La caida de las grandes empresas
Daniel Bell

Traduccién de Rubén Gallo

E n 1984, 8™, la mayor y mds avanzada empresa de tecnolo-
gia en el mundo, tuvo utilidades de casi 7 mil millones de
dblares. Ninguna compania en ¢l mundo habia ganado anto.
Ocho anos después, en 1992, 1BM tuvo pérdidas por 5 mil mi-
llones de délares, mis que ninguna otra compaitia en el mun-
do. Cabe mencionar que ambas cifras son mayores que el
Producto Interno Bruto (p18) de mds de dicz de los cien prin-
cipales paises del mundo, incluyendo a Bolivia, Irlanda, Ghana,
Costa Rica, Zimbabwe, Jordania, Panamd, Chipre y Honduras.

No fue un hecho pasajero. La compaiiia, que hace doce
anos llegd a tener mds de 400 000 empleados, se reducird a
poco mds de 200 000 en los préximos anos. El valor de
mercado de la compadia, que habia llegado 2 aproximada-
mente 75 mil millones de dblares, ahora ha caido a los 36 mil
millones. El dividendo en acciones del cual dependian la ma-
yoria de las companias de pensiones en los Estados Unidos
para respaldar sus pagos a empleados jubilados, perdié mds
del 55%; de un dividendo de 4.84 dolares por accidn cayé
a 2.16 dolares. El antiguo C. E. O. de 18M, John Akers, ha si-
do despedido, y reemplazado pot Louis Gerstner —el primer
ejecutivo externo que hizo carrera en la “cultura” de 18M en
alcanzar un puesto similar— para reformar a la companiia. Es
probable que dentro de los proximos dos o tres afios, IBM sca
dividida en diversas partes: algunas se venderdn a otras com-
panias, y las demds quedarin como organismos semindepen-
dientes dentro de una estructura flexible de 1BM.

Es un sorprendente cambio de suerte. 18M fue [a compa-
fifa dominante en lo que ahora ¢s la industria mds importante
del mundo, y de la que depende casi todo el progreso tecno-
16gico —los satélites espaciales, la produccién automotriz, el
proceso de transacciones bancarias y financieras, y hasta la
organizacion de las mdquinas en que se imprime esta revista,

Nada de esto significa que la delantera —o siquiera el
dominio-— de los Estados Unidos en ¢l campo de 12 tecnolo-
gia avanzada se vea amenazada. Existe una multiplicidad de
compadias que han ya tomado la delantera en varios campos
1BM continuard siendo uno de los principales jugadores en un
nimero de dreas, incluyendo la de los sistemas de computo
industriales. Pero el ascenso y la caida de 1BM en un periodo
de treinta aftos demuestra la presencia de algunos importantes
cambios estructurales en ¢l capitalismo norteamericano. Si se
pudiera resumir en una frase, se trata de la desintegracion de
“las grandes empresas” —de las enormes y megaliticas com-
panias de produccién— que de cierta manera repite L historia
de similares desintegraciones de las mds grandes companias
capitalistas norteamericanas en el siglo xx. Es una leccién ins-
tructiva sobre la indole de 12 tecnologia moderna, sobre la
manera en que la falta de entedimiento —y de adaptacion—
debilita a los gigantes establecidos y la manera —como lo he-
mos visto tan 2 menudo en la historia econdémica— en que
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companias nuevas y mds flexibles, dirigidas por j6venes y
agresivos empresarios, pueden aprovecharse del mercado para
tomar la delantera y reorganizar una industria entera por me-
dio de la competencia.

Tres corporaciones han dominado l2 historia econdmica del
capitalismo norteamericano en el siglo xx. La primera fue U.
S. Steel, 1a prototipica corporacién del primer tercio del si-
glo. La segunda fue General Motors, la corporacién ejemplar
de mediados de siglo. 18M fue la tercera. Las tres compafiias
s¢ encuentran ahora pricticamente arruinadas. La pregunta
inquictante es: ;por qué sucedit lo mismo en los tres casos?
y ¢cudles serdn las nuevas configuraciones estructurales de
la industria norteamericana?

