Gerald LONG
La experiencia dReuters (1963-1981)

Estan ustedes aqui en un intento de llegar a saikva a ser el impacto que han de producir las
tecnologias mas recientes sobre la informacios gpies de la comunicacién. Yo estoy aqui, sin
embargo, para hablar del pasado. Se trata de ad@asciente, aunque muchos dirdn que la
tecnologia se mueve con tal rapidez que los mételayer se encuentran hoy "mas muertos que
Carracuca". Yo no comparto esa idea, por motivessgwan a hacer obvios. Me apoyo en el |

T. S. Eliot: "Los escritores muertos estan tansleje nosotros porque sabemos mucho mas de lo
gue ellos supieron”. Nos enfrentamos con tal clrdalposibilidades técnicas que nuestra Unica
esperanza estriba en la comprension de la natardielas comunicaciones. Y estamos mas cerca
de conseguirlo a través de Shakespeare, CervaRigsi@el Joven, que a través de una
introduccidn a los multimedios, un manual sobrerimet o, con el debido respeto a los dioses del
lugar, un curso de direccién de empresas.

Lo que sigue es una cronica de 18 de los 143 aditslustoria ddReuters, los 18 afios que van
1963 a 1981, durante los cuales ocupé el cargardetat general de la empresa. Un period
tiempo que representé un cambio notable, tantaisiactividades como de sus resultados.

» Texto de la conferencia pronunciada en el Institigd=studios Superiores de la Empresa (IESE) deitfjad
el 8 de noviembre de 1994, y en Pamplona, el IHogiembre, en las IX Jornadas Internacionales
organizadas por la Facultad de Ciencias de lanmoion de la Universidad de Navarra. Traducciotelizn
MORAN.

Dos cuadros de cifras nos ilustran sobre ese caridl963, el afilo en que ocupé el carg
director general, los ingresos Reuters eran de 3.155.800 libras con un beneficio brut63i8@®.
Dos tercios de sumgresos provenian de las ventas a los medios tgrelo restante, de |
servicios econdmicos para bancos, institucionemfireras y clientes de diversas clases. En
el afio en que me fui deeuters, los ingresos ascendieron a 138.804.000 libras ypdoeficios
16.681.000; el 90 por ciento de los ingresos priarede los servicios econdmicos. Mis suce:
han llevado las cosas aun mas lejos: en 1989 madtidatos que tengo a mandos ingresc
fueron de 1.186,910.000 libras con unos benefid&283.059.000. Y sigue la expansion.

El origen de este cambio fue mi decision, adoptadaronto recibi el nombramiento, de inver
dar un impulso a los servicios &euters con destino a las empresas comerciales e instites
financieras. Para mi, se trataba de una decisigia;of principio de su implantacion, la cosa
despacio, pero después produjo los resultadoshgiiean las cifras.

La transformacion fue obra dm notable grupo de ejecutivos que tuve el privdlete tener a m
ordenes. Cada uno de ellos tenia su propia expeajealento y habilidades que se reunieror
las de los demas para formar un conjunto armonksd.963 fui el sucesor de un diractenere
gue se ocupaba de todo hasta el ultimo detallegescse llama direccion personal llevada
extremo. Yo soy, por temperamento, una personaadad a delegar en otros; sigo ese exce
precepto que dice: "¢Para qué tener perro y ladrarmismo ademasle la delegacion, el o
elemento indispensable para el éxito de una disacaes la informacion. Y yo me cuidé
proporcionarla. Hace unos anos, me sorprendi &rambe de que un alto ejecutivo del gi
capitaneado por Robert Maxwelb sabia absolutamente nada de una importantac@erqu
afectaba directamente al grupo. El ejecutivo egpljae Mr. Maxwell trabajaba de acuerdo cc
principio de lo que él llamaba "saber sélo lo nades. si a uno de sus colegas, por |
importante que fuera su cargo, no le afectaba directamamdeoperacion determinada, ni s



informaba ni se le consultaba sobre el tema. Escaneencié de que el grupo de Maxwell ti
grandes fallos: la informacidon es el combustiblecdalquier negocio yqr tanto hay que hac
precisamente lo contrario: informar de todo a todos la excepcion de aquello que afecte
seguridad del negocio. Mi predecesor era un hordbseonfiado y reservado, lo cual me ci
graves dificultades durante algun tiempao. iy un solo hombre, por inteligente y competegnt
sea, que pueda confiar en si mismo para llevaaatglen solitario, una empresa importante.

Fui el sexto director general en la historiaRéeters, que cumplia 12 afios en aquel momentc
fundador deReuters, Paul Julius Reuter, era un genio de los negociasid\en Kassel en 18:
Era hijo de un rabino y al principio llevd el norabde Israel Beer Josaphat que cal
posteriormente para que las noticias fueran firmgua Reuter y no por Josathya que es
ultimo hubiera dado un matiz de autoridad biblmero no se habria popularizado con la m
facilidad. Se cas6 con una cristiana y abandon@ligion judia, pero sus origenes y educs
eran totalmente judios. ¢ Qué efectos podia &stef Yo diria, en primer lugar, que tenia laud
judia de la rectitud en los negocios, sobre la basb la labor de toda su vida, Pienso que eba
la comunicacion estaba muy desarrollado en la catadrjudia, a la que prestaba su cohesion
varios los judios que ganaron fama y fortuna meediknexplotacion de esa habilidad. He aq
gue se dice de uno de ellos: "Mediante el emplegoattemas mensajeras y de barcos rapidos
propiedad para la transmision de noticias, con8igliimaxmo rendimiento de sus fuentes
informacion...". Se podria aplicar esto a Paulu3uReuter, aunque en realidad es una descr
de los procedimientos utilizados por Nathan MayethBchild, el banquero de Frankfurt que €
juventud se traslado a llaterra como lo hizo Reuter 50 afios después.

Se dice que Nathan Mayer estuvo presente en |HabdéaWaterloo. "Al conseguir la transmis
a Londres de informacion privada sobre el triunfad® varias horas antes de que la noticia lle
al publico, consiguiéo unos beneficios inmensos mediante la carmdp acciones en una Bc
deprimida por las noticias de la derrota de Bliawr dias antes". Hoy dia calificariamos es
"pisoton” (scoop) seguido de una operacion cometoizual era absolutamentaceptable para
moral de la época.

Paul Julius consideraba la informacion como uneimsi misma, y no como un medio f
enriquecerse traficando con ella. Su primera a@inaen el mundo de la informacion se pros

en 1848, cuando entro a formartpade la redaccion de la agencia de noticias fiegar Charle
Havas en Paris en 1835. Es probable que Reuterr@&rdn Havas para aprender el oficio
aguella época el servicio estaba integrado en somperte por traducciones de las informaciones
de los periédicos. A principios de 1849, Reutebdd@avas y empezd a publicar su propio bo

de noticias, que fracaso rapidamente. Reuter skadi@ entonces a Aquisgran, Alemania, di
encontré la oportunidad de un éxito auténtico, @has durante un tiempo.

La nueva linea de telégrafos de Paris habia llegdimselas, y la alemana de Berlin terminat
Aquisgran. Reuter cubrio el hueco mediante lazadion de relevos de palomas mensajeras —
recuerdo de Nathan Mayer —, lo que le puso en cadis de vender noticias a los periédic
informacion financiera a los empresarios.

Paul Julius Reuter lanzé en Aquisgran en 1850 dog@os comerciales que harian la fortun
Reuters a partir de 1970.

Pero las companias telegraficas continuabaxpansion, de manera que en abril de 1851 se
el hueco entre Paris y Berlin, con lo que el entasecon tanto éxito habia establecido Paul .
guedo fuera de juego. En junio de aquel mismo afigteR se trasladd a Londres y fue és



decisionmas importante de su vida laboral. Era la épocguense comenzaba el tendido de c:
submarinos de larga distancia: en 1850 un cableigiooal a través del Canal de la Manchi
afio siguiente, el cable permanente Dover-CalaifioHtarios intentosracasados de tender
cable trasatlantico antes de que en 1866 se comsidinalmente el éxito.

Los nuevos enlaces dieron lugar al establecimidatagencias de noticias que no se surtian
recortes de periodicos ni de redacciones de trarkgitsino de un material independiel
procedente de sus propios corresponsales y derspgg comunicaciones, en su mayor |
alquiladas a las compafias de cable, a pesar d&euter, en aquel tiempo, tendidé sus prc
cables a lo largo de algunas mutmteresantes y contribuyd ademas al establecimide ui
importante cable trasatlantico. Fue entonces cuBadib Julius Reuter definié lo que posiblem
fue su principio mas importante: "Seguir el cabMarshall McLuhan ha dicho que "el mensaj
el medio". Este axioma se refiere a las comunicespque han de comprender y abarcar el r
si se desea obtener la maxima eficacia. El medidrelgter fue el cable submarino de I
distancia que sigui6 siendo el enlace mas impatantel mundo dias comunicaciones haste
llegada de la telegrafia sin hilos. Un siglo despde su nacimiento, ha vuelto, transformado,
preeminencia inicial.

Reuters prosperd durante el mandato del fundador. No sadedimismo con su hijo y suce:
Herbert de Reter, matematico y musicologo, Dirigio la empresa eficacia a lo largo de 37 ar
aunque carecia de la chispa del genio que tenpadne. En 1915 muri6é su esposa y él se st
inmediatamente. AReuters le sacé del limbo Roderick Jones, antiguo represgatdeReuters er
Sudaéfrica, Pero el limbo era mejor: se tratabardecacate que le salié muy car®eautersy que
pudo acabar con la empresa.

