedicado al marketing directo y hacía millones de envíos. Incluso estuvo en la trastienda de la oficina central de correos en San José. 


			«Esas máquinas lanzan las cartas a tropecientos kilómetros por hora, las esquinas se doblan y pasan cosas así», señaló. Un DVD llegaría destrozado, ¿no? Solo había una forma de averiguarlo. 


			Randolph y Hastings no pudieron conseguir un DVD —el formato solo estaba disponible en unos cuantos mercados de prueba de Estados Unidos—, pero sabían que, físicamente, era idéntico a un CD. Un par de días antes, fueron a la tienda Logos Books & Records de Pacific Avenue, a pocas manzanas de la casa de Hastings, y compraron un CD de grandes éxitos de Patsy Cline. Sacaron el disco compacto del estuche, lo metieron en un sobre en el que escribieron la dirección de Hastings, pegaron un sello de 32 centavos en el anverso y lo metieron en un buzón. 


			Esta mañana Hastings ha llegado a la cita diaria con el sobre que ha recibido en la mano. Después de rasgarlo con impaciencia, examinan el disco en busca de arañazos. 


			Para sorpresa de Randolph y regocijo de ambos, el CD está en perfecto estado. Impoluto. 


			En el aparcamiento, Hastings y Randolph se miran. Parece demasiado fácil. Pero ¿un cliente con ganas de ver el último estreno de cine estará dispuesto a esperar un día o más para conseguir la película que le interesa? 


			Depende de lo mucho que odie ir a un Blockbuster. 


			 


			Una de las guerras empresariales más largas y agotadoras de la era moderna, la batalla por el sofá de los estadounidenses, sigue en boga. En la actualidad, gigantes como Apple, Netflix y Disney hacen descomunales apuestas por el futuro del streaming y rediseñan cada aspecto de la industria del entretenimiento. Cuando el futuro es incierto, un líder astuto busca conexiones útiles en el pasado. 


			En una época en que una conexión normal a internet renqueaba para transmitir un vídeo de treinta segundos del tamaño de un sello, los viernes por la noche había que coger el coche para ir a una de los miles de franquicias azules y amarillas de Blockbuster repartidas por el mundo y recorrer los pasillos para encontrar la película perfecta. Hoy solo queda un Blockbuster: una tienda independiente en Bend, Oregón, sin relación alguna con la extinta corporación que una vez dominó el mercado del alquiler de vídeo. 


			En sus buenos tiempos, Blockbuster utilizó el manual estratégico de las grandes superficies comerciales para llevar a la quiebra a los pequeños competidores locales. Esos videoclubes familiares habían servido como nexo de la comunidad cinematográfica en una época anterior a Facebook y Reddit. Sus empleados solían ser cinéfilos que constituían una fuente de conocimiento sobre el séptimo arte antes de la existencia de Wikipedia e IMDB. Sin embargo, como negocio, no podían competir con la eficiencia y regularidad de Blockbuster. Quizá los trabajadores de esta empresa, con sus polos azules y amarillos, no supiesen demasiado sobre Martin Scorsese. Puede que las deprimentes tiendas iluminadas con fluorescentes no animasen a socializar. Pero fueron varias las innovaciones que ayudaron a la nueva cadena a dominar el mercado. El fundador de Blockbuster, David Cook, utilizaba sofisticadas bases de datos informáticos para garantizar que todos los locales tuvieran los títulos más populares en inventario. Los ordenadores también permitían que la empresa personalizara la selección de las tiendas para adecuarla a los gustos locales. Al prescindir de un amplio catálogo de películas minoritarias —y evitar por completo la pornografía, básica en los videoclubes— en favor de un estante tras otro de los últimos grandes estrenos en VHS, Blockbuster creó un entorno familiar en el que prácticamente cualquier combinación de personas podía volver a casa con una cinta en la que todos coincidiesen, aunque no les entusiasmase. 