U. §. Steel —con sus erupciones de fuego, aire caliente,
humo, vapor, ruido (y la contaminacién emitida por sus chi-
meneas) fue el simbolo de |2 era industrial. El acero formaba
parte de la industria pesada, y constituia la base para la cons-
truccion de ferrocarriles, rascaciclos, automdviles, camiones,
barcos, latas para comida, cables, chvos— y para ¢l armamen-
to de los barcos de guerra, los tanques, y artefactos simila-
res, fabricados ¢ importados.

U. S. Steel —fundada en 1901 por ). P. Morgan & Co.—
fue la primera corporacién en el mundo con capital de mds
de mil millones de dblares. Su poder y ganancias surgieron
de las acerias integradas y de su elevado volumen de produc-
cién. U. §. Steel casi monopolizd la industria del acero, pues-
to que dictaba los precios para toda la industria por medio
de un sistema (que fue declarado ilegal por la Suprema Corte
unos afios mis tarde) denominado ' Pitsburgh plus™, por me-
dio del cual todos los precios sin importar 1a ubicacién geo-
grifica dentro de los Estados Unidos, se fijaban de acuerdo
con la tarifa de transporte de Pittsburgh plus. De esa manera,
ningun cliente, sin importar cuan cerca viviera de un provee-
dor de acero, podria conseguir un mejor precio al ahorrarse
los costos de transporte. En su punto culminante en 1953, la
industria acerera llegd a emplear 2 650 000 trabajadores.

Ahora casi todo aquello ha desaparecido. La mayor iro-
nia es que U. S. Steel fue comprada por Marathon Oil, una
mediana compaiiia petrolera. Ahora se denomina UsX y apa-
rece en ¢l listado de ““Fortune 500" bajo la categoria de refi-
namiento de petrdleo. En la seccién metalirgica del “Fortune
500", los grandes productores acereros Bethlehem Steel y LTV
Corporation ocupan una posicidn inferior a las comparifas
productoras de aluminio,

Qué sucedié? Se pueden citar numerosos factores para
no simplificar demasiado 2 situacién. La demanda sufrié fuer-
tes cambios: la competencia del aluminio para latas, del pldst-
co para los automoviles, el deterioro de b industria de la cons-
truccion, Los nuevos productos —motores para jet, turbinas
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de gas y reactores nucleares— requerian aleaciones especia-
lizadas que no eran producidas por las grandes compariias ace-
reras. (Aqui cabe mencionar un punto importante: las grandes
compadias acereras producian grandes volimenes de acero,
pero de bajo valor agregado, como lo hizo —por ejemplo—
la empresa nacionalizada British Steel de Gran Bretana. En
Gran Bretafia, las comparias tenian que importar aceros s-
peciales de Austria —un factor que redujo en gran escala el
volumen comercial de la industria).

éPor qué no lograron adaptarse U. S. Steel y el resto de la
industria acerera norteamericana? Son empresas que tuvieron
una posicion privilegiada de monopolio indisputada muchos
afos. La industrias habia invertido fuertemente en procesos
que después se volvieron anticuados. No realizaron investi-
gaciones ni desarrollaron nuevos métodos de produccion, y se
fueron estancando al introducirse nuevos procesos. Australia
cred los hornos de oxigeno bisicos de gran escala que ripi-
damente comenzaron a ser producidos en Japon y Alemania
Occidental. Los hornos de oxigeno podian producir aproxi-
madamente 200 toneladas de acero cada 45 minutos, mientras
que los viejos hornos de hogar abierto en U. §. Steel tardaban
ocho horas en producir ¢l mismo numero de toneladas.

En afios recientes, ¢l cambio mds importante ha sido el
abandono de las grandes acerias integradas y de su presunta
economia de escala en favor de pequerias acerias de produc-
cién flexible, adapuable, y especializada, enfocada a propési-
tos especiales y con gran habilidad de adaptacién a nucvos
patrones de demanda.