Jones era un imperialista britanico del viejo estile aqui un extracto de su autobiografia:
principio de la guerra (Primera Guerra Mundial)... fue deber poner la red internacional
Reuter a disposicion del gobierno para la mayausitih posible de los mensajes britanici
aliados, con la condicion Unica de que la trangmisie esos servicios sejaria enteramente
manos de Reuter y que no se nos utilizaria paldusion de nada que fuera incompatible col
normas de independencia, imparcialidad y objettjigam otras palabras, que no se nos obligu
gue generalmente se entiende copmopaganda oficial”. Jones decretd que nada dguéo é
estuviera dispuesto a aceptar era propaganda Ipfaeaidia asi su conciencia. En el s
diecinueve la prensa tenia que pisar fuerte y Palils Reuter mantenia sin duda unas relac
con agunos gobiernos europeos que hoy nos pareceriaasdaio frivolas como para sentir
comodos. Pero esas eran las costumbres del momeltaierto es que consiguié mantene
verdadera independencia Beuters. Ademas, las relaciones frivolas con warigobiernos er:
menos peligrosas que la intimidad con uno sélogegamltivaba las relaciones con un gobie
con el fin de llevar adelante la idea de un impegue iba mas alla de las aspiraciones de
mismo gobierno.

Después de viciar la naturaleza y los finefeders, Jones se dispuso a desbaratar su propie
su estructura financiera. En 1915 era ya el pral@pcionista y se dedicé a conveRautersen Ic
gue él llamaba una cooperativa de periddicos meslianventa de acciones ageensa britanic
En 1926 los diarios provinciales del pais acordammprar las acciones de Jones, que siguio
cargo de director ejecutivo con todos los poddres.peridédicos de Londres no tuvieron part
la propiedad de la empresa hasta el 881, una vez que Jones fue cesado; durante laa
habia establecido una relacion con el gobierno quyicio del consejo de administraci
amenazaba la independencia Ruters. La idea de una cooperativa de prensa era, de:
principio, una utog, lo mismo que el concepto que tenia Jones deperio. Puede considera



como parte del gran ideal imperial que dominé an@weetafia después de la doble catastrofe
dos guerras mundiales. Dos guerras que destrugeiquier parecido con laakdad que jam:
tuvo el concepto imperial; y resulta tragico qudaida haya algunos en la Gran Bretafia de
gue aun no se han librado de esa ilusion.

La Associated Press de América era y es una verdadera cooperativa, sanado de que la may
parte de sus ingresos, aproximadamente €3Qor ciento, procede de sus miembros. Er
tiempos, si mi memoria no me es infiel AR era una asociacion de unos 1.200 periodicos
de 3.000 emisoras. Un numero tan elevado de ensppganite pagar un sécio mundial di
noticias. Pero no sucedia lo mismo con los nuecommistas deReuters. En ningin momen
pudieron aportar mas de una cuarta parte de lossag de la agencia, una proporcion que du
mi época fue bajando hasta convertirse en menasagbor ciento.

Después de la caida de Jones en 1941, Christogheanc€llor, un director de extraordin:
competencia y honradez, se hizo cargo de la orgeidiz que Jones habia destrozado y a la ¢
guerra habia despojado de la mayor parteudensercados. SacO adelante la inmensa lak
colocar nuevamente Reuters en un nivel de subsistencia; se independizé totatkneel gobiern
y abandoné todos los proyectos que no fueran larnrdcion honesta de los acontecimie
mundiales. Hereddé ladea de la cooperativa e intenté que funcionaramte un mercac
doméstico en la British Commonwealth, de recient@a@on. No podia tener éxito en esto y r
tuvo, por lo que las finanzas Beuters seguian siendo peligrosamente débiles.

Chancellor dejdReuters en 1959 y le sucedi6 en el cargo Walton Cole, quarde mucho tiemj
habia sido su mano derecha. Tenia 50 afios de estddmgente cuatro al frente Reuters cuandt
fallecio repentinamente. Era poco tiempo para prindalgun impacto en langpresa. Tenia u
enorme habilidad como vendedor, pero en su calittageriodista de la vieja escuela se hi
concentrado en el negocio ruinoso de los periédimode gustaban los servicios comerciales
no entendia. Y para sorpresa de todo el muna nombraron a mi para sucederle. Si Cole ra
vivido, es seguro quieeuters no hubiera seguido el rumbo que yo le di, Como tarapo hubiera
hecho mis tres rivales para el puesto que heredé.

Tenia yo entonces 39 afos. Mi estancia en la widad donde estudiaba francés, alem:
literatura, se vio interrumpida por cuatro afiosseevicio militar que me llevaron a Egif
Palestina, Italia, Francia y Alemania. En estemdtipais estuve dos afios durante los c
intervine en la restauracion de una prensa libegr&sé a Cambridge en 1947 y entrdReuters
en julio de 1948. Trabajé durante dos afios endacm@dn; luego me enviaron a Alemania ci
redactor de la delegacion de Frankfurt. Un afio uwlesspcupé el mismo cargo en Paris; despt
dos afios en la capital francesa estuve un afio euiuy luego otros dos en Paris como dir
de noticias y cuatro afilos como delegado en Alemakiéinales de 1960 me reclamaron
Londres para ocupar el cargo de subdirector genegala la responbdidad de las operaciones
Reuters en Europa y también de las comunicaciones, sielgje la supervision de un direc
general muy celoso de su autoridad. Cuando llegasegnso ya tenia yo una idea muy clara
gue queria hacer cdreuters.

En los 15 afios que llevaba en la empresa, aprendi gréage su historia. Cuando tomé pose
de mi cargo, visité a los grandes de Fleet Straet,maestros. EI mas formidable de todos
Cecil King, a la sazén el poderosisimo presideriegdupo Mirror,sobrino de Lord Northcliffi
Me dijo que los costes aumentaban en todas pgueReutersiba a necesitar mucho mas dine
gue yo podia estar seguro de una cosa: los propgtasto es, la prensa britanica, no lo iba ¢
la financiacion cooperaia era un mito. Lo Unico que podria hacerse eudirlpeal gobiern



britanico un montén de dinero.

Le escuché con mucho respeto, pero me marchéiddsadilutamente decidido a no hacer nad
el estilo. Yo sabia guReuters habia sido un éxito comertien el pasado; me propuse que lo f
de nuevo. Me sentia furioso por lo que Jones Hadiiho deReuters; y ese sentimiento alimente
mi decision de deshacer lo que quedaba de su thbdestruccion. Lo peor de todo era la
ilusoria de que la pragdad en forma de cooperativa de peridédicos asggysarmanentemente
futuro deReuters. Chancellor habia destruido la labor negativa deed@obre los propositos
funciones deReuters. Consiguié que la agencia regresara rapidamenteralégpendena y a l:
informacion honrada, porque la tradicion de inforida honrada habia persistido entre
periodistas a pesar de Jones. En ese terrenoido gue tenia que hacer yo era continuar la
de Chancellor. Pero sabia que la Unica esperangapevivencia a largo plazo estribaba en
operacion comercial afortunada que nos pusieraediciones de ganarnos la vida. También ¢
gue solamente hubo en la historia de la empresennibre capaz de conseguirlo plenamente:
Julius Reuter, el fundador.

Lo que yo habia leido y oido de la historia Reeters me habia inspirado un gran respet
curiosamente, un cierto afecto por el hombre cw@todenia yo ahora en mis manos. Me pa
que teniamos mucho en comun. El era ante todo wpen, coocia bien el continente,

también. Yo habia vivido mas de siete afios en Ateamal pais en el que él habia nacid
probablemente me sentia alli tan en mi casa comlmgés, hombre de educacion formal limi
y escasa experiencia, no entendiépadia hacerlo, la empresa que habia tomado pdio a:
1915. Inmediatamente llevoReuters por un camino equivocado; el imperio y una coopeaate
periodicos en lugar de Europa y un funcionamientoercial: decidi enderezar todo aquello.

Paul Juliushabia conseguido ganar dinero con la prensa; yia sale no podia hacer lo mismo;
mercados de medios estaban bajo minimos por l@mresde tres grupos: primero, los servi
propagandisticos como el dass, de la Union Soviética, o los de los epeos del Este, g
proporcionaban noticias por muy poco 0 ningun dinei bien el precio era ventajoso,
directores de periédicos y emisoras de radio satpi@neran lo suficientemente inteligentes
dejar fuera la propaganda. El segundo grupsbesintegrado por las agencias que, aunque re
subvenciones de sus gobiernos, no tenian que semeteningin compromiso de propaga
Entre las principales se encontraban la AFP frangeda DPA de Alemania occidental. El ter
grupo lo constituian las agencias americanas y aspecialmente lahssociated Press cuyc
objetivo era conseguir la maxima distribucion mahdie un servicio americano que no neces
cobrar mas que cantidades simbdlicas de sus dienteanjeros. De hecho, inclusoarinmens
mercado americano se vio finalmente que no habgarsés que para una sola agencia mund
solamente sobreviv&P. No quiero insinuar que el servicio de AP es propdgapero si que es
mundo visto a través de una Optica americana; perpotencia desea que sus puntos de
lleguen a todas partes: hoy dia esta tambi€INI para que asi sea. Los tres grupos practical
dumping, por lo queReuters no podia aplicar tarifas comerciales a su serdeiaoticias en ningt
lugar del mundo.