			Gran parte del éxito económico de Blockbuster residía en su sabia explotación de la naturaleza humana. La empresa ofrecía un alquiler de vídeo barato para disuadir a los clientes de acudir a la competencia, pero si necesitaban un día o dos más para acabar de ver una película, se les penalizaba con considerables recargos por el retraso. Esta inteligente estrategia le aportó buenos resultados. Blockbuster creció rápido y, con el tiempo, abrió locales por todo el mundo. En 2004, durante el apogeo de su expansión, daba trabajo a la friolera de 84.300 personas, incluyendo 58.500 en Estados Unidos, en más de nueve mil tiendas. Sin embargo, a esas alturas ya tenía los días contados. Blockbuster se enfrentaba a un competidor aún más rupturista, un enemigo armado con relucientes discos metálicos lo bastante afilados como para abrirse paso hasta su posición de líder del mercado. 


			El 29 de agosto de 1997, Reed Hastings y Marc Randolph cofundaron Netflix. El modelo de negocio detrás del éxito de la empresa aún tenía que cobrar forma. Cuando abrieron el sitio web en abril del año siguiente, los clientes podían comprar DVD o alquilarlos de uno en uno, como en Blockbuster. La diferencia principal era la selección de Netflix, que no tenía las restricciones de una tienda física. Aunque el formato DVD estaba adquiriendo aceptación con rapidez, la web no acababa de consolidarse. En ese momento, Randolph apostó por un truco publicitario: Netflix ofreció un DVD con la declaración de Bill Clinton ante el gran jurado sobre el escándalo de Monica Lewinsky por solo 2 centavos. La decisión granjeó a la startup la atención mediática que tanto necesitaba y más personas empezaron a probar el servicio. Sin embargo, el modelo de negocio aún tenía que perfeccionarse. 


			Una noche de 1999, Randolph estaba en el almacén de la empresa en San José rodeado por cientos de miles de DVD. 


			—¿Por qué guardamos estos discos aquí? —preguntó a Hastings en voz alta. 


			—Que se los queden el tiempo que quieran —contestó él—. Cuando terminen uno, les mandamos otro. 


			Se acabaron las multas por retraso; eso sí que era un gancho comercial. A esa innovación rápidamente le siguieron dos más: una tarifa plana mensual con alquileres ilimitados, de uno en uno o varios a la vez, dependiendo de la franja de precios, y una práctica cola en la que los clientes podían indicar la siguiente película que les gustaría ver para que se la mandasen cuando devolvieran la anterior. 


			A pesar de su modesto tamaño, Netflix empezó a suponer una seria amenaza para Blockbuster. Sí, los clientes tenían que esperar un día o dos para recibir las películas, pero podían elegir entre un catálogo mucho mayor que el de un videoclub corriente y, mejor aún, quedarse la película el tiempo que quisiesen, verla e incluso verla de nuevo a su ritmo. Cuando terminaban, solo tenían que mandarla por correo en el mismo sobre y recibían otra, todo por una cuota mensual razonable. Ya no había que preocuparse por los recargos ni trasnochar para terminar una película de una sentada. Ya no había que ir en coche a un Blockbuster con toda la familia y pasar una hora discutiendo sobre qué película elegir. A cambio de los jugosos recargos por retraso, Netflix gozaba de los ingresos estables y predecibles que proporcionaban las suscripciones, sin tener que pagar los caros locales de las grandes superficies. Lo único que necesitaban eran almacenes baratos situados de forma estratégica. 


			En el año 2000, la web comenzó a ofrecer recomendaciones personalizadas basadas en las puntuaciones que daban los espectadores a las películas que veían, como solían hacer los empleados de los videoclubes familiares de toda la vida. De esa manera se abordaba otro gran punto débil del sistema Blockbuster: las interminables idas y venidas por los pasillos buscando algo que ver. Pero entonces Netflix se topó con un escollo que no tenía nada que ver con Blockbuster. La burbuja de las puntocom estalló. De repente, la época de las adquisiciones astronómicas y la salida a bolsa de cualquier cosa que tuviera la terminación «.com» en su nombre había llegado a su fin. 


