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Prefacio De CERO a UNO

En el mundo de los negocios cada instante es Unico, jamas se vuelve a repetir. EI proximo
Bill Gates no construira un sistema operativo. El proximo Larry Page o Sergey Brin no
hara un motor de basqueda. Y el siguiente Mark Zuckerberg no creara una red social. Si
lo que haces es copiar a estos tipos, salta a la vista que no has aprendido nada de ellos.

Por supuesto, es mas facil copiar un modelo que hacer algo nuevo. Hacer algo que
ya sabemos como hacer lleva al mundo del 1 a n, afiadiendo mas de lo mismo. Pero cada
vez gque creamos algo nuevo, pasamos del 0 al 1. El acto de creacion es Unico, como lo
es el momento de creacion, y el resultado es algo fresco y singular.

A menos que inviertan en la dificil tarea de crear nuevas cosas, las compaiiias
estadounidenses acabaran fracasando independientemente de lo pingies que puedan ser
sus beneficios en la actualidad. ¢ Qué ocurre cuando hemos ganado todo lo que podiamos
a base de perfeccionar las viejas lineas de negocio que hemos heredado? Por increible
que parezca, la respuesta amenaza con ser mucho peor que la de la crisis de 2008. Las
«mejores practicas» de hoy nos conducen a callejones sin salida; los mejores caminos
son nuevos y no transitados.

En un mundo de gigantescas burocracias administrativas, tanto publicas como
privadas, la busqueda de un nuevo camino puede parecernos casi un milagro. De hecho,
si la empresa estadounidense quiere conseguir el éxito, vamos a necesitar cientos, si o
miles, de milagros. Esto podria resultar deprimente de no ser por un hecho crucial: los
humanos nos distinguimos de otras especies por nuestra singular capacidad para hacer
milagros. Llamamos a estos milagros tecnologia.

La tecnologia es milagrosa porque nos permite hacer mas con menos,
incrementando nuestras principales habilidades hasta un nivel superior. Otras especies
animales estan instintivamente abocadas a construir diques o panales, pero la nuestra es
la Unica que puede inventar cosas nuevas y mejorar el modo de hacerlas. Los humanos
no deciden qué construir basando su eleccion en un catdlogo césmico de opciones dadas
de antemano; en cambio, mediante la creacion de nuevas tecnologias, reescribimos el
programa del mundo. Estas son el tipo de verdades elementales que ensefiamos a los
alumnos en los colegios; sin embargo, se olvidan facilmente en un mundo donde la
mayor parte de lo que hacemos es repetir lo que ya se ha hecho antes.



De cero a uno aborda como construir compafiias que creen cosas nuevas. Se basa
en todo lo que he aprendido como cofundador de PayPal y Palantir, y luego como
inversor en cientos de startups, entre las que se incluyen Facebook y SpaceX. Pero
aungue en mi trayectoria he advertido muchos patrones que reflejo en estas paginas, este
libro no ofrece ninguna férmula para el éxito. La paradoja de ensefiar emprendimiento
es que tal formula por fuerza no puede existir; dado que cada innovacion es nueva y
unica, ninguna autoridad puede prescribir en términos concretos como ser innovador. De
hecho, el patron mas poderoso que he constatado es que la gente de éxito encuentra el
valor en lugares insospechados, y lo hacen pensando en la empresa desde principios
basicos en lugar de formulas.

Este libro se deriva de un curso sobre startups que imparti en Stanford en 2012. Los
estudiantes universitarios pueden ser extremadamente habilidosos en algunas
especialidades, pero muchos de ellos nunca saben qué hacer con esas habilidades en un
mundo mas extenso. Mi objetivo fundamental al impartir el curso fue ayudar a que mis
estudiantes vieran mas alla de las pistas establecidas por las especialidades académicas
y se enfocaran en un futuro mas amplio, el futuro que les pertenece para crear. Uno de
esos estudiantes, Blake Masters, tomd escrupulosas notas de clase que fueron mas alla
de las pistas del campus; y que en De cero a uno hemos revisado conjuntamente para
llegar a una audiencia todavia mayor. No hay razon alguna por la que el futuro s6lo pueda
acontecer en Stanford, o en una universidad, o en Silicon Valley.



El desafio del futuro

Siempre que entrevisto a alguien en busca de un candidato a un puesto de trabajo, me
gusta hacerle esta pregunta: «Digame una verdad importante para usted con la que
concuerden muy pocas personas».

A priori parece algo facil, porque la pregunta es directa. Pero en realidad es muy
dificil de responder. Es intelectualmente complejo porque los conocimientos que todos
aprendemos en el colegio son por definicion acordados. Y es psicoldégicamente dificil
porque cualquiera que trate de responder debe decir algo que él/ella sabe que es
impopular. La brillantez escasea, pero el coraje escasea todavia méas que el genio.