Una vez mas me inspiré en Paul Julius. Desde Adanidgabia enviado su servicio a los perioc
belgas y alemanes, pero también a las empresadaiidis y financieras. Durante los prime
siete afios de su establecimiento en Londres en, 1851gincipales periddicos britanicos
negaron a aceptar su servicio de noticias, de rmaqner los comienzos dReuters como agenc
mundial de noticias se basaron totalmente en s$esvicomerciales. Su importancia

disminuyendo a lo largo de los anoksegundo baron habia preferido diversificar las/aade:
de la agencia en una serie de proyectos de loesxgalamente uno tuvo éxito. AL termina



Primera Guerra Mundial, de todos los servicios aorakes de la agencia quedaba solamente
coningresos muy modestos. Jones permitio que esasissrtuvieran un desarrollo muy limitas
Jones, Chancellor y, durante su corto mandato, @b en ellos una fuente muy util de af
financiero para los servicios de noticias, que aip@m con numesorojos. En mi época
corresponsal me habia propuesto conocer a fondsednsgcios comerciales y llegué inclus
dedicarles algun trabajo; ante mi asombro, me @nder que muchos corresponsales par
despreciarlos, e incluso se negaban a fac#égarhaterial cuando se les pedia, cosa qL
directores toleraban. Me dio la sensacion de queledda época de Paul Julius los serv
comerciales se habian descuidado e incluso deadoe@uln asi, era un campo poblado de cli
en potencia, con muy escasos competidores y aasdaciumping, o cual ponia aReuters er
condiciones de cobrar un buen precio por un buesicga

Antes de mi nombramiento habia dirigido durante afiss la red mundial de comunicacione
Reuters, que en aquel tiempo dsasaba enteramente en el teletipo. Habia unaeethble e
Europa y se habia instalado recientemente el eplaceable con Norteamérica, Para el rest
mundo se utilizaban enlaces de radio. Paul Julaldahdicho: seguir el cable. Interpreté estas
palabras en su sentido literal y en el metafortaom.aquella época se pensaba ya que el cat
una tecnologia del pasado; habia prestado serdiziante un siglo, pero el término "cal
resultaba ahora engafioso. Se habia autorizadoditieedel pimer cable coaxial trasatlantico
1957, con lo que la capacidad de transmision aaladjstancia por cable aume
espectacularmente. Se trataba de una nueva te@alog un viejo nombre. Curiosamente
cuestion del nombre se volvio contra el calldaecontroversia que surgio en aquel entonces
los partidarios del cable y los del satélite.

Vale la pena detenerse en este punto: en el diésaieonoldgico hay callejones sin salide
resulta de importancia vital para una empresa dileautelecomunicaciones, verlos y
desperdiciar recursos en ellos. Para conseguigloglifeccion tiene que depender del
asesoramiento técnico que pueda encontrar, petméarde su propio instinto. Tiene que disp
de técnicos competentes y de direetorinteligentes capaces de explicar a los profda
naturaleza y el significado de los procesos tegicds. La empresa de éxito es aquella en g
reunen diversos talentos para formar un conjunitazf de igual manera que una empres
marchara bien si dominan los economistas, o sotétwscos los que llevan el timén.

Hasta la llegada del cable coaxial, los canaleaslqglaban por separado a sus duefios norr
como eran, por ejemplo, los servicios postales omabdes. Mi primera intervencioen la:
comunicaciones a gran escala consistio en persaddale para que arrendase un canal del
transatlantico que dividimos nosotros mismos pdareer 22 canales a un precio relativanr
barato. En esos dias se producian escaramuzadipgasiton los propietarios del cable; lucha
por mantener el control del grueso de las comuitinas y, en ocasiones, de los contenidos,
lanzar sus propios servicios informativos, Mi prsipdy desde el principio, era conseguir el co
completo de las comunicaciones; eran la videRdgiers. Me sentia igualmente atraido po
tecnologia del ordenador que empezaba a desaseokar aquel momento y que, en mi opir
tenia un gran futuro en los servicios informativek:.ordenador era capaz de manejeande
cantidades de datos a una velocidad incomparabtemeayor que la que podia obtenerse cc
técnicas electromecanicas.

A principios de 1964 se empez0 a utilizar el ordena&nReuters. en la oficina de Nueva York
instaléuna unidad para calcular los rendimientos y otifiascanaliticas correspondientes a
valores de las bolsas europeas.



No tengo la intencién de ponerme mistico pararndgacuestiones puramente practicas, pero
convencido de que para emplear t@enologia con eficacia, tiene que gustarnososiliena d
entusiasmo, es muy probable que lleguemos a emtand® mi condicion de periodista,

encuentro vitalmente interesado en la libertachétenacion, y el ordenador es un instrument
libertad. El poder puede obtenerse de la informacidansnte si se suprime esa libertad.

supresion fue durante 70 afios uno de los pilailgsodier soviético.

Recuerdo haber visto en Moscu la gran nave denhisies de la agencigass, con centenares
de teletipos alineados en largas filas. Aqui,dadide Leningrado, aqui el enlace con Odess
Arcangel, con Kiev. Era ésta una zona de alta s#pliral igual que los terminales de toda:
ciudades del imperio soviético; censores de comfiamigilan cada terminal para que
informacion no llegue mas que a los afectos alnmégi Pueden controlarse asi férreamenti
lineas en ambos sentidos, pero una red de ordeysatiene multiples vias de acceso y nume
salidas; los chicos en edad dechillerato son capaces de irrumpir en redes qgexXpertos se h
esforzado en hacer inaccesibles; no me parece rexagédecir que los ordenadores han termi
con el control de la informacion y, por tanto, econelemento central de la tirania.

En la primavera de 1964 se produjo un hecho queé sie lleno a los servicios comerciale:
Reuters en la era de la informatica yReuters en los comienzos de su prosperidad. Se nego
los derechos mundiales, con la excepcién de Nodgeay de urservicio de cotizaciones de
bolsa de Nueva York que se hacia llegar a los tekemediante un pequefio aparato llar
Stockmaster. Hoy dia nos parece muy primitivo, pero su momento fue una verdac
revolucién. Se trata de una caja del tamafio demArguina de escribir en cuya cara superiol
tres digitos; al pulsar las teclas numeradas, @wnes puede obtener la cotizacidn que desel
grupo de jovenes ingenieros que se marcharon dRCla establecié y distribuyé en Esta
Unidos este servicidPuede considerarse que se trataba de un gokgede, pero creo, lo misi
que Napoleodn, que la buena suerte no es una auealdi@zar. Estabamos preparados par:
innovacion de este tipo, estdbamos a la esperalgte parecido; los ejecutivos dekrsicic
comercial y, sobre todo, un veterano de ese sergitiNueva York percibieron inmediatamen
oportunidad. Yo podia decidir personalmente, poaeello no implicaba un compromiso cap
se actud con rapidez. Juntamente con los ingenderdfitronic, que asi se llamaba la empi
americana, concebimos un nuevo sistema de trarsmisi Time Division Multiplex, que n
permitié doblar el nimero de canales entre nuestraral de Londres y Nueva York. Algul
expertos nos dijeron que aquelhom podia funcionar; hay quien dice que para esanekt
expertos, pero el caso es que funciono.

Necesitabamos aumentar nuestras posibilidadesadentision para el nuevo servicio, y la T
extrajo de un circuito de frecuencia oral 44 casatoblando s la anterior capacidad. A
autoridades de comunicaciones les habria gustamobpr esta técnica, pero se decidid qus
podian hacerlo, En aquel tiempo los monopoliosalaunicaciones actuaban como un frenc
uso masivo de la nueva tecnologiay ljae recordar que cuando se invento la telegsaiiailos
el jefe supremo de la Armada de Estados Unido® pjdé se le diera a la Armada el monopoli
su empleo. La ruptura de esos monopolios ha dekpe&hcamino del desarrollo técnico;
donck quedan restos de una actitud monopolistica, gmrtemte identificarlos y hacer
desaparecer. En algunos paises con gobiernostarits; esto es imposible de momento.

En 1967,Reuters pasé a la fase siguiente de su revolucion técniczorcebir yencargar |
construccion del Automatic Data Exchange, un siat@mormatizado que permitia el control
las comunicaciones de su redaccion central. Epairakero del mundo en su clase. El Exchang
perfeccion6 a lo largo de las pruebas realizadasntbu meses bajo la direccién del jefe



redaccion deReuters. Fue un logro notable, autorizado en 1968, cuandmdgor parte de I
telecomunicaciones deeuters se controlaban por ordenador. Disponiamos de r@stésnicos ¢
disefio para conseguir todo que necesitabamos de los fabricantes de hardemarkigar d
adquirir ordenadores que hacen mil cosas de ldesisa necesitan siete; muchas empres
medios cayeron en esta trampa. Nosotros decidimm®siga empresa de software debe mante
alejada del desarrollo o de la produccién del hardw

En 1969Reuters abandoné el Stockmaster, eficaz aunque algo pvimition su hilera de lampar
para utilizar otro ingenio: un tubo de rayos cat6dj un teclado universal y una pantalla, qt
haciacargo de todos los servicios de noticias en cualquarte; a su debido tiempo se conv
también en instrumento para la entrada de inforbmacios clientes podian pedir al sistem
acceso a cualquier informacion que necesitarangstmse inicido que después llegaria a se
servicio universal. Se acabaron aquellos tiempoegiservicios que ofrecian algo a todos; &
el cliente interrogaba a las bases de datos paeaehsolamente la informacidon que €l desei
necesitaba, con eliminacién de todo lo demas.