La paradoja hoy ¢s que los mismos procesos y ciclos tec-
nologicos se estin repitiendo en Japon —el pais que habia
reemplazado a los Estados Unidos como ¢l mds importante
y eficiente productor de acero en el mundo. En Japon, la com-
paiiia Kimitsu Works, propiedad de la Nippon Steel Corpo-
ration, s¢ habia convertido en simbolo del poder de las
grandes acerias japonesas —las mds grandes acerias del mids
grande productor acerero en el pais que lleva la delantera
mundial en la industria acerera. Sin embargo, 2 quinientos
kilémetros de Kimitsu, en Okayama, la pequeiia Tokyo Steel
Company abrié una planta veinte veces mis pequefia y cin-
co veces mis eficiente que Kimitsu, y redujo en un 30% los
precios de ldminas de acero individuales con respecto a Nip-
pon Steel. Tokio Steel €5 una “mini-aceria™.

Los antiguos procesos utilizaban minerales de hierro y
coque para ¢laborar grandes cantidades de acero fundido,
mientras que las “'mini-acerias” alimentan sus hornos cléc-
tricos con chatarra para elaborar acero fundido que usualmen-
te requicre s6lo unos minutos para quedar terminado. Casi
el 30% del acero en ¢l mundo se elabora utilizando hornos
eléctricos —el doble que hace veinte afios.

¢Qué tiene que ver el acero con 1BM y con las computa-
doras? Como productos individuales, es claro que difieren
enormemente. Pero los procesos de cambio, la simplificacién
acarreada por la tecnologia, el abandono de la produccion
integrada, el incremento de compadiias mids flexibles y adap-
tables de alto valor agregado conforman un patr6n quc s¢ ha
repetido en la industria de equipos de cémputo, si no en o
dos los procesos de manufactura. Analicemos otro caso —el
de General Motors y la industria automotriz.

General Motors fue la corporacion ejemplar del segundo
tercio del siglo xx. Se caracterizé por lo que habia de con-
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vertirse en ¢l emblema del capitalismo norteamericano: la
produccion y ¢l consumo en masa. Henry Ford habia inicia-
do la produccion en masa con la linea de montaje, las partes
intercambiables y k2 extrema division del trabajo —elementos
que permitieron la produccion integrada y 1a creacién de eco-
nomias de escala. Es lo que Antonio Gramsci denominé “For-
dismo"'. General Motors, bajo la direccion de Alfred P. Sloan,
fue mds lejos y transformo 1a sociedad norteamericana. Sloan
introdujo automdviles diferentes para los diversos segmentos
del mercado —desde Chevrolets hasta Cadillacs— y cambios
anuales de modelo para inducir 2 los compradores a cambiar
sus autos cada ano. El automévil dej6 de ser un vehiculo de
uso prictico— General Motors lo transformé en un simbolo
de nivel social. Fue el comienzo de la era del consumismo.

En su punto culminante, General Motors llegé a controlar
12 mitad del mercado norteamericano y se convirtié en (y si-
gue siendo) la mds grande corporacion industrial de Nortea-
mérica. General Motors llegd a ser una de las corporaciones
mis lucrativas en el mundo.

El afio pasado, General Motors tuvo pérdidas operativas
por mds de 3 500 millones de dblares. Puesto que el gobier-
no norteamericano obligd a GM a asumir obligaciones de pen-
siones y gastos médicos por falta de fondos, la corporacién
se vio obligada a reducir sus activos por 23 500 millones de
dolares, movimiento que ocasiond un descenso del 15% en
¢l valor de las acciones de interés variable de la compania.
General Motors se encuentra ahora en proceso de cerrar mds
de veinte plantas —sobre todo en los estados centrales de la
Unién Americana— y planea reducir su fuerza laboral por mds
de cien mil empleados.

éQué sucedié? La clave del problema fue la presion gu-
bernamental —parte de un esfuerzo para reducir la contami-
nacion ambiental— para instituir controles de emision y
aumentar ¢l rendimiento de millas por galén de gasolina en
cada auto. General Motors, como Ford y Chrysler, producia
grandes y pesados autos “‘traga- gasolina” que estaban arrui-
nando ¢l medio ambiente. Este fue ¢l punto de entrada para
los pequenos autos compactos japoneses que ahora abarcan
el 30% del mercado norteamericano. De no ser por la cons-
tante presion del gobierno norteamericano para que Japén
redujera “voluntariamente ' sus exporuaciones, los japoneses
controlarian una parte ain mayor del mercado.