			Blockbuster aceptó reunirse con Randolph y Hastings. Fue un momento parecido al enfrentamiento entre David y Goliat: Netflix estaba a punto de obtener unos ingresos de cinco millones de dólares. Los ingresos de Blockbuster ese año fueron de seis mil millones de dólares. Por desgracia, los dos fundadores de la empresa acababan de volver de un retiro corporativo lleno de fiestas y desenfreno que habían celebrado la noche anterior. Se presentaron a la reunión relámpago ligeramente resacosos, Randolph, con una camiseta desteñida, pantalón corto y chanclas. A esas alturas, que la compañía dominante del sector hubiese querido comprar su empresa les habría parecido un milagro. Pero cuando la desaliñada pareja propuso que Blockbuster adquiriese Netflix por «solo» cincuenta millones de dólares, el consejero delegado del gigante, John Antioco, tuvo que esforzarse para contener la risa. Humillados, Hastings y Randolph se fueron de la reunión y se centraron en sobrevivir a la crisis por su cuenta. Como se vería después, la compra de Netflix por cincuenta millones de dólares habría sido una de las mayores gangas de la historia de los negocios. 


			Como explica el profesor de la Escuela de Negocios de Harvard Clayton Christensen en su ya clásico libro El dilema de los innovadores, una innovación revolucionaria altera una categoría existente superando la oferta del statu quo en una o más áreas clave. Por lo general, al principio las empresas dominantes rechazan esa innovación porque no está a la altura en algunos aspectos: por ejemplo, el rechazo que los fabricantes de cámaras y película mostraron ante el potencial de las cámaras digitales por su calidad de imagen. A diferencia de una startup, una compañía consolidada se enfrenta a la perspectiva de canibalizar su actual negocio aplicando la nueva tecnología. Paralizada por el dilema, la empresa solo puede contemplar cómo la innovación —en el caso de Blockbuster, la idea de enviar DVD por correo sin recargos y permitir que los clientes eligiesen la siguiente película por internet— supone una amenaza cada vez mayor. Al final, el éxito del nuevo modelo de negocio o la nueva tecnología impide a la compañía consolidada seguir ofreciendo sus servicios como en el pasado. Sin embargo, suele ser demasiado tarde para adaptarse. 


			Blockbuster podía seguir haciendo negocios como siempre, aferrándose a su todavía rentable modelo y cruzar los dedos, o intentar competir en el nuevo campo de juego arriesgando todo lo que había construido. Proporcionar su servicio de envío de DVD por correo para competir con el que ofrecía Netflix habría dejado a Blockbuster en seria desventaja. La empresa tenía alquilados millones de metros cuadrados de costoso espacio comercial en todo el mundo y daba empleo a decenas de miles de trabajadores formados para trabajar en un entorno físico. Gastar dinero en marketing para alejar a su clientela del modelo físico —y las rentables multas por retraso que conllevaba— no haría más que acelerar los daños que Netflix estaba causando a su balance final. ¿Le daría tiempo a Blockbuster de llenar con éxito el vacío entre modelos de negocio y de cerrar, a la larga, parte de sus locales de venta al público, o todos, antes de que Netflix dominase la nueva categoría en la que ya contaba con ventaja? 


			En el siglo VI a.C., Sun Tzu entendió el problema al que se enfrentaba Blockbuster. Netflix estaba atacándolo en su terreno. «El sabio general busca alimento en el enemigo —aconseja el estratega chino en El arte de la guerra—. Un barril de comida del enemigo equivale a veinte barriles de los propios». Hacer que enviasen un barril de comida desde casa consumía enormes recursos. Del mismo modo, arrebatar una clientela existente con una oferta superior es más fácil que convencer a los consumidores de las bondades de un producto o un servicio totalmente nuevos. 


			Eso era lo que Netflix estaba haciendo: buscaba el alimento en territorio enemigo. Blockbuster se había pasado casi dos décadas aficionando a los estadounidenses a la práctica de alquilar películas. Randolph y Hastings se limitaron a persuadir a la gente para que se pasase a un modelo que les proporcionaría una mejor experiencia general en casi todos los sentidos. Con ese método, Netflix estaba conquistando cada vez más parcelas de mercado sin ningún riesgo real para ellos. 


			Por otra parte, Blockbuster se enfrentaba a un desafío mayor. Trasladar a sus clientes al nuevo modelo era, en cierto modo, buscar alimento en su propio seno, privar a su negocio de público, una práctica que Sun Tzu desaconseja encarecidamente, pero a la que cualquier empresa consolidada que aspira a innovar se enfrenta de forma inevitable. Una y otra vez, los empresarios tienen que canibalizar sus negocios para adaptarse a grandes cambios, y una y otra vez se muestran reacios a hacerlo. Cuando la directiva de Blockbuster se dio cuenta de su error estratégico, hacía mucho que la oportunidad de comprar Netflix por cincuenta millones de dólares había pasado. En 2002, con seiscientos mil suscriptores de pago, Randolph y Hastings sacaron Netflix a bolsa. Las acciones de la empresa no tardaron en convertirse en unas de las más rentables del índice S&P 500. 