Hasta entonces, esos avances técnicos habiateféeifirincipalmente el acceso a las cotizaci
de bolsa. Durante la década de los 70, se produpgontecimientos que habrian de traslac
interés principal de los bancos, itstiones financieras y especuladores en generaia fudrc
mercado, el de divisas. El sistema de cambios, fgasablecido en la conferencia de Bre
Woods después de la Segunda Guerra Mundial, pdrab& proporcionado un marco estable
las opeaciones financieras. Pero las grandes variacioglededarrollo econémico de los diferel
paises ejercian una presién cada vez mayor solsisteina. En 1971 entré en crisis y empe
desmoronarse. Esto espoled enormemente el tréfiabivisas, es adr, ganar dinero trafican
con dinero; también convirtié el acceso instantdados cambios de moneda en una nece
para la especulacion con valores y, en genera, jpdios los negocios internacionales, ya gt
variaciones de los cambios podian convertir en amemto los beneficios en pérdidas y viceversa.

Mientras sucedia todo esto, los informadores yatedes de los servicios econdmicosRigters,
en contacto constante con los mercados, empezadesarollar la idea de un nuevo tipc
savicio de cotizaciones. El trafico de acciones,gdiiones y valores se habia realizado sie
en lugares fisicos, es decir, de cemento y ladrilBnolamente las operaciones de divisas se |
realizado a través de comunicaciones bilateralesuenayor parte teléfonos y telex, sin ning
fuente comun de informacion digna de confianzaidea deReuters era proporcionar un servi
de cotizaciones de moneda accesible al mismo tieanjps especuladores de todo el mund:
hecho, una Bolsa electriga. La direccion de Servicios Econémicos acogiidlés: durante un a
se realiz6 un estudio de las necesidades de losadws; el estudio confirmd su oportunidad
junio de 1973, después de mas de un afio trabagandbdisefio y en la adquisiciée equipos, ¢
lanzo el servicio con el nombre Beuters Monitor.

Hubo al principio algin momento comprometido; lascsiptores tenian que acostumbrarse
idea de pagar por un servicio al que algunos ds,dibs que hacen el mercado, contribuyenuen s
parte fundamental, es decir, las cotizaciones eanaperan. Pero su utilidad se hizo paten
muy poco tiempo y todas las reservas desaparecief@ervicio se convirti6 en un instrume
universal de cotizacion de divisas. La fama de dber y fiabilidad que disfrutatiReuters desd

los tiempos de Paul Julius ayudé sin duda a ladeapceptacion del servicio. A los diecio
meses de su lanzamiento, Mbnitor tenia ya 500 suscriptores; el éxito estaba asegui®s
ampliaron los servicios délonitor al sector de valores y obligaciones, a los queepiosinente <
agregaron las noticias referentes a los mercadosnaterial informativo de interés que pc
obtenerse en pantalla. Posteriormente se puso erhanal Dealing System que permitiaca |



compradores y vendedores de moneda traficar astdei&lonitor.

Desde el punto de vista del alcance de sus sesyid® su terminacion y de su complejida
Monitor no era mas que un comienzo; actualmenteesigrfeccionandose y seguira haciéndolo
el futuro. Pero si se considera desde el puntoista de la naturaleza y operacionRkaiters, la
afortunada introduccion d&onitor completé una transformacion de la empresa que lcaktad
algo mas de diez afos.

¢En qué consistia el cambio? Rauters que empecé a dirigir en 1963 estaba considerac
todos, y se consideraba a si misma, una agenciatabéas, un elemento familiar entre los me
internacionales durante un centenar de anos. Etieesgo, su tecnologia habia alcanzado un
desarrollo: se podia transmitir mucha mas inforova@ una velocidad muy superior, pero
servicios habian variado poco; se basaban en swrn@arte en noticias enviadas por
corresponsales dReuters en todo el mundo, editadas en la oficina cengrakcibidas en Ic
terminales de los suscriptores. Para los mediosstitoia un servicio secundario que nc
publicaba: los periédicos daban lo menos posiblesdevicio de la agencia; lo utilizaban
muchas ocasiones para estimular a sus corredpsnga mezclaban parcialmente con su pr
material, o lo reescribian y lo publicaban comoosuya radio hacia mayor uso del servicic
Reuters que la prensa escrita, y por lo general no mosteabaarrogante preferencia por su pr
material. Por syarte, la television, a la sazon en los comierd®ssu enorme desarrollo,
utilizaba s6lo como guia de acontecimientos. (Rata; Reuters entrd en el campo de las notic
para la television en la época de mi predecesbpiease dedica ya de lleno a esa actividad).

Los servicios de cotizaciones se enviaban direattared usuario y se elaboraban de acuerd
sus necesidades especificas con el fin de que sgerdéciara 10 menos posible. Pero €
servicios tenian desde siempre menos categuoddog informativos destinados a los medios
comunicaciones eran importantes, pero eran comdolpsneros de un trasatlantico: sudab
hacian un buen servicio, pero no tenian accesoeaitp de mando. Habia que volver del r
aguella falsa jerarquia social.

Diez afios despuéReuters se habia redefinido a si misma como una empreskafuentalmen
de comunicaciones que conseguia grandes ingresosedn@ su capacidad de transr
informacion de cualquier clase. Estaban contadesdias del sergio de noticias obtenid:
redactadas, seleccionadas y transmitidadlpaters, un menu para el consumidor de "lo toma
deja". La obtencion de informacion destinada a &evicios comerciales se exter
inevitablemente a los demas, de manera quielelipo chirriante de la oficina del usuaric
cambio por una pantalla en la que, a peticion pragparecia cualquier informacion que neces
extraida de los grandes bancos de datos. En vealvkr a redactarla penosamente a mano,
enviarlainmediatamente a su propio ordenador o, directamesitasi lo queria, a la pac
impresa.

La proliferacion de servicios de noticias subvenadns seguia significando que los medic
estaban dispuestos a pagar por ellos unas tatitasajieran la pga. No sucedia lo mismo con
servicios especiales con destino a comerciantdasinales y financieros, que en poco tiemg
hicieron indispensables en el mundo de los merc&los abonados se servian de ellos para
dinero y resultaron para la agencia una saneadéefde ingresos.

¢, Como consiguidreuters esta transformaciéon? Hubo, segun creo, varios rfestdl primero,
posiblemente el mas importante, la falta de apelgs &eas recibidas, la buena disposicién
aceptar los cambios camalgo inherente a la naturaleza de todas lasidaties humanas y



consideracion de que la incertidumbre es parteustascial de los cambios. Yo soy indémito
naturaleza: me encontraba a gusto ante este letovalores establecidos.

En segunddugar, el conocimiento de los mercados; esto r@slla la percepcion de que e
organizaciéon econémica mundial faltaba una piemaldmental; que habia alli un hueco pa
establecimiento de un "parket" electronico parallesas.

En tercer lugaryn apetito siempre despierto para las ideas qugesan dentro y fuera de nue:
empresa. Ya he descrito lo que senti al percatalenque existia la oportunidad de realiza
nuevo tipo de servicio para el cambio de divisata idea fue adoptada tediada y desarrollas
por los directores. La habilidad de captar ideastoras no es algo casual ni accidental; tien:
formar parte de lo que hoy dia se define como Ucaltle empresa”.

Factor niUmero cuatro: un conocimiento de las coocagivnes ge nos lleve a la preferen
instintiva por la tecnologia de los ordenadoresister obstaculos para este conocimientc
hombre es un animal metddico y, en nuestra épacas®n del orden por él creado esta domi
por la fisica: ve estructuras fias en la naturaleza y en la sociedad humanageti@ner al munc
como algo concreto, arquitectonico. Me parece wor dundamental considerar de esta man
las redes de comunicaciones. Naturalmente, lassrddecomunicaciones se han estable
medante la unién de diversos fragmentos fisicos; peroesultado se aleja o, por mejor di
trasciende el fin para el que fueron concebidadoptan un dinamismo propio. Es mas orgé
gue arquitecténico, mas como el desplazamientagl#h que como @hovimiento por carretere
por ferrocarril. Heraclito dijo que no es posibleaTergirse dos veces en el mismo rio; cc
tecnologia actual no es posible utilizar la mised de comunicaciones dos veces. Cada red
gue modificarse por el uso, nuncaéterminada, tiene que desarrollarse de acuergic propi
I6gica. Los que quieran disfrutar de una vida tedlagdeberdn mantenerse apartados d
comunicaciones.

Las palabras y los nombres tienen mucha fuerzasugerido que hubo algun retraso e
desarrollo del cable coaxial porque la palabra l&abertenecia también a una tecnologia pz
de moda. En mi opinion existe un error cuando &&rnma sobre las autopistas de la informac
El nombre tiene mucha fuerza de evocacion, perentsiastas tienen que tener en cuenta g
revés de lo que sucede con las autopistas, antggedse construyeran las grandes redes de
Optica nadie sabia exactamente donde nos llevarian.