¢Por qué no pudo General Motors (ni Ford ni Chrysler)
responder oportunamente al desafio japonés? La respuesta se
encuentra en una importame diferencia tecnolégica y de or-
ganizacién —la diferencia entre ¢l sistema de manufactura “'pe-
sada” de las empresas norteamericanas, y 13 manufactura
“ligera” de las companias japonesas.

Una de estas diferencias fue ¢l sistema de produccion
kanban (0 "'justo a tiempo''). Normalmente, las companias
automotrices japonesas —como Toyola-— encargan por con-
trato ¢l 70% de la produccion de partes a varios cientos de
proveedores de primer orden organizados en un “keiretsu”
de companias interdependientes, que 2 su vez pueden exten-
der contratos a los miles de diminutos talleres familiares que
sirven de amortiguadores a la economiz japonesa. General Mo-
tors nunca quiso perder ¢l “control”’ sobre una parte tan gran-
de de su produccion. Las comparias japonesas mantienen una
estricta disciplina cuyo resultado se puede apreciar en los cien-
tos de camiones que se forman fuera de Toyota City para
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llegar “'justo a tiempo’'. Un segundo sisterna, llamado jidoka,
proporciona un elevado grado de autonomia a cada empleado
en [a linea de montaje para adaptar su labor y materiales se-
guin requieran los pedidos inmediatos. En principio, cualquier
sistema de produccion puede poner en marcha estos méto-
dos. General Motors lo ha traudo de hacer; en su nueva planta
“Saturn”, se construyen autos nuevos comenzando de la na-
da. Pero “'Saturn” sc estd construyendo fuera de la estructura
existente de GM, y no utiliza ¢l nombre de GM en su publici-
dad. GM ha tratado de crear otra cultura empresarial. La im-
portancia de lo \iltimo se nos revela en un diagrama que
aparecié en The Economist (suplemento sobre Iz industria
automotriz del 17 de octubre de 1992) y que sefala que en
Jap6n cada empleado formula un promedio de 61.6 sugeren-
cias al afio, contra 0.4 en los Estados Unidos. También indica
que los empleados japoneses de nuevo ingreso reciben 380
horas de adiestramiento, contra 46 en los Estados Unidos. La
productividad (en horas por auto) ¢s del 16.8 en Jap6n, com-
parado con un 25.1 en los Estados Unidos (y 36.2 en Europa).

El cambio tecnol6gico mds importante fue la creacion
de 1a "'fibrica flexible” a través de la manufactura integrada
por computadora (llamada produccion "*holénica” por los ja-
poneses). La produccién flexible permite no sélo Ia construc-
cién de diferentes versiones del mismo automévil en una
misma linea, sino también la construccién de autos comple-
tamente diferentes, lo que reduce los costos fijos y distribu-
ye ¢l costo de produccion entre cinco © diez vehiculos. Al
combinar la variedad y la eficiencia, este sistema también per-
mite 2 los productores como Mazda convertirse en fabrican-
tes especializados que producen un nimero reducido de
modelos especiales en 12 linea de montaje.

En términos generales, estd claro que el antiguo modelo
de las comparifas industriales capitalistas “‘cldsicas’ —que sa-
caban ventaja de su gran tamaiio, produccion integrada y gran-
des volimenes de produccién enfocados a economias de
escala —estd siendo reemplazado por fibricas flexibles y adap-
tables 2 los diversos productos especializados producidos por
las nuevas tecnologias. Y esto nos lleva a IBM.

En el mundo increiblemente acelerado de la tecnologia avan-
zada, la clave del €xito ¢s la innovacién —nuevos productos,
nuevos métodos, nuevos disefios— y la habilidad de llegar
al mercado antes que nadie, asegurar un lugar y mantenerlo.
Es un juego complicado, puesto que la innovacion representa
siempre un riesgo, sus costos son elevados, y se debe sopesar
¢l riesgo de hacer nuevas inversiones contrz los beneficios
de recortar costos de produccién o mantener la ganancia de
los productos en los cuales se ha invertido. Se compite no
sblo contra los rivales externos que desarrollan nuevos pro-
ductos, sino también contra uno mismo— los antiguos mé-
todos contra los nuevos. Hasta hace poco, iaM llevaba la
delantera en el juego.