			Culpar al consejero delegado, John Antioco, y al resto de la directiva de Blockbuster de desaprovechar la oportunidad es muy fácil, pero ellos también estaban atados de pies y manos por Viacom, su empresa matriz en ese momento. Esta compañía se oponía a experimentar con los alquileres online. Sin embargo, en 2004 Viacom decidió escindirse de Blockbuster y dejó libertad a la ya paralizada empresa para lanzar su servicio de suscripción de DVD. No obstante, el daño ya estaba hecho. Netflix era ahora una empresa bien provista de fondos que cotizaba en bolsa, con dos millones de suscriptores y una marca y un servicio consolidados. No había forma de que los alcanzasen. Aun así, Blockbuster invirtió mucho más de cincuenta millones de dólares para crear su propia oferta desde cero. Podían imitar la propuesta de Netflix, pero operaban sin la plantilla de especialistas en tecnología que su competidor había adquirido con paciencia a lo largo de los años, sobre todo expertos en software de servidores para cursar los DVD y anticipar las preferencias de los clientes. Blockbuster, que actuaba a la defensiva, daba un tropezón tras otro, incluyendo una campaña antirrecargos dirigida a Netflix que dio lugar a demandas por publicidad engañosa en cuarenta estados (aunque Blockbuster no aplicaba multas por retraso, cobraba a los clientes el precio entero de una película sin devolver pasados ocho días). 


			Blockbuster contaba con una enorme ventaja en esa batalla, aunque no dejaba de cometer errores. De hecho, Hastings reconoció que, si el campo de juego hubiese estado igualado, el plan Acceso Total de Blockbuster, que ofrecía a los suscriptores el alquiler ilimitado de películas en tiendas y una selección mayor por correo, podría haber derrotado a Netflix. Pero el campo no estaba igualado. Para entonces, Blockbuster cargaba con una deuda de mil millones de dólares. «De no haber sido por su deuda —declaró Hastings a un periodista en 2009—, podrían haber acabado con nosotros». Peor aún, Blockbuster no supo crear perspectivas de futuro a tiempo, un imperdonable error de liderazgo. 


			En 2007 John Antioco discutió con la junta de Blockbuster por una compensación y abandonó la empresa. Al frente de la compañía pusieron a Jim Keyes, que acababa de ejercer con éxito como presidente y consejero delegado de 7-Eleven durante cinco años. Aunque a los ojos de los que trabajaban en Blockbuster el plan Acceso Total había sido un paso en la dirección correcta, Keyes decidió hacer borrón y cuenta nueva. Se empeñó en que la compañía adquiriese MovieLink, una startup de vídeo en streaming. En aquella época, Apple acababa de presentar el dispositivo Apple TV para ver películas descargadas en las televisiones domésticas. Wal-Mart pretendía adquirir su propio servicio de vídeo en streaming. Era el futuro y Keyes quería subirse al carro desde el principio. Para entonces Netflix seguía centrado en el envío de DVD por correo, como su competidor con cajeros automáticos de alquiler Redbox. «Ni Redbox ni Netflix aparecen en nuestro radar en términos de competencia —dijo Keyes—. Más bien Wal-Mart y Apple». Sin embargo, la enorme deuda de Blockbuster impidió a la empresa seguir adelante con la innegable visión de futuro de Keyes frente a la crisis de los mercados financieros de 2008. 


			Para sobrevivir no solo se necesita rechazar a todo adversario. Al final, Blockbuster no supo decidir qué papel quería desempeñar cuando los videoclubes se convirtiesen en un vestigio del pasado. Tardó tanto en aceptar la innegable verdad de su menguante relevancia que sus esfuerzos por cambiar fueron apresurados y pasivos. Por eso, aunque la desaparición de Blockbuster se dilató en el tiempo —no se retiró de la Bolsa de Nueva York hasta 2010—, era inevitable. 