Normalmente escucho respuestas como estas:
«Nuestro sistema educativo esta en quiebra y necesita medidas urgentes»,

«Ameérica es excepcional», «Dios no existe».

Esas son malas respuestas. La primera y la segunda afirmacion pueden ser ciertas, pero
mucha gente esta ya de acuerdo con ellas. La tercera supone simplemente adoptar una
postura en un conocido debate. Una buena respuesta adopta la siguiente forma: «La
mayoria de la gente cree en X, pero la verdad es lo contrario a x». Daré mi propia
respuesta al final de este capitulo.

¢Que tiene esta paradojica pregunta que ver con el futuro? En el sentido maés
estricto, el futuro es solo el conjunto de todos los momentos que estan por venir. Pero lo
que hace del futuro algo unico e importante no es el hecho de que esté por llegar, sino
que sera un tiempo en el que el mundo sera diferente al mundo de hoy. En este sentido,
si nada cambia en nuestra sociedad durante los proximos cien afos, entonces diremos
que el futuro estd a mas de cien afios de distancia. Si las cosas cambian radicalmente
durante la préxima década, entonces el futuro estara casi al alcance de la mano. Nadie
puede predecir el futuro de manera precisa, pero todos sabemos dos cosas: va a ser
diferente y debe enraizarse en el mundo de hoy. La mayoria de las respuestas a la
pregunta paradojica obedecen a distintos modos de ver el presente: las buenas respuestas
son aquellas que se acercan lo mas posible a vislumbrar el futuro.



De cero a uno: el futuro del progreso

Cuando pensamos en el futuro, esperamos un futuro de progreso. Ese progreso puede
adoptar dos formas. Progreso horizontal o extensivo significa copiar cosas que
funcionan: ir de 1 a n. El progreso horizontal es facil de imaginar porgque ya conocemos
su aspecto. Progreso vertical o intensivo significa hacer nuevas cosas: ir de 0 a 1. El
progreso vertical es mas dificil de imaginar porque implica hacer algo que nadie ha hecho
antes. Si coges una maquina de escribir y construyes cien, has hecho un progreso
horizontal. Si coges una maquina de escribir y construyes un procesador de textos, has
hecho un progreso vertical.

progreso
vertical o
intensivo
hacer cosas
nuevas

v

progreso horizontal
o extensivo

copiar cosas que
funcionan

A gran escala, la palabra para progreso horizontal es globalizacién: coger cosas que
funcionan en alguna parte y hacer que funcionen en todo el mundo. China es el ejemplo
paradigmatico de la globalizacién: su plan a veinte afios vista es convertirse en lo que
hoy es Estados Unidos. Los chinos se han limitado a copiar todo cuanto ha funcionado
en el mundo desarrollado: desde las vias férreas del siglo xix, el aire acondicionado del
siglo xx, y hasta ciudades enteras. Puede que se salten unos cuantos pasos por el camino
—yendo directamente a la tecnologia inalambrica sin instalar lineas fijas—, pero lo estan
copiando de todos modos.

La palabra para vertical, el progreso de 0 a 1, es tecnologia. El acelerado progreso
de la tecnologia de la informacidn en décadas recientes ha convertido a Silicon Valley
en la capital mundial de la «tecnologia». Pero no hay razon por la que la tecnologia deba
limitarse a los ordenadores. Entendida como es debido, cualquier modo nuevo y mejor
de hacer las cosas es tecnologia.
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Dado que la globalizacion y la tecnologia son modos diferentes de progreso, es
posible tener ambas, cualquiera de ellas, o ninguna de las dos al mismo tiempo. Por
ejemplo, los afios que van desde 1815 hasta 1914 conforman un periodo tanto de rapido
desarrollo tecnolégico como de rapida globalizacion. Entre la primera guerra mundial y
el viaje de Kissinger para retomar las relaciones con China en 1971, hubo un rapido
desarrollo tecnoldgico pero no mucha globalizacion. Desde 1971, hemos visto una rapida
globalizacion junto con un desarrollo tecnologico limitado, en su mayoria confinado a la
tecnologia de la informacién (IT).

Esta era de globalizacion nos permite vislumbrar facilmente que las décadas
venideras estan abocadas a traernos mas convergencia y mas de lo mismo. Incluso
nuestro lenguaje cotidiano sugiere que creemos en una suerte de final tecnoldgico de la
historia: la propia division del mundo entre los Ilamados paises desarrollados y paises en
vias de desarrollo implica que el mundo «desarrollado» ya ha conseguido todo lo
conseguible, y que las naciones mas pobres solo necesitan ponerse al dia.

Sin embargo, yo no creo gque eso sea cierto. Mi respuesta a la pregunta paradojica
es que aungue la mayoria de la gente piensa que el futuro del mundo estara definido por
la globalizacion, la verdad es que la tecnologia es mas importante. Sin cambio
tecnoldgico, si China duplica su produccion de energia durante las dos proximas décadas,
también duplicara su contaminacion. Si cada uno de los cientos de millones de hogares
de la India viviera como viven los estadounidenses —utilizando las herramientas de
hoy—, el resultado seria medioambientalmente catastrofico. Propagar por el mundo los
viejos modos de crear riqueza generara devastacion, no riqueza. En un mundo de escasos
recursos, la globalizacion sin nuevas tecnologias es insostenible.