En los afios 60, 18M tomé su primer riesgo al inventar la
industria de las computadoras industriales. Antes, iBM habia
sido una empresa de mdquinas industriales (tabuladores, md-
quinas de contabilidad, etc.). La nueva computadora “'1BM
System/360" (que después se volveria 360/370) pretendié rem-
plazar a todas las miquinas de cémputo existentes. El nuevo
mercado se encontraba en el procesamiento de datos y nu-
meros. El nuevo modelo seria utilizado por el Departamento
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de Defensa en todos sus sistemas, especialmente en los gran-
des sistemas de previo aviso contra el posible ataque ruso.
Seria utilizado por ¢l gobierno estadounidense para todo con-
trol de registros, especialmente para controlar los pagos de
seguro social y de compensacion por desempleo que benefi-
ciarian 2 millones de personas. Seria utilizado por los bancos
y compafiias aseguradoras para procesar todas sus transaccio-
nes financieras, y por todas las grandes empresas para con-
trolar inventarios, néminas, cobros y catdlogos.

El "secreto’ del dominio de 1BM —comprendido por
muy pocos, por la indole técnica del problema— fue que la
compariia habia creado una penctrante arquitectura industrial.
La arquitectura computacional consiste en el conjunto de ins-
trucciones del sistema operativo (que controlan el “wrifico”
de los diversos programas) en la mdquina, y el conjunto de
instrucciones de programacion —las claves que el programa-
dor debe escribir para especificar la secuencia de pasos para
ejecutar el propésito especifico del programa. La competencia
s¢ vio forzada a seguir las reglas con que 1BM definia el juego:
escribir programas, producir copias de las mdquinas, y admi-
nistrar centros de tiempo compartido eran todos sistemas que
1BM habfa definido, y que sélo 1BM conocia a fondo.!

En los veinte afios siguientes —como reportan Charles
Ferguson y Charles Morris en su libro Computer Wars— el
dominio de 18M sobre la industria fue casi total. Grandes
compariias como rRca/Honeywell y General Electric se vieron
obligadas a2 abandonar la industria de equipos de cémputo,
y €n algunos casos terminaron por vender varios de sus proce-
$0$ a compatfiias japonesas. Empresas rivales de menor tamasio
trataron de hacer ““clones” (computadoras que copiaran al-
gunos de los modos de operacién de 1BM) 0 de producir pro-
ductos periféricos, como unidades de disco e impresoras. 1BM
siguié creciendo en mds de un 15% anual, convirtiéndose en
la mayor y mds lucrativa compania industrial de Ja historia.

El porqué una extraordinaria compaiiia como [BM cay6
en desgracia con tal rapidez es sin duda una larga y complicada
historia y tiene que ver con varios factores: el desarrollo de
una gran burocracia corporativa, los intereses establecidos
de su enorme y lucrativa divisién de computadoras industria-
les, los ataques del gobierno estadounidense contra su mag-
nitud, y los esfuerzos gubernamentales para reducir el control
de 1BM como “'propictario” de arquitectura de sistemas, €tc.
También influy6 la competencia de otras compaiifas, inclu-
yendo la de empresas japonesas, aunque en la industria de
equipos de computo Japén nunca resultd una amenaza grave.
Si existié un factor central, fue sin duda la misma tecnologia:
la simpilificacién de la tecnologia y la extraordinaria rapidez
con que se dieron los cambios que desembocaron en las dos
innovaciones que ahora dominan ¢l campo del cémputo: la
velocidad de los semiconductores de microprocesador —que
ahora pueden procesar informacidn con velocidades de de-
cenas de millones de instrucciones por segundo— y la com-
putadora personal, La pregunta intrigante s por qué IBM no
pudo mantenerse al corriente de los nuevos desarrollos. Si
existiera una respuesta simple, seria que 1BM traté de proteger

! Hubo otro sistema importante: el sistema operativo UNIX, desarro-
llado por AT.&T. Pero AT. & T. 10 us6 para sus propios sistemas de
operacion de conmutadoras; sélo en 12 viltima década s¢ puso a dis-
posicion del pablico, cuando A.T. & T. fue disuelta por decreto oficial.
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sus ventajas de propietario en los sistemas que anteriormen-
t¢ le habian dado ¢l dominio de la industria, y no lo logr6.