Existen muchas sorpresas en la nueva tecnologiD4tOM hasido un derivado incidental, ¢
accidental, del disco compacto; actualmente esigaluda, el medio de almacenamiento que
sustituir a todos los demas, la fuente de refeseqcie convertira a la de papel en una
anticuada; y el vehiculo muttiedio cuyo desarrollo no ha hecho méas que empekarturo es d
los que han comprendido cuales son las necesidmelas nuevas tecnologias han de crear
cosa es cierta y es que pueden hacer llegar grandédades de informacion a un nimerwade
de personas. La cuestion es: " desarrollar su capacidad de entendimiento com elef utiliza
esta gran fuente nueva?". Es un reto que merecdrosianejores esfuerzos. Y para esas ¢
inquietas que se pasan la vida en el mundo deolasricaciones, es también la promesa d
gran placer.

Traduccién: Esteban MORAN.

ingresos provenian de las ventas a los medioseyad restante, de los servicios econémicos
bancos, instituciones financieras y clientes demas clases. En 1984l afio en que me fui



Reuters, los ingresos ascendieron a 138.804.000 libras ypéoeeficios a 16.681.000; el 90
ciento de los ingresos provenian de los servicos@micos. Mis sucesores han llevado las «
aun mas lejos: en 1989 — ultimos datos que tengara —los ingresos fueron de 1.186,910.
libras con unos beneficios de 283.059.000. Y siguxpansion.

El origen de este cambio fue mi decision, adoptadgronto recibi el nombramiento, de inver
dar un impulso a los servicios &euters con destino a las empresas comerciales e instites
financieras. Para mi, se trataba de una decisigia;of principio de su implantacion, la cosa
despacio, pero después produjo los resultadoshgiiean las cifras.

La transformacion fuebra de un notable grupo de ejecutivos que tuyeidlegio de tener a m
ordenes. Cada uno de ellos tenia su propia expeajealento y habilidades que se reunieror
las de los demas para formar un conjunto armonkesd.963 fui el sucesor de director gener:
gue se ocupaba de todo hasta el ultimo detallegescse llama direccion personal llevada
extremo. Yo soy, por temperamento, una personamadad a delegar en otros; sigo ese exce
precepto que dice: "¢Para qué tener perro y ladrarmismo ademasle la delegacion, el o
elemento indispensable para el éxito de una diiacaes la informacion. Y yo me cuidé
proporcionarla. Hace unos anos, me sorprendi &raambe de que un alto ejecutivo del gi
capitaneado por RobelMaxwell no sabia absolutamente nada de una imgertperacion qt
afectaba directamente al grupo. El ejecutivo egpljae Mr. Maxwell trabajaba de acuerdo cc
principio de lo que él llamaba "saber s6lo lo nagdes: si a uno de sus colegas, por muy
importante que fuera su cargo, no le afectaba tdimente una operacion determinada, ni
informaba ni se le consultaba sobre el tema. Escaneencié de que el grupo de Maxwell ti
grandes fallos: la informacidén es el combustiblecdalquier negcio y por tanto hay que ha
precisamente lo contrario: informar de todo a todos la excepcion de aquello que afecte
seguridad del negocio. Mi predecesor era un hordbseonfiado y reservado, lo cual me ci
graves dificultades durante algi®@nipo. No hay un solo hombre, por inteligente y petante qu
sea, que pueda confiar en si mismo para llevaaatglen solitario, una empresa importante.

Fui el sexto director general en la historiaR#sters, que cumplia 112 afios en aquel momento. El
fundador deReuters, Paul Julius Reuter, era un genio de los negociasid\en Kassel en 18:
Era hijo de un rabino y al principio llevé el norebde Israel Beer Josaphat que cal
posteriormente para que las noticias fueran firmgua Reuter y no palosaphat, ya que e
ultimo hubiera dado un matiz de autoridad biblero no se habria popularizado con la m
facilidad. Se cas6 con una cristiana y abandon@ligion judia, pero sus origenes y educs
eran totalmente judios. ¢ Qué efectosipdener esto? Yo diria, en primer lugar, que teniartuc
judia de la rectitud en los negocios, sobre la baab la labor de toda su vida, Pienso que ella
la comunicacion estaba muy desarrollado en la catadrjudia, a la que prestaba su cahesSol
varios los judios que ganaron fama y fortuna medienexplotacion de esa habilidad. He aq
gue se dice de uno de ellos: "Mediante el emplgoattemas mensajeras y de barcos rapidos
propiedad para la transmision de noticias, con§iglimaximo rendimiento de sus fuentes
informacion...". Se podria aplicar esto a PauluduReuter, aunque en realidad es una descr
de los procedimientos utilizados por Nathan MayethBchild, el banquero de Frankfurt que e
juventud se trasdé a Inglaterra como lo hizo Reuter 50 afios después

Se dice que Nathan Mayer estuvo presente en |HabdéaWaterloo. "Al conseguir la transmis
a Londres de informacion privada sobre el triunfada varias horas antes de que la noticia lle
al publico, consiguié unos beneficios inmensos medidamteompra de acciones en una B
deprimida por las noticias de la derrota de Bllaws dias antes". Hoy dia calificariamos es
"pisotén” (scoop) seguido de una operacién cometoi@ual era abgotamente aceptable par:



moral de la época.

Paul Julius consideraba la informacion como undimsi misma, y no como un medio f
enriquecerse traficando con ella. Su primera aginaen el mundo de la informacion se pros
en 1848, cuando entrd arfar parte de la redaccién de la agencia de astfandada por Char
Havas en Paris en 1835. Es probable que Reuterr@&rdn Havas para aprender el oficio
aguella época el servicio estaba integrado en sommerte por traducciones de las imf@cione
de los periédicos. A principios de 1849, Reutebdégavas y empezo a publicar su propio bo
de noticias, que fracaso6 rapidamente. Reuter skadd entonces a Aquisgran, Alemania, di
encontro la oportunidad de un éxito auténtico, @has durante un tiempo.

La nueva linea de telégrafos de Paris habia llegdimselas, y la alemana de Berlin terminal
Aquisgran. Reuter cubrié el hueco mediante lazatdlion de relevos de palomas mensajeras —
recuerdo de Nathan Mayer —, lo que le pesccondiciones de vender noticias a los peridde
informacion financiera a los empresarios.

Paul Julius Reuter lanz6 en Aquisgran en 1850 do@@os comerciales que harian la fortun
Reuters a partir de 1970.

Pero las compafias telegraficas camivan su expansion, de manera que en abril desEBBdn(
el hueco entre Paris y Berlin, con lo que el entamecon tanto éxito habia establecido Paul .
guedo fuera de juego. En junio de aquel mismo afiatdR se trasladd a Londres y fue és
decision mas importante de su vida laboral. Ergptca en que se comenzaba el tendido de ¢
submarinos de larga distancia: en 1850 un cableigiooal a través del Canal de la Manchi
afo siguiente, el cable permanente Dover-CalaifioHtarios itentos fracasados de tendel
cable trasatlantico antes de que en 1866 se coasdinalmente el éxito.

Los nuevos enlaces dieron lugar al establecimidatagencias de noticias que no se surtian
recortes deperiodicos ni de redacciones de traductores, sioum material independier
procedente de sus propios corresponsales y derspg$ comunicaciones, en su mayor |
alquiladas a las compafias de cable, a pesar d&euter, en aquel tiempo, tendias propic
cables a lo largo de algunas rutas interesantesntrituy0 ademas al establecimiento de
importante cable trasatlantico. Fue entonces cuBadib Julius Reuter definié lo que posiblem
fue su principio mas importante: "Seguir el cabMarshall McLuhan ha dicho que "el mensaj
el medio". Este axioma se refiere a las comunicespgue han de comprender y abarcar el r
si se desea obtener la maxima eficacia. El medidrelgter fue el cable submarino de I
distancia que sigui6 emndo el enlace mas importante en el mundo de lasimcaciones hasta
llegada de la telegrafia sin hilos. Un siglo despde su nacimiento, ha vuelto, transformado,
preeminencia inicial.

Reuters prosperd durante el mandato del fundador. No sadedimismo con su hijo y suce:
Herbert de Reuter, matematico y musicoélogo, Dirlgi@mpresa con eficacia a lo largo de 37 «
aunque carecia de la chispa del genio que tenpadne. En 1915 muri6é su esposa y él se st
inmediatamente. AReuters le sacé del limbo Roderick Jones, antiguo represgatdeReuters er
Sudaéfrica, Pero el limbo era mejor: se tratabardecacate que le sali6 muy car®eautersy que
pudo acabar con la empresa.

Jones era un imperialista britanico del viejo estile aqiiun extracto de su autobiografia:
principio de la guerra (Primera Guerra Mundialjue mi deber poner la red internaciona
Reuter a disposicion del gobierno para la mayoustih posible de los mensajes britanici



aliados, con la condicién (od de que la transmision de esos servicios seiaejateramente
manos de Reuter y que no se nos utilizaria padduaion de nada que fuera incompatible col
normas de independencia, imparcialidad y objett/i@a otras palabras, que no se ragyae a ¢
gue generalmente se entiende como propagandal’ofibtanes decretdé que nada de lo gt
estuviera dispuesto a aceptar era propaganda Ipfaeaidia asi su conciencia. En el s
diecinueve la prensa tenia que pisar fuerte y Raids Reiter mantenia sin duda unas relaci
con algunos gobiernos europeos que hoy nos pamacdeimasiado frivolas como para senti
comodos. Pero esas eran las costumbres del momeltigierto es que consiguid mantene
verdadera independencia Beuters. Ademas, las relaciones frivolas con varios gobtereral
menos peligrosas que la intimidad con uno sélogdamltivaba las relaciones con un gobie
con el fin de llevar adelante la idea de un impegue iba mas alla de las aspiraciones de aquel
mismo gobierno.

