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a fascinante historia de como una modesta empresa familiar creada en 1837

se convirtié en una gigantesca corporacién que emplea en la actualidad a

cerca de cien mil personas en mas de ochenta paises de América, Europa y
Asia es el tema de estudio de este libro. Su material privilegiado de investigacion
han sido los archivos privados de la empresa en todo el mundo, y los testimonios
de sus principales ejecutivos. El objetivo perseguido, sin embargo, no era conme-
morar los primeros 165 afios de historia de Procter & Gamble, como sugiere el sub-
titulo escogido. La finalidad tltima ha sido producir un informe encargado por los
principales ejecutivos de la empresa desde finales de la década de 1990. En estos
altimos anos Procter & Gamble conocié una importante caida de su valor bursatil,
una recesién en sus mercados de Norteamérica y Europa, y diversas rigideces
organizativas que obstaculizaron la colaboracién y la cooperacién internas para
dar respuesta a la crisis. Los maximos directivos de Procter & Gamble pensaron de
manera inteligente que, en esos momentos criticos, crear una historia comtin que
construyera una identidad colectiva podia ser un instrumento ttil que ayudase a
recuperar la unidad de accién gerencial, ademas de permitir identificar ventajas
comparativas del pasado en el disefio de estrategias de crecimiento para el futuro.
El titulo esta muy bien escogido en este sentido: por un lado reconoce —y da publi-
cidad— al producto estrella de la empresa, el detergente Tide, cuya cuota de mer-
cado en Estados Unidos entre 1946 y 2002 ha sido alta y sorprendentemente esta-
ble, en torno al 30 por 100 (pagina 81), y, por otro, sugiere imagenes de una nueva
etapa de crecimiento en torno a productos tradicionales que han mostrado su for-
taleza y ventaja comparativa en los mercados. Y esta dltima es una de las princi-
pales “lecciones” que, tanto los directivos entrevistados como los autores del libro,
repiten cuando explican los efectos negativos que, segtn ellos, causé la decision
tomada a finales de la década de 1990 de reestructurar el negocio a escala planeta-
ria a partir de marcas y no de divisiones con base geografica, concediendo auto-
nomia a directivos que se dedicaron a promocionar agresivamente las marcas que
tenfan asignadas —perjudicando de ese modo los intereses de otras marcas y, por
tanto, de la propia empresa—. Quiza habria sido ttil contar con algtin capitulo que
contextualizase y tratase el desarrollo del sector quimico en Estados Unidos y en el
mundo, para averiguar si los recientes problemas de la empresa eran peculiares de
la misma o compartidos por otras grandes corporaciones, a la cuales el libro consi-
dera sistematicamente mds en su papel de competidoras de Procter & Gamble que
como empresas con similares problemas y retos, con las que se podian (y debian)
haber establecido comparaciones.
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El libro ofrece continuamente “lecciones” sobre supervivencia, aprendizaje,
liderazgo, estrategia, organizacién y gestion de recursos humanos, a partir de los
datos de la empresa estudiada. Al fin y al cabo, Procter & Gamble financi6 la investi-
gacion para aprender y, desde luego, el lector que quiera ser ejecutivo de una gran
corporacién, o que trabaje en una empresa basada en la innovacién, aprendera y
mucho. Los historiadores de la economia y de la empresa hallaran numerosas evi-
dencias de la importancia fundamental que la flexibilidad organizativa de las empre-
sas ha tenido en la adaptacién a ciclos econémicos de largo plazo, ademas de la res-
ponsabilidad que en dicha adaptaciéon han tenido los factores estrictamente econé-
micos e institucionales.