Para contar brevemente ambas historias: los costos del
procesamiento de datos dependen de la velocidad de trans-
misién. En 1957, el primer médem de A.T. & T. funcionaba
2 una velocidad de 750 bits por segundo, transmitiendo in-
formaci6n a través de sus propias lincas telefénicas. En 1974,
¢l médem A.T. & T. funcionaba a una velocidad de 9 600 bits
por segundo. Para 1985, la mis sofisticada computadora 18M
370 funcionaba a una velocidad de ocho a diez millones de
bits por segundo. El nuevo avance tecnolégico surgié con
¢l desarrollo de un componente de microprocesador llama-
do wsc (computo con conjunto reducido de instrucciones).
Fue un disefio completamente nuevo que ademds de funcio-
nar a alas velocidades, puede ser utilizado en “pequerias’™
computadoras personales. rsc fue inventado por un cienti-
fico de tBM, pero al no ser compatible con la 1By 360/370, la
compaiifa mantuvo la invencion en secreto por mds de una
década, hasta que otras compariias como Intel y Sun Microsys-
tems inventaron sus propias versiones. 1BM habia desarro-
llado una arquitectura de redes de sistema utilizada por 50
000 redes de datos en los Estados Unidos —casi ¢l 60% de
las compailias noneamericanas— para reservaciones de acro-
lineas, redes de traspasos financieros, ctc. Durante 18 afios
18M dominé el campo, aunque los costos de la actualizacién
del sistema a la velocidad de los nuevos microprocesadores
impidieron que 1BM mantuviera su dominio. En 1985, 18BM im-
puso una estrategia protectiva llamada sas (arquitectura de
aplicaciones de sistema) en todas sus unidades, tratando asi
de imponer en cientos de productos una capa adicional de
programas para que cada disefio fuera compatible con los apa-
ratos sobre los cuales iBM tenfa derechos de propietario. Pe-
1o esta estrategia s6lo sirvid para terminar con toda capacidad
dentro de IBM para emprender iniciativas independientes que
pudieran responder a las nuevas necesidades del mercado.

El punto clave es que ya no hay una sok industria de equipos
y sistemas de computo, sino miltiples industrias diferentes
que utilizan diversas tecnologfas para fines variados. Ninguna
compafifa que se aferre a sus derechos o dispositivos de pro-
piedad podrd resistir a la ola del progreso. La pequeria com-
putadora personal, y las nuevas computadoras portdtiles “'de
cuaderno™, conforman el ejemplo mds imporante.
Cuando ¢l papel de la computadora se volvié decisivo
en los afios 60, surgio La idea de que “'el conocimiento es po-
der” y que ¢l acceso al cémputo serfa determinante para las
empresas y kas universidades. S¢ pensd que, puesto que las
computadoras industriales cran tan caras y enormes, ¢ gobier-
no deberfa garantizar el acceso a las computadoras declardn-
dolas servicio publico y reguldndolas por medio de agencias
gubernamentales, como se hizo (y se sigue haciendo en mu-
chos casos) con la electricidad y el servicio telefénico.
Las computadoras personales se iniciaron cuando, en
1975, varios jGvenes inventores y empresarios tomaron un mi-
croprocesador y lo montaron en una 2bla de circuito que
luego conectaron a un televisor, para producir la ""Apple 1™,
En poco tiempo, decenas de jovenes empresarios estaban pro-
duciendo pequetias computadoras que se podfan vender por
varios miles de d6lares (las computadoras industriales tenfan
un costo de varios cientos de miles de délares), contaban con
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memoria y velocidad de proceso equiparables a las antiguas
computadoras industriales, y tenian un corto plazo de entrega.