Después de viciar la naturaleza y los fine&eders, Jones se dispuso a desbaratar su propie
su estructura financiera. En 1915 era ya el pral@pcionista y se dedicé a conveRauters en Ic
gue él llamaba una cooperativa d&ipdicos mediante la venta de acciones a la preritsaica
En 1926 los diarios provinciales del pais acordammprar las acciones de Jones, que sigui6
cargo de director ejecutivo con todos los poddres.peridédicos de Londres no tuvieron pagt
la propiedad de la empresa hasta el afio 1941, emawe Jones fue cesado; durante la g
habia establecido una relacion con el gobierno qu@yicio del consejo de administraci
amenazaba la independencia Reuters. La idea de una cooperativde prensa era, desde
principio, una utopia, lo mismo que el concepto wunéa Jones de un imperio. Puede conside
como parte del gran ideal imperial que dominé an@weetafia después de la doble catastrofe
dos guerras mundiales. Dos guemag destruyeron cualquier parecido con la realglssl jama
tuvo el concepto imperial; y resulta tragico quéaida haya algunos en la Gran Bretafia de
gue aun no se han librado de esa ilusion.

La Associated Press de América era y es una verdaderaparativa, en el sentido de que la mi
parte de sus ingresos, aproximadamente e€3@or ciento, procede de sus miembros. Er
tiempos, si mi memoria no me es infiel AR era una asociacion de unos 1.200 periodicos
de 3.000 emisoras. Un nuroetan elevado de empresas permite pagar un semvigitdial di
noticias. Pero no sucedia o mismo con los nueeo®mistas deReuters. En ninglin momen
pudieron aportar mas de una cuarta parte de lossog de la agencia, una proporcion que du
mi época fue bajando hasta convertirse en menasdgbor ciento.

Después de la caida de Jones en 1941, Christoghearc€llor, un director de extraordin:
competencia y honradez, se hizo cargo de la orgeidiz que Jones habia destrozado y a la ¢
guerra habia despojado de la mayor parte de susadwey. SacO adelante la inmensa labc
colocar nuevamente Reuters en un nivel de subsistencia; se independizé totaiendel gobiern
y abandoné todos los proyectos que no fueran larnrdcion honestale los acontecimient
mundiales. Heredd la idea de la cooperativa e t@teue funcionara creando un merc
domeéstico en la British Commonwealth, de reciem@aon. No podia tener éxito en esto y r
tuvo, por lo que las finanzas Beuters seguian siendo peligrosamente débiles.

Chancellor dejdReuters en 1959 y le sucedi6 en el cargo Walton Cole, quarde mucho tiemj
habia sido su mano derecha. Tenia 50 afios de estddmgente cuatro al frente Reuters cuandt
fallecio repentinamente. Era gm tiempo para producir algun impacto en la emprésaia un
enorme habilidad como vendedor, pero en su calittageriodista de la vieja escuela se hi
concentrado en el negocio ruinoso de los periédimode gustaban los servicios comerciales, que
no entendia. Y para sorpresa de todo el mundo,ombraron a mi para sucederle. Si Cole hu



vivido, es seguro gueuters no hubiera seguido el rumbo que yo le di, Como tarapo hubiera
hecho mis tres rivales para el puesto que heredé.

Tenia yo etonces 39 afos. Mi estancia en la universidad, el@sludiaba francés, alema
literatura, se vio interrumpida por cuatro afosseevicio militar que me llevaron a Egif
Palestina, Italia, Francia y Alemania. En estemidtipais estuve dos afos dueafbs cuale
intervine en la restauracion de una prensa libegyr&sé a Cambridge en 1947 y entrdReuters
en julio de 1948. Trabajé durante dos afios endacmdn; luego me enviaron a Alemania ci
redactor de la delegacion de Frankfurt. Un afio wlsspcupé el mismo cargo en Paris; despL
dos afos en la capital francesa estuve un afno euiduy luego otros dos en Paris como dir
de noticias y cuatro aflos como delegado en Alemakiéinales de 1960 me reclamaron
Londres para ocupar elrg@ de subdirector general. Tenia la responsadilidalas operaciones
Reuters en Europa y también de las comunicaciones, sielogjee la supervision de un direc
general muy celoso de su autoridad. Cuando llegaseenso ya tenia yo una ideay clara de |
que queria hacer cdreuters.

En los 15 afios que llevaba en la empresa, apreadipgrte de su historia. Cuando tomé pos
de mi cargo, visité a los grandes de Fleet Straet,maestros. EI mas formidable de todos
Cecil King, a lasaz6n el poderosisimo presidente del grupo Migobrino de Lord Northcliffi
Me dijo que los costes aumentaban en todas pgueReutersiba a necesitar mucho mas dine
gue yo podia estar seguro de una cosa: los propgtasto es, la prensathnica, no lo iba a d¢
la financiacidon cooperativa era un mito. Lo Uniagegpodria hacerse era pedirle al gobi
britAnico un monton de dinero.

Le escuché con mucho respeto, pero me marchéiddsadilutamente decidido a no hacer nad
el estilo. Yo sabia gueeuters habia sido un éxito comercial en el pasado; meys®pgue lo fue
de nuevo. Me sentia furioso por lo que Jones Hadaiho deReuters; y ese sentimiento alimente
mi decisién de deshacer lo que quedaba de su thbdestruccionLo peor de todo era la ic
ilusoria de que la propiedad en forma de coopexates periédicos aseguraria permanenteme
futuro deReuters. Chancellor habia destruido la labor negativa deed@obre los propdsitos
funciones deReuters. Consiguié quda agencia regresara rapidamente a la indeperadgnail:
informacion honrada, porque la tradicion de infocda honrada habia persistido entre
periodistas a pesar de Jones. En ese terrenoido gue tenia que hacer yo era continuar la
de Chancellor. Pero sabia que la Unica esperanza @svéegncia a largo plazo estribaba en
operacion comercial afortunada que nos pusieraediciones de ganarnos la vida. También ¢
gue solamente hubo en la historia de la empresennibre capaz deonseguirlo plenamente: P
Julius Reuter, el fundador.

Lo que yo habia leido y oido de la historia Reeiters me habia inspirado un gran respet
curiosamente, un cierto afecto por el hombre cw@todenia yo ahora en mis manos. Me pa
que teniemos mucho en comun. El era ante todo un europamcé bien el continente,

también. Yo habia vivido mas de siete afios en Abtmal pais en el que él habia nacid
probablemente me sentia alli tan en mi casa comlmeés, hombre de educaciomiat limitads
y escasa experiencia, no entendid, ni podia hadarlempresa que habia tomado por asal
1915. Inmediatamente llevoReuters por un camino equivocado; el imperio y una coopeaate
periddicos en lugar de Europa y un funcionamientoercial: decidi enderezar todo aquello.

Paul Julius habia conseguido ganar dinero corelaspr, yo sabia que no podia hacer lo mism
mercados de medios estaban bajo minimos por lamriesde tres grupos: primero, los servi
propagandisticos como el deass, de la Union Soviética, 0 los de los europeos déé,Esur



proporcionaban noticias por muy poco 0 ningun dinei bien el precio era ventajoso,
directores de periédicos y emisoras de radio satpi@neran lo suficientemente inteligentesep
dejar fuera la propaganda. El segundo grupo estédgrado por las agencias que, aunque rec
subvenciones de sus gobiernos, no tenian que ssmeteningin compromiso de propaga
Entre las principales se encontraban la AFP frangele DPA de Alemania occidental. El tert
grupo lo constituian las agencias americanas y sspecialmente laAssociated Press cuyc
objetivo era conseguir la maxima distribucion mahdie un servicio americano que no neces
cobrar mas que cantidades simbdlidassus clientes extranjeros. De hecho, inclusel @mmens
mercado americano se vio finalmente que no habéarsés que para una sola agencia mund
solamente sobreviv&P. No quiero insinuar que el servicio de AP es propdgapero si que es
mundo visto a través de una o6ptica americana; perpotencia desea que sus puntos de
lleguen a todas partes: hoy dia esta tambi€NIN para que asi sea. Los tres grupos practical
dumping, por lo queReuters no podia aplicar tarifas comer@ala su servicio de noticias en nin
lugar del mundo.