			Después de que su servicio de préstamo de DVD por correo contribuyese a derribar Blockbuster, Netflix se enfrentó al dilema de los innovadores. Como Jim Keyes había advertido, el vídeo online amenazaba con afectar al negocio de Netflix ofreciendo a los clientes acceso inmediato a las películas. Habría sido fácil no hacer caso a esa amenaza. La calidad de imagen, las limitaciones del ancho de banda y el catálogo de películas disponibles hacían de los DVD y de los más recientes Blu-ray una opción superior... salvo por el día o dos de retraso. Sin embargo, como expertos en tecnología, Hastings y Rudolph eran conscientes de la rapidez con que cada uno de los factores que impedían el avance del streaming podían alcanzar poco a poco, discretamente, los mismos niveles de su oferta antes de poner boca abajo «de repente» su modelo de negocio. Solo era cuestión de tiempo. 


			«El cine por internet está a la vuelta de la esquina y en algún momento se convertirá en un gran negocio —declaró Hastings a la revista Inc. en 2005, el mismo año en que apareció YouTube—. Hemos empezado a invertir entre el 1 y el 2 por ciento de los ingresos anuales en descargas y me entusiasma la idea, porque nos permitirá reducir los gastos de envío. Queremos estar listos cuando llegue el vídeo a la carta. Por eso la empresa se llama Netflix, no DVD por correo». 


			Una vez lanzando su propio servicio de streaming —poco después de que Keyes los despreciase como amenaza digital—, Netflix saltó al abismo de la innovación y conquistó una posición dominante en un nuevo campo de batalla mientras seguía ofreciendo a sus clientes el servicio de alquiler de DVD. Con su agresiva reacción a la revolución tecnológica, Netflix demostró que el dilema de los innovadores puede superarse. Pero es difícil. Se precisa liderazgo visionario y disposición a correr los riesgos necesarios en una fase temprana, antes de que un advenedizo más rápido te arrebate la oportunidad. 


			 


			Henry Ford sacó una vuelta de ventaja a sus competidores a principios del siglo pasado. Hace décadas, Ruth Handler moldeó un icono en vinilo. Hastings y Randolph hicieron quebrar a un gigante azul y amarillo a comienzos de este siglo y ya están librando su siguiente campaña. En cada uno de estos casos, las tecnologías revolucionarias en torno a las que giró cada batalla no podrían haber sido más diferentes, pero las estrategias con las que triunfaron fueron muy parecidas. Todos estos líderes supieron identificar una clara flaqueza en medio de la confusión de la guerra: coches caros, muñecas de papel endebles, una selección de películas limitada y multas por retraso. Cada uno tuvo su visión para atacar esa debilidad con una propuesta mejor. Y todos superaron la tremenda resistencia que siempre surge ante ideas nuevas que amenazan el statu quo, por evidente que sea su potencial. 


			Al entrar al campo de batalla, lo importante es llevar un planteamiento audaz y ceñirse a él. Los grandes líderes tienen sueños más ambiciosos que los demás y se aferran a ellos para moldear las circunstancias externas a su voluntad por muy alto y muchas veces que los animen a abandonar. Y cuando conquistan un cuadrado del mapa, no se quedan satisfechos. Redoblan sus esfuerzos para ampliar su territorio. Como Sun Tzu escribió en El arte de la guerra, «Las oportunidades se multiplican a medida que se aprovechan». 


			Por supuesto, entrar en el campo de batalla solo es el principio de una guerra. Desestabilizar a la competencia con una idea nueva no garantiza la victoria. Para garantizar un triunfo decisivo, el líder debe defender el nuevo territorio y edificar a partir de él. En el próximo capítulo estudiaremos la siguiente fase de toda guerra empresarial: conseguir que el nuevo negocio sea viable a largo plazo. Esta es la transición más difícil para todo líder. A menudo, los atributos necesarios para triunfar como emprendedor pueden minar al consejero delegado de una empresa exitosa. Los negocios consolidados con accionistas y millones de clientes no pueden estar cambiando continuamente según la intuición de una persona. Hay que actuar con prudencia. Sus líderes deben cimentar el consenso y las alianzas, y alinear cantidades ingentes de personas hacia un único objetivo general. Pasar de la primera tarea a la segunda exige una profunda transformación. No todos los emprendedores lo consiguen. 
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