El invento de la computadora personal fue una revolucién
social y tecnoldgica. “"Democratizé™ al cdmputo y propor-
ciond el poder de computo necesario al investigador cientifico
y al pequeiio empresario. (Hoy, en varias universidades nor-
teamericanas, s¢ requicren computadoras personales indivi-
duales a los estudiantes de ciencias y negocios).

1BM irrumpi6 en e mercado, y con sus recursos superio-
res, en tres anos elevd sus ventas de cero a cuatro mil millones
de délares y capt6 80% del mercado de computadoras perso-
nales. Hubo una diferencia critica en el émbito de la compu-
tadora persoral. 1BM habia prosperado al controlar las normas
de propiedad para que sus equipos no funcionaran con los de
otros fabricantes. Los clientes de 1BM s¢ vieron “‘atrapados”
en aquel sistema, ¢ 18BM sacaba ganancias oligopélicas. Sin em-
bargo, las computadoras personales se construyen con los
mismos microprocesadores, funcionan con los mismos pro-
gramas comerciales y pucden conectarse a equipos fabricados
por otras companias. Esta uniformacion de sistemas, acom-
paftada de una arquitectura de computo “abierta”’, desem-
bocé en ¢l surgimiento de cientos de nuevos fabricantes de
programas, componentes y equipos periféricos, incluyendo
impresoras y unidades de disco.

A través de los afios, el cambio fundamental en el 4mbito
del computo ha sido la disminucién de investigacién sobre
nuevos equipos y estructuras fisicas de mdquinas, en favor
de un incremento en el desarrollo de sistemas operativos que
ordenan a la computadora ejecutar diversas tareas, y de pro-
gramas que permiten al usuario realizar tareas especificas (pro-
cesamiento de palabras, andlisis de hojas de datos financieros,
ctc.) Una vez ocurrida la explosién de computadoras perso-
nales y estaciones de trabajo independientes, ¢l siguiente paso
fue el establecimiento de redes, es decir, la conexin de varias
computadoras o estaciones por medio de protocolos unifor-
mes. En el caso de las computadoras personales, 1a iniciativa
ha pasado a los productores de programas, especialmente ala
sensacionalmente exitosa Microsoft Corporation, fundada por
Bill Gates después de abandonar sus estudios en Harvard.

El punto clave de la estrategia de 1BM fue su alianza con
Microsoft, que se ha convertido en ¢l mayor proveedor de
programas paraz computadoras personales. Microsoft cre6 el
sistema operativo DOS para las computadoras personales de
1BM. Una vez que 1BM adoptd ¢l sistema de Microsoft, no pu-
do seguir controlando la compatibilidad con otros produc-
tos. Su dominio habia terminado. El 2o pasado, Microsoft se
impacient6 con la propuesta de 1BM de desarrollar un sistema
que integrara las redes de cOmputo en un solo paquete (el
0s/2), y rompi6 su alianza con 1BM para comenzar a vender
su propio producto, llamado “Windows". “Windows" tiene
solamente algunas de las funciones del 0s/2, y es0 era preci-
samente lo que los clientes necesitaban. En 1992, 1a version
3.1 de “"Windows" vendid un millén de copias cada quince
dias. Una vez roto ¢l control de propiedad de 18M, el mercado
se inundo de copias de 12 computadora personal de 18M pro-
ducidas por compaiifas como Compaq y Dell. Mientras tanto,
Microsoft comenz6 a2 vender su tecnologia —anteriormente
financiada por iBM— 2 cualquier pequefio productor de equi-
pos de computo. La tecnologia y el mercado habfan termina-
do con ¢l dominio de IBM.
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Hoy, t8M controla aproximadamente [a mitad del mer-
cado mundial de computadoras industnales, el 159% del mer-
cado de minicomputadoras (un drea a la cual nunca entré de
lleno), y s6lo el 10% del mercado de computadoras perso-
nales, en donde la compariia habia visto su futuro.