Una vez mas me inspiré en Paul Julius. Desde Adandgabia enviado su servicio a los perioc
belgas y alemanes, pero también a las empresasdiidis y financieras. Durante los prime
siete #ios de su establecimiento en Londres en 1851, riosiales periddicos britanicos
negaron a aceptar su servicio de noticias, de raaner los comienzos dReuters como agenc
mundial de noticias se basaron totalmente en sesvicomerciales. Su ingptancia ib
disminuyendo a lo largo de los anos; el segundérbhabia preferido diversificar las activide
de la agencia en una serie de proyectos de loesxsalamente uno tuvo éxito. AL termina
Primera Guerra Mundial, de todos los servicioseriales de la agencia quedaba solamentse
con ingresos muy modestos. Jones permitio quesesosios tuvieran un desarrollo muy limita
Jones, Chancellor y, durante su corto mandato, @sbm en ellos una fuente muy util de af
financiero paralos servicios de noticias, que operaban con ni(snenss. En mi época
corresponsal me habia propuesto conocer a fondgednsgcios comerciales y llegué inclus
dedicarles algun trabajo; ante mi asombro, me @nder que muchos corresponsales pareci
despreciarlos, e incluso se negaban a facilitarleserial cuando se les pedia, cosa qu
directores toleraban. Me dio la sensacion de queledda época de Paul Julius los serv
comerciales se habian descuidado e incluso deadee@un asi,ra un campo poblado de clier
en potencia, con muy escasos competidores y aasdaciumping, o cual ponia aReuters er
condiciones de cobrar un buen precio por un buesicga

Antes de mi nombramiento habia dirigido durante afoss la red mundialedcomunicaciones
Reuters, que en aquel tiempo se basaba enteramente ere@bdelHabia una red de cable
Europa y se habia instalado recientemente el eplacceable con Norteamérica, Para el rest
mundo se utilizaban enlaces de radio. Paliuslthabia dicho: seguir el cable. Interpreté «
palabras en su sentido literal y en el metafortan.aquella época se pensaba ya que el cat
una tecnologia del pasado; habia prestado serdiziante un siglo, pero el término "cal
resultaba abra engafoso. Se habia autorizado el tendido geeprcable coaxial trasatlantico
1957, con lo que la capacidad de transmision aaladistancia por cable aume
espectacularmente. Se trataba de una nueva te@alog un viejo nombre. Curiosameniz,
cuestién del nombre se volvid contra el cable esotaroversia que surgié en aquel entonces
los partidarios del cable y los del satélite.

Vale la pena detenerse en este punto: en el disaeonologico hay callejones sin salidz
resulta deimportancia vital para una empresa que utilizaecmihunicaciones, verlos y
desperdiciar recursos en ellos. Para conseguialodideccion tiene que depender del m
asesoramiento técnico que pueda encontrar, petmdarde su propio instinto. Tiemgie dispone



de técnicos competentes y de directores inteligestpaces de explicar a los profano
naturaleza y el significado de los procesos teqiods. La empresa de éxito es aquella en g
reunen diversos talentos para formar un conjuntcazf de igual manera que una empres
marchara bien si dominan los economistas, o0 sor@twscos los que llevan el timon.

Hasta la llegada del cable coaxial, los canaleslqgglaban por separado a sus duefios norr
como eran, por ejemplo, los seies postales nacionales. Mi primera intervenciém la:
comunicaciones a gran escala consistio en persaddale para que arrendase un canal del
transatlantico que dividimos nosotros mismos péterer 22 canales a un precio relativarr
barato En esos dias se producian escaramuzas peri@dicdes propietarios del cable; lucha
por mantener el control del grueso de las comurtinas y, en ocasiones, de los contenidos,
lanzar sus propios servicios informativos, Mi preipdy desde gbrincipio, era conseguir el cont
completo de las comunicaciones; eran la vidaRdgiers. Me sentia igualmente atraido po
tecnologia del ordenador que empezaba a desaseoksr aquel momento y que, en mi opir
tenia un gran futuro en los seioE informativos: el ordenador era capaz de mangjande
cantidades de datos a una velocidad incomparabtemegyor que la que podia obtenerse cc
técnicas electromecanicas.

A principios de 1964 se empez0 a utilizar el ordena&nReuters. en la dicina de Nueva York ¢
instalé una unidad para calcular los rendimientagrgs cifras analiticas correspondientes &
valores de las bolsas europeas.

No tengo la intencidn de ponerme mistico pararndgacuestiones puramente practicas, pero
convencido de que para emplear una tecnologia conoii, tiene que gustarnos: si nos llen
entusiasmo, es muy probable que lleguemos a emtander mi condicion de periodista,

encuentro vitalmente interesado en la libertachétenacion, y el ordnador es un instrumento
libertad. El poder puede obtenerse de la infornmasidlamente si se suprime esa libertad.
supresion fue durante 70 afios uno de los piladgsoder soviético.

Recuerdo haber visto en Moscu la gran nave dentigithes de la agencigass, con centenar:
de teletipos alineados en largas filas. Aqui,ladide Leningrado, aqui el enlace con Odess
Arcangel, con Kiev. Era ésta una zona de alta s#apliral igual que los terminales de toda:
ciudades del imperio s@dtico; censores de confianza vigilan cada termipata que |
informacion no llegue mas que a los afectos alnmégi Pueden controlarse asi férreament
lineas en ambos sentidos, pero una red de ordessatiene multiples vias de acceso y nume
salidas; los chicos en edad de bachillerato soacespde irrumpir en redes que los expertos s
esforzado en hacer inaccesibles; no me parece rexiagédecir que los ordenadores han termi
con el control de la informacion y, por tanto, ecomelemento central de la tirania.

En la primavera de 1964 se produjo un hecho queé sie lleno a los servicios comerciale:
Reuters en la era de la informatica yReuters en los comienzos de su prosperidad. Se nego
los derechos mundiales, con la exéépade Norteamérica, de un servicio de cotizaciaed:
bolsa de Nueva York que se hacia llegar a los tekemediante un pequefio aparato llar
Stockmaster. Hoy dia nos parece muy primitivo, pero su momento fue una verdac
revolucién. Se trata dena caja del tamafio de una maquina de escrilBuga cara superior h
tres digitos; al pulsar las teclas numeradas, @wnes puede obtener la cotizacion que desel
grupo de jovenes ingenieros que se marcharon dRCla establecio y distribuyd enstado
Unidos este servicio, Puede considerarse quetsddrde un golpe de suerte, pero creo, lo nr
que Napoleodn, que la buena suerte no es una aueldi@zar. Estabamos preparados par:
innovacion de este tipo, estdbamos a la esperalgte paecido; los ejecutivos del servii



comercial y, sobre todo, un veterano de ese sergitiNueva York percibieron inmediatamen
oportunidad. Yo podia decidir personalmente, poageello no implicaba un compromiso cap
se actud con rapidez. Juntamente con los ingendéfitronic, que asi se llamaba la empi
americana, concebimos un nuevo sistema de trasmisl Time Division Multiplex, que n
permiti6 doblar el nimero de canales entre nuesirdral de Londres y Nueva York. Algul
experbs nos dijeron que aquello no podia funcionar; baien dice que para eso estan
expertos, pero el caso es que funciond.

Necesitabamos aumentar nuestras posibilidadesadsntision para el nuevo servicio, y la T
extrajo de un circuito de frecuenamal 44 canales, doblando asi la anterior capacidalhs
autoridades de comunicaciones les habria gustamtubpr esta técnica, pero se decidié qus
podian hacerlo, En aquel tiempo los monopoliosateunicaciones actuaban como un frenc
uso masivale la nueva tecnologia; hay que recordar que cusmdnvento la telegrafia sin hil
el jefe supremo de la Armada de Estados Unido® pjde se le diera a la Armada el monopoli
su empleo. La ruptura de esos monopolios ha dekpe&jhcamino del dmrrollo técnico; al
donde quedan restos de una actitud monopolistisajm@ortante identificarlos y hacer
desaparecer. En algunos paises con gobiernostarits; esto es imposible de momento.

En 1967,Reuters pasé a la fase siguiente de su rewiglo técnica al concebir y encarga
construccion del Automatic Data Exchange, un siatémormatizado que permitia el control
las comunicaciones de su redaccion central. Epairaero del mundo en su clase. El Exchang
perfeccion6 a lo largo d&as pruebas realizadas durante meses bajo la idinecel jefe d
redaccion deReuters. Fue un logro notable, autorizado en 1968, cuandmdgor parte de I
telecomunicaciones deeuters se controlaban por ordenador. Disponiamos de r@stésnicos ¢
disefio para conseguir todo lo que necesitabamoesdéabricantes de hardware en luga
adquirir ordenadores que hacen mil cosas de ldessa necesitan siete; muchas empres
medios cayeron en esta trampa. Nosotros decidimm®siga empresa defsware debe mantenel
alejada del desarrollo o de la produccién del hardw

En 1969Reuters abandoné el Stockmaster, eficaz aunque algo pvimition su hilera de lampar
para utilizar otro ingenio: un tubo de rayos catodj un teclado universalyna pantalla, que
hacia cargo de todos los servicios de noticiasuatguier parte; a su debido tiempo se com
también en instrumento para la entrada de infordmacios clientes podian pedir al sistem
acceso a cualquier informacion que néaesn; con esto se inicié lo que después llegadar u
servicio universal. Se acabaron aquellos tiempo®giservicios que ofrecian algo a todos; &

el cliente interrogaba a las bases de datos paeama@bsolamente la informacion que él deseaba
necesitaba, con eliminacion de todo lo demas.