Los autores del estudio son dos doctores de Harvard (Dalzell y Olegario) y un
consultor de empresas independiente (Dyer), a cuya consultoria se encarg6 el pro-
yecto. Dyer no es un neéfito en temas de publicaciones de historia empresarial, ni en
el estudio de grandes corporaciones, y ya habia publicado, en 2001, The Generations
of Corning: The Life and Times of a Global Corporation, con Daniel Gross, y, en 2002,
Changing Fortunes: Remaking the Industrial Corporation, con Mitin Noria y Frederick
Dalzell. En cuanto a Rowena Olegario, profesora de historia empresarial en la Van-
derbilt University, en estos momentos esta completando un libro sobre crédito y cul-
tura empresarial en los Estados Unidos entre 1830 y 1920. Dada la formacién y expe-
riencia de los tres autores, y teniendo en cuenta que —segun se dice en la introduc-
cién— la prestigiosa editorial Harvard Business School Press no recibié subvencion
alguna y aplico su habitual sistema de evaluacion externa (cuatro autoridades ané-
nimas), es vergonzoso —por no decir bochornoso— que en el libro no se utilice la
abundantisima literatura existente (en la propia Harvard Business School) sobre cor-
poraciones y multinacionales. Se menciona una vez, y en una sola nota a final de
texto dificil de localizar (pagina 430), alguna obra de Alfred Chandler Jr. (The Visible
Hand: The Managerial Revolution in American Business), y no existe mencién alguna de
los autorizados trabajos sobre multinacionales de Geoffrey Jones, por citar solamen-
te los nombres de algunos de los mas conocidos profesores de la propia Harvard
Business School expertos en corporaciones. La bibliografia utilizada es escasa y anti-
cuada, y tiene que ver con la propia empresa y no con debates sobre temas genera-
les. Estas carencias dicen muy poco de cémo funcionan los sistemas de evaluaciéon
externa en las mas prestigiosas editoriales del mundo, y mucho de lo complicada que
es la colaboracién cientifica entre el mundo académico y el empresarial.

Dicho lo cual cabe resaltar, por lo menos, tres aspectos que justifican muy mere-
cidamente leer el libro: su impecable presentacién editorial; la sintética y clara expo-
sicién cronoldgica de la historia de Procter & Gamble; y la excelente demostracion de
coémo se construyen y reconstruyen en un muy largo plazo marcas, culturas corpora-
tivas, sistemas organizativos, y sistemas de transferencia de conocimiento. Respecto
a la presentacion, el libro tiene indice, prélogo, diecinueve capitulos organizados en
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torno a cuatro partes que siguen un orden cronolégico, dieciséis paginas de fotogra-
fias, un epilogo, apéndices utilisimos (evolucién cronolédgica, resultados financieros
entre 1929-2003, fechas de introduccion de las principales marcas, lideres de la empre-
sa entre 1837 y la actualidad), notas finales, indice onomastico y breves notas biogra-
ficas de los autores. En cuanto a la historia en si de Procter & Gamble, cada una de las
cuatro partes en que se divide el libro presenta una introduccién general, y cada uno
de los capitulos concluye con un breve resumen, facilitando la lectura.

La primera parte incluye los capitulos 1 al 4 y recoge, quiza demasiado breve-
mente, los “origenes” de Procter & Gamble en un largo periodo de un siglo compren-
dido entre 1837 y 1945. Es decir, dos tercios de la historia de la empresa se estudian
en s6lo una cuarta parte del libro. El capitulo 1 relata en un par de paginas como el
inglés William Procter y el irlandés James A. Gamble, artesanos especializados en la
manufactura de velas y jaboén, tuvieron la fortuna de cruzar sus destinos en Cincinnati
con las hermanas Olivia y Elizabeth Ann Norris, hijas del fabricante de velas Alexan-
der Norris. La endogamia profesional facilité la concentraciéon de patrimonios y
esfuerzos en la fabricacién de velas y jabén. La escala de operaciones creci6 y se
benefici6, también, de la localizacién de su negocio en una ciudad estratégicamente
conectada por el rio Ohio con Nueva Orleans y Nueva York, en la que se estaban ini-
ciando de manera pionera métodos de produccion industrial (“disassembly lines”)
entre los empaquetadores de carne. La construccién de lineas ferroviarias permiti6
en unos pocos anos acceder a un mercado nacional de enormes dimensiones. Los
hijos de los fundadores se especializaron: George Procter en los aspectos comerciales
y James Norris Gamble en los técnicos. La Guerra de Secesion supuso pinglies con-
tratos con el ejército de la Unién y la oportunidad para invertir en el aumento de la
capacidad productiva y, al acabar la guerra, innovar en productos (el jabén Ivory),
estrategias de comercializacién (publicidad y marcas), y gestion de recursos huma-
nos (el “profit-sharing plan”), aspectos estudiados en el capitulo 2.