La disolucion de U S. Steel, General Motors ¢ 18M no in-
dica el colapso del capitalismo norteamericano. El fenéme-
no marca el fin de un antiguo modelo empresarial —el de las
compafias que trataron de dominar una industria— que ha-
bia sido Ia tictica mds importante del antiguo capitalismo in-
dustrial. Por la indole de la tecnologia contemporinea, no
hay companiia ni grupo de companias que pueda ejercer un
control monopélico u oligopdlico sobre la totalidad de algu-
na industria 0 mercado.

En el imbito de la alta tecnologia, los Estados Unidos son
todavia el pais de mayor importancia en la economia mun-
dial. Por primera vez desde 1984, Intel se ha convertido en
¢l mayor productor de microcircuitos para microprocesado-
res. Intel ha llevado la delantera en el desarrollo de compu-
tadoras personales. Hewlett - Packard es ¢l mayor productor
de impresoras para computadoras, AT & T. es el ndmero uno
en ¢l multimillonario mercado norteamericano de teléfonos
inalimbricos. Motorola encabeza el mercado mundial de te-
Iéfonos celulares. Aunque los Estados Unidos operan con una
gran pérdida comercial en la economia general, tienen un su-
perdvit comercial en lo que el Departamento de Comercio
denomina productos “de vanguardia tecnoldgica” que en
1992 alcanzd la cifra de 35 000 millones de délares.

El punto clave ¢s que el ciclo tecnolégico y de produc-
tos que hemos presenciado no se limita a los Estados Unidos,
sino que conforma un factor ordinario del cambio tecnolé-
gico. En la industria acerera, Jap6n enfrenta hoy con Corea
los problemas que los Estados Unidos enfrentaron alguna vez
con Japén. En Corea, la compaiia Pohang Iron and Steel Co.
(Posco), fundada hace veinte afios, se ha convertido en la ter-
cera aceria en el mundo. Puesto que ¢l acero coreano ¢s mis
barato. Posco ahora exporta al Japén mds de 3.5 millones de
toneladas. En el mercado automotriz, los nuevos paises en
vias de desarrollo, como Corea y Malasia, estdn produciendo
sus propios automdviles y —en el caso de Corea— han tratado
de irrumpir al mercado norteamericano. En el mercado de
equipos de computo, las compaiiias japonesas han creado un
oligopolio en ¢l drea de D-RAM (microprocesadores de me-
moria RaM dindmica), que son las principales componentes
de memonia y almacenamiento en las computadoras, En 1990,
las empresas japonesas controlaban mis del 80% del merca-
do. El cartel fue roto con el ingreso al mercado de las com-
pafias surcoreanas, que bajaron los precios de los mismos
microprocesadores, que son de disefio relativamente senci-
llo. Hoy, varias de las empresas japonesas mds importantes
{Oki Electric, Sanyo Electric, Matsushita) s¢ estdn retirando
de la carrera para producir nuevas generaciones de compo-
nentes para microprocesadores, mientras que kas mayores em-
presas japonesas productoras de microprocesadores —como
Thoshiba, NeEC, Hitachi v Fujitsu— estdn tratando de diversi-
ficarse y de producir componentes mds especializados.

Si se pudiera sacar una conclusion general de este relato,
seria que en la manufactura —como en otras dreas— los sis-
temas de produccion en masa y enormes fibricas (por ejem-
plo la planta River Rouge en Detroit) s¢ han vuelto obsoletos,
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¥ que las pequedias y mds flexibles plantas y companiias con
mayor capacidad de adaptacién encierran la clave del éxito
y de la supervivencia. En las dreas de produccion se observa
una reduccion en la dimension de las estructuras que permi-
te una mayor adaptabilidad a los requerimientos del cliente.
Las pequenas plantas flexibles tienen mayor sensibilidad, pue-
den cambiar sus programas de produccién y sus productos
con mayor rapidez, requieren menos movimiento de materia-
les, y su dimensi6n reducida crea mayor solidaridad en el equi-
po de trabajo. Estos son los cambios que la nueva tecnologia
postindustrial y la competencia en una economia global im-
ponen sobre toda empresa. Es 12 ruta al sigio xx1. O
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