Hasta entonces, esos avances técnicos habiatefdeiprincipalmente el acceso a las cotizaci
de bolsa. Durante la década de los 70, se produpaontecimientos que habrian de traslac
interés pmcipal de los bancos, instituciones financierasspeeuladores en general, hacia
mercado, el de divisas. El sistema de cambios, fgssablecido en la conferencia de Bre
Woods después de la Segunda Guerra Mundial, pdrab& proporcionado unarco estable pe
las operaciones financieras. Pero las grandescianis del desarrollo econdmico de los difere
paises ejercian una presion cada vez mayor solsisteina. En 1971 entré en crisis y empe
desmoronarse. Esto espoledé enormementegifico de divisas, es decir, ganar dinero tiafiix
con dinero; también convirtio el acceso instantdados cambios de moneda en una nece
para la especulacion con valores y, en generad, tpdios los negocios internacionales, ya gt
variaciones de los cambios podian convertir en amemto los beneficios en pérdidas y viceversa.



Mientras sucedia todo esto, los informadores yatedes de los servicios econémicosRigters,
en contacto constante con los mercados, empezadesarollar laidea de un nuevo tipo
servicio de cotizaciones. El trafico de acciondsigaciones y valores se habia realizado sie
en lugares fisicos, es decir, de cemento y ladrilBolamente las operaciones de divisas se |
realizado a través de comurtsanes bilaterales, en su mayor parte teléfonadext sin ningur
fuente comun de informacién digna de confianzaidea deReuters era proporcionar un servit
de cotizaciones de moneda accesible al mismo tieanjps especuladores de todo el mundo: d
hecho, una Bolsa electronica. La direccion de SmwiEconomicos acogio la idea: durante ur
se realiz6 un estudio de las necesidades de |losadws; el estudio confirmé su oportunidad
junio de 1973, después de mas de un afio trabagandbdsefio y en la adquisicion de equipos
lanzé el servicio con el nombre Beuters Monitor.

Hubo al principio algin momento comprometido; lasciptores tenian que acostumbrarse
idea de pagar por un servicio al que algunos @s,dlbs que hacen mercado, contribuyen en
parte fundamental, es decir, las cotizaciones esnaperan. Pero su utilidad se hizo paten
muy poco tiempo y todas las reservas desaparecief@ervicio se convirtid en un instrume
universal de cotizacién de divisas. La fama de dubew y fiabilidad que disfrutabiReuters desd
los tiempos de Paul Julius ayudo sin duda a ladeapceptacion del servicio. A los diecio
meses de su lanzamiento, Mbnitor tenia ya 500 suscriptores; el éxito estaba asegui®
ampliaron los servicios d&lonitor al sector de valores y obligaciones, a los quegposinente <
agregaron las noticias referentes a los mercadosnaterial informativo de interés que pc
obtenerse en pantalla. Posteriormente se puso echanal Deahg System que permitia a
compradores y vendedores de moneda traficar astdei&lonitor.

Desde el punto de vista del alcance de sus sesyid® su terminacion y de su complejida
Monitor no era mas que un comienzo; actualmenteegigrfeccioandose y seguira haciéndolc
el futuro. Pero si se considera desde el puntoista de la naturaleza y operacionRkaiters, la
afortunada introduccion d&onitor completé una transformacion de la empresa que lcaktad
algo mas de diez afnos.

¢En qué consistia el cambio? Rauters que empecé a dirigir en 1963 estaba considerac
todos, y se consideraba a si misma, una agendiatibéas, un elemento familiar entre los me
internacionales durante un centenar de anos. Etie@spo, su tecnoldg habia alcanzado un g
desarrollo: se podia transmitir mucha mas infordva@ una velocidad muy superior, pero
servicios habian variado poco; se basaban en swrn@grte en noticias enviadas por
corresponsales dReuters en todo el mundo, edidas en la oficina central y recibidas er
terminales de los suscriptores. Para los mediosstitoia un servicio secundario que nc
publicaba: los periédicos daban lo menos posiblesdevicio de la agencia; lo utilizaban
muchas ocasiones pagatimular a sus corresponsales, lo mezclaban pagriée con su prop
material, o lo reescribian y lo publicaban comoosuya radio hacia mayor uso del servicic
Reuters que la prensa escrita, y por lo general no mosteabhaarrogante preferencia [sor propi
material. Por su parte, la television, a la sazdrios comienzos de su enorme desarroll
utilizaba s6lo como guia de acontecimientos. (Rata; Reuters entrd en el campo de las notic
para la televisién en la época de mi predecesbpiaase dedica ya de lleno a esa actividad).

Los servicios de cotizaciones se enviaban direattared usuario y se elaboraban de acuerd
sus necesidades especificas con el fin de que sgerdéciara 10 menos posible. Pero €
servicios tenian desde siempre menos categoritogueformativos destinados a los medios.
comunicaciones eran importantes, pero eran comdolpsneros de un trasatlantico: sudab
hacian un buen servicio, pero no tenian accesoeaitp de mandd-dabia que volver del rev



aguella falsa jerarquia social.

Diez afos despuéReuters se habia redefinido a si misma como una empresafuentalmen
de comunicaciones que conseguia grandes ingresosedn@ su capacidad de transr
informacion de cuguier clase. Estaban contados los dias del serdeiooticias obtenide
redactadas, seleccionadas y transmitidadRpaters, un menu para el consumidor de "lo toma
deja". La obtencion de informacién destinada a keyvicios comerciales se extemdi
inevitablemente a los demas, de manera que elptelehirriante de la oficina del usuario
cambio por una pantalla en la que, a peticion pragparecia cualquier informacién que neces
extraida de los grandes bancos de datos. En vealvkr a redactarla penosamente a mano, |
enviarla inmediatamente a su propio ordenador mctdimente, si asi lo queria, a la pé
impresa.

La proliferacion de servicios de noticias subvenadns seguia significando que los medic
estaban dispuestogpagar por ellos unas tarifas que valieran la peoasucedia lo mismo con
servicios especiales con destino a comerciantdasinales y financieros, que en poco tiemg
hicieron indispensables en el mundo de los merca&las abonados se servidmellos para gar
dinero y resultaron para la agencia una saneadéefde ingresos.

¢, Como consiguidreuters esta transformacién? Hubo, segun creo, varios festdel primero,
posiblemente el mas importante, la falta de apelgs &eas recibidasa lbuena disposicion pi
aceptar los cambios como algo inherente a la Hahzrade todas las actividades humanas
consideracion de que la incertidumbre es parteustascial de los cambios. Yo soy indomito
naturaleza: me encontraba a gusto ante este letovalores establecidos.

En segundo lugar, el conocimiento de los mercaésts; nos llevo a la percepcidén de que ¢
organizacion econdmica mundial faltaba una piemaldmental; que habia alli un hueco pa
establecimiento de un "parket" electrénico paralleisas.

En tercer lugar, un apetito siempre despierto [zaradeas que surgieran dentro y fuera de nt
empresa. Ya he descrito lo que senti al percatalenque existia la oportunidad de realiza
nuevo tipo de servicio pael cambio de divisas. Esta idea fue adoptada, iestay desarrollac
por los directores. La habilidad de captar ideastoras no es algo casual ni accidental; tien:
formar parte de lo que hoy dia se define como Ucaltle empresa”.

Factor numerccuatro: un conocimiento de las comunicaciones que lleve a la preferenc
instintiva por la tecnologia de los ordenadoresistEr obstaculos para este conocimientc
hombre es un animal metddico y, en nuestra épacas®n del orden por él creagsta dominac
por la fisica: ve estructuras fisicas en la natzialy en la sociedad humana: tiende a ver al n
como algo concreto, arquitectonico. Me parece wor dundamental considerar de esta man
las redes de comunicaciones. Naturalments, réales de comunicaciones se han estab
mediante la union de diversos fragmentos fisicesp @l resultado se aleja o, por mejor d
trasciende el fin para el que fueron concebidadoptan un dinamismo propio. Es mas orgé
gue arquitectonicapas como el desplazamiento del agua que como\@miemto por carretera
por ferrocarril. Heréclito dijo que no es posiblemergirse dos veces en el mismo rio; cc
tecnologia actual no es posible utilizar la mised de comunicaciones dos vecesd&eed tien
gue modificarse por el uso, nunca esta terminaelze fjue desarrollarse de acuerdo con su |
I6gica. Los que quieran disfrutar de una vida tulaqgdeberan mantenerse apartados d
comunicaciones.



Las palabras y los nombres tienencima fuerza; he sugerido que hubo algun retrasol
desarrollo del cable coaxial porque la palabra l&abertenecia también a una tecnologia pz
de moda. En mi opinién existe un error cuando &&rim sobre las autopistas de la informac
El nombe tiene mucha fuerza de evocacion, pero los estasidienen que tener en cuenta qt
revés de lo que sucede con las autopistas, antggedse construyeran las grandes redes de
Optica nadie sabia exactamente donde nos llevarian.

Existen muchas sorpresas en la nueva tecnolog@ED®OM ha sido un derivado incidental, «
accidental, del disco compacto; actualmente esigaluda, el medio de almacenamiento que
sustituir a todos los demas, la fuente de refeseqcie convertira a la deapel en una co
anticuada; y el vehiculo multimedio cuyo desarrolloha hecho mas que empezar. El futuro
los que han comprendido cuales son las necesidmeelas nuevas tecnologias han de crear
cosa es cierta y es que pueden hacer llegaidgs cantidades de informacion a un niumero eb
de personas. La cuestion es: "desarrollar su adgdce entendimiento con el fin de utilizar
gran fuente nueva?". Es un reto que merece nuesigjsres esfuerzos. Y para esas a
inquietas quese pasan la vida en el mundo de las comunicaci@sembién la promesa de
gran placer.