El capitulo 3 describe el periodo 1890-1945, a partir del momento en que la empre-
sa se hizo anénima (1890) y se inici6 su expansion (una fabrica en Kansas City en 1903,
otra en Staten Island, en el puerto de Nueva York, en 1906, y la primera fuera de Esta-
dos Unidos en Hamilton, Ontario, en 1915). En estos afios la empresa inici6 una estra-
tegia de integracion vertical (compra de Buckeye Cotton Oil Co., en 1901) y horizontal
(compra de Schultz and Company), y empez6 a abandonar la, hasta entonces dominan-
te, distribucion a través de mayoristas para iniciar la trascendental, costosa y complica-
da venta directa a minoristas en la década de 1920. Asi, de controlar 20.000 distribuido-
res, pasé a gestionar su relacién con unos 400.000. El salto fue también cualitativo: en
1924 se cre6 un departamento de investigacion econémica y se contraté a un doctor en
Economia de la Johns Hopkins University, para realizar estudios cientificos de precios
y mercados, y, en 1925, se estableci6 el departamento de investigacion de mercado (con-
tratando para él mujeres licenciadas desde 1929). En estos momentos, la empresa inici6
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la reorganizacién de sus empleados en torno al ntimero creciente de marcas que se iban
fabricando, y no siguiendo criterios geograficos de ventas. El crecimiento de la empre-
sa corri6 paralelo con el abandono de las tareas directivas de las familias Procter y Gam-
ble: en 1930, Richard Deupree se convirtio en el primer presidente no vinculado a dichas
familias. La profesionalizacién de la direccion se realizé, por lo tanto, en plena crisis
econémica. El capitulo 4 describe, entre 1931 y 1945, la combinacién de causas que con-
dujo a la creacién de una nueva tecnologia y de una nueva marca: los detergentes sin-
téticos y Tide. Es uno de los mejores capitulos del libro, e ilustra elementos que a lo largo
del mismo se reproducen con otros productos y tecnologias: los beneficios de permitir
la libre iniciativa individual en un contexto de disciplina y objetivos colectivos; el apro-
vechamiento pleno de ideas cientificas de dificil aplicacién comercial tomadas de inves-
tigadores de otros paises gracias a la enorme disponibilidad de recursos de Procter &
Gamble; y la secuencia de largos ciclos de investigacién pionera (10-15 afios) con largos
ciclos de liderazgo de mercado (10-20 afios), a los que debia suceder de nuevo un ciclo
de investigacion para salir de una crisis de saturacién o competencia.

