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Reinventando empresas

a oferta publica de venta de General

Motors por algo més de 20.000 mi-

llones de délares nos recuerda que
las empresas pueden reinventarse. Pese a
que el futuro de General Motors todavia
es incierto, los inversores han dado su
voto de confianza a una empresa que tan
s6lo hace un afio estaba moribunda. El
nuevo equipo directivo ha cerrado divi-
siones, reorganizado la gama de marcas y
modelos y recortado costes.

La historia empresarial nos ofrece
muchos otros ejemplos emblematicos.
IBM, por ejemplo, no supo anticipar la
importancia de los ordenadores persona-
les y se veia en considerables apuros du-
rante los ochenta. Un nuevo consejero-de-
legado, Lou Gerstner, sin experiencia en
el sector, consiguié resucitar la empresa
reorientdndola hacia las soluciones infor-
maticas integradas en lugar del hardwa-
re. Otro ejemplo legendario es el de Apple
Computer, también en problemas por la
falta de innovacién. En este caso, fue uno
de los cofundadores de la empresa, Steve
Jobs, quien lider6 la resurreccién de la
empresa a través de una serie de innova-
ciones estrella tales como el iPod, iTunes,
el iPhone y, mds recientemente, el iPad.

En Europa, también tenemos una se-
rie de ejemplos de reinvencién de empre-
sas. El gigante holandés de la electrénica,
Philips, una empresa con mds de cien
afios de historia, comenzé a entrar en
fase de declive durante los afios setenta a
raiz de la competencia japonesa, taiwane-
sa y coreana. Gerard Kleisterlee ha conse-
guido reorientar la actividad de la
empresa hacia los aparatos y servicios de
biomedicina, especialmente los escdneres
y las resonancias magnéticas, productos
que gozan de una tasa de crecimiento y
margenes envidiables.

También en Espafia tenemos empre-
sas que han sabido reinventarse. Duro
Felguera, por ejemplo, se ha convertido

en una empresa de servicios de llave en
mano, especializada sobre todo en proyec-
tos de plantas de ciclo combinado para la
generacion de energia eléctrica. La em-
presa se fundé en 1858 dentro del sector
del carbén y del acero. Més adelante, sal-
t6 a la maquinaria industrial, en la que
todavia se encuentra activa. Su experien-
cia y conocimiento sobre ingenieria le ha
permitido desarrollar su negocio de plan-
tas de llave en mano, expandiéndose por
América Latina, Europa, Japén e India.

Otro ejemplo importante es Ebro
Foods, el mayor productor mundial de
arroz y el segundo de pasta. Se trata de
una empresa cuyos origenes se encuen-
tran en el sector azucarero. Asimismo,
Gamesa comenz6 su andadura en 1976 en
el sector de componentes de automocién
y material bélico. Tras una incursién en
el sector aerondutico, la empresa se enfo-
c6 en los aerogeneradores, convirtiéndose
en una de las principales empresas e6li-
cas del mundo tanto en fabricacién como
en promocién de parques.

Los casos de General Motors, IBM,
Apple, Philips, Duro Felguera, Ebro Foods
y Gamesa son diferentes y ofrecen varios
caminos alternativos hacia la reinven-
cién. General Motors contintda siendo
una empresa automovilista. IBM, Phillips
y Duro Felguera se reinventaron gravi-
tando hacia 4reas de servicios relaciona-
das con sus actividades manufactureras
preexistentes. Ebro Foods y Gamesa se di-
versificaron hacia productos relaciona-
dos, bien en términos de canales de
distribucién, o bien tecnolégicamente. En
todos los casos, fue un nuevo equipo di-
rectivo quien piloté la transformacién
que consigui6 salvar la empresa. Y tam-
bién en todos los casos (salvo Philips) una
nueva estructura de propiedad sirvi6 de
fundamento para realizar los cambios es-
tratégicos y organizativos que el mercado
demandaba ::
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