La segunda parte del libro (La ciencia de vender productos cotidianos, 1945-1980) cubre
los capitulos 5 a 8. Los capitulos 5 a 7 describen los productos y marcas que la empresa
fue incorporando en nuevos segmentos de mercado (alimentacién, bebidas, productos
sanitarios de papel, dentifricos y articulos de higiene personal, con marcas lideres como
Crisco, Pampers, Always, y Crest, y marcas estrepitosamente fallidas como Rely). El capi-
tulo 8, muy distinto a los anteriores, describe una auténtica revolucién en la gestién de
recursos humanos llevada a cabo en las fabricas de Augusta, Georgia, Lima, en Ohio, y
Albany, en Georgia. Dicha revolucién se originé en los conflictos laborales que experi-
mento la empresa tras la II Guerra Mundial, y se basé en las ideas de un profesor del
MIT, Douglas McGregor, autor del libro The Human Side of Enterprise (1960), y consultor
de empresas, segtn el cual la organizacién corporativa basada en jerarquias y en con-
trol de arriba abajo, creaba roces y desconfianza, y pérdidas de productividad. Para evi-
tarlo se implement6 en algunas fabricas de Procter & Gamble el “technician system”, que
estimulaba las relaciones horizontales, la cooperacion, la promocién basada, no en la
antigiiedad, sino en la adquisicién de competencias y el trabajo en equipo, y la direc-
cién que estimulase la transparencia y la comunicacion. Segun el libro, el experimento
fue un éxito en términos de aumentos espectaculares de productividad en las fabricas
que lo aplicaron, y redujo los problemas laborales y la necesidad de tener sindicatos. El
sistema fue también particularmente interesante porque favoreci6 la reduccién de con-
flictos raciales en unas comunidades que habian sido testigos de graves enfrentamien-
tos a principios de la década de 1960. Menor atencién se presté a reducir las diferencias
de género en el acceso y la promocion en la empresa, a lo que el libro dedica sélo dos
paginas. Los autores concluyen esta segunda parte afirmando que Procter & Gamble
“aprendi6 que los propios directivos podian constituir un serio obstaculo al cambio
(...). Supervisores y ejecutivos debian adoptar un nuevo papel, que no era sélo el de
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dirigir sino el de apoyar”. La tercera parte (Volviéndose global, 1980-1990), que incluye
los capitulos 9 a 13, prosigue la lista de productos y marcas explotadas, pero incorpora
la espectacular proyeccién internacional de la empresa, y los problemas culturales y
organizativos que supuso para una corporacién norteamericana conquistar mercados
como el japonés o el mexicano. Para un lector espanol los capitulos 10 (Aprendiendo a
competir en Japén) y 12 (En rio revuelto) pueden resultar enormemente sugerentes, sobre
todo a la luz de los conocimientos que tenemos sobre transferencia tecnolégica e inver-
sién de capital extranjero en Espafa. El capitulo 12 sefiala, por ejemplo, que Procter &
Gamble asumié que México, por ser un pais de baja renta per capita y con escasa dispo-
nibilidad de lavadoras automaticas, no podria ser un buen mercado para la gama alta
de jabones y detergentes de la empresa, y que lo adecuado era distribuir productos
baratos de escaso contenido tecnoldgico, un grave error que tuvo ocasién de corregir
debido a la enorme demanda mexicana del detergente de mayor contenido tecnolégico
y precio, que fue Ariel. La tltima parte (Compitiendo en un mercado cada vez mds pequefio:
Procter & Gamble desde 1990) describe la expansién en Europa oriental, Rusia y China, la
apuesta por los productos higiénicos y de belleza, y el enorme esfuerzo que supuso
mejorar la cadena de distribucién y aprovisionamiento a escala planetaria. El epilogo
(Principios de construccién de marcas), es un decalogo de valores gerenciales que parece
disefiado para consumo interno de los directivos de la empresa.

En resumen, este libro es una referencia inexcusable para cualquier especialista
en historia empresarial, y para todos aquellos economistas y empresarios que quie-
ran aprender de las experiencias de éxito y fracaso de una gran corporacién nortea-
mericana. Académicamente no se sittia en ninguno de los debates existentes sobre las
ventajas comparativas o debilidades de las corporaciones en el mundo actual, ni uti-
liza bibliografia basica o reciente sobre el tema. Tampoco aporta datos sobre algo que
apenas se apunta en algunas lineas, como es la importancia de las conexiones perso-
nales con los duenos de grandes medios de comunicaciéon (caso de México) o con
miembros del ejército o el gobierno (en Estados Unidos) para penetrar definitiva-
mente en un segmento de mercado o en un mercado nacional. Resulta, sin embargo,
atil por cuanto incorpora aspectos que apenas han sido estudiados por la historio-
grafia europea, como es la gestién de la diversidad de los recursos humanos de la
empresa. La riqueza de la documentacién interna consultada y los testimonios de los
directivos resultan, asimismo, particularmente dtiles para mostrar algo que es
importantisimo en Europa y que apenas hemos tratado en la historiografia sobre la
empresa en Espafia: la transformacion de empresas familiares en grandes corpora-
ciones privadas y su proceso de internacionalizacion.
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