Las nuevas tecnologias nunca han sido una caracteristica automatica de la historia.
Nuestros ancestros vivian en sociedades estaticas de suma cero, donde el éxito radicaba
en apoderarse de las cosas de los demas. Rara vez se creaban nuevas fuentes de riqueza,
y, a largo plazo, nunca se podia crear lo suficiente para salvar al individuo medio de una
vida extremadamente dura. Luego, tras diez mil afios de avance intermitente que partié



de la agricultura primitiva, pasando por los molinos de viento medievales, hasta los
astrolabios del siglo xvi, el mundo moderno experimentdé de pronto un implacable
progreso tecnologico a partir del advenimiento de la maquina de vapor en la década de
1760, durante un periodo que se prolonga hasta 1970. Por consiguiente, hemos heredado
una sociedad mas rica de lo que ninguna otra generacion anterior podia siquiera imaginar.

Todas las generaciones, salvo la de nuestros padres y abuelos, es decir: durante la
década de 1960, todos esperaban que este progreso continuara. Anhelaban un trabajo
semanal de cuatro dias, una energia a precio de saldo, y vacaciones en la Luna. Sin
embargo, no sucedio. Los teléfonos inteligentes que nos distraen de nuestro entorno
también nos distraen del hecho de que nuestro entorno es extraflamente arcaico: solo los
ordenadores y las comunicaciones han mejorado radicalmente desde mediados del siglo
xX. Eso no significa que nuestros padres se equivocaran al imaginar un futuro mejor:
Unicamente se equivocaron al esperar que sucediera de manera automatica. Hoy nuestro
desafio consiste en imaginar y crear las nuevas tecnologias que puedan hacer del siglo
xXI un siglo méas pacifico y prospero que el xx.

Pensamiento startup

Las nuevas tecnologias suelen provenir de nuevas startups. Desde los padres fundadores
en politica, pasando por la Royal Society en ciencias, a los «ocho traidores» de la
Fairchild Semiconductor en el mundo empresarial, pequefios grupos de personas unidas
por un sentido de mision han cambiado el mundo a mejor. La explicacion mas sencilla
de esto es negativa: es dificil desarrollar nuevas cosas en una gran organizacion, y mas
dificil todavia es hacerlo solo. Las jerarquias burocraticas son lentas, y los intereses
creados huyen del riesgo. En las organizaciones mas disfuncionales, afirmar que se esta
trabajando en algo se convierte en una estrategia mejor para escalar puestos que la propia
accion de trabajar (si éste es el caso de tu compaiiia, deberias marcharte ipso facto). En
el otro extremo, un genio solitario puede crear una obra clésica de arte o de literatura,
pero nunca podra crear una industria global. Las startups operan sobre el principio de
que necesitas trabajar con otra gente para que las cosas salgan adelante, pero también
necesitas mantener un tamario lo suficientemente pequefio para poder llevarlas a cabo.
Desde un punto de vista positivo, una startup es el mayor grupo de personas a las
que puedes convencer para llevar a cabo el plan de construir un futuro diferente. La
fortaleza mas importante de toda compafiia nueva es el pensamiento nuevo: por encima
de la agilidad que comporta, mantener un tamafio pequefio ofrece espacio para pensar.
El presente libro aborda las preguntas que te debes plantear y responder para triunfar en
el negocio de hacer algo nuevo: lo que sigue no es un manual o un registro de



conocimientos, sino un ejercicio de pensamiento. Porque eso es precisamente lo que una
startup debe hacer: cuestionar las ideas recibidas y repensar el negocio desde cero.
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Festeja como si fuera 1999

Nuestra pregunta paradojica («Digame una verdad importante para usted con la que
concuerden muy pocas personas») es dificil de responder directamente. Tal vez sea mas
facil empezar con una cuestion preliminar: ¢con qué esta de acuerdo todo el mundo? «En
individuos particulares, rara vez se aprecia la locura, pero en grupos, partidos politicos,
naciones y eras, es la norma», escribio Nietzsche (antes de volverse loco). Si puedes
identificar una creencia popular delirante, puedes encontrar lo que se esconde detras de
esta: la verdad paradojica.

Consideremos una proposicion elemental: las empresas existen para ganar dinero,
no para perderlo. Esto deberia ser una cuestion evidente para cualquier persona que
piense. Sin embargo, no fue algo tan obvio para muchos a finales de la década de 1990,
cuando ninguna pérdida era lo suficientemente grande como para ser descrita como una
inversion en un futuro todavia méas grande y brillante. La creencia popular de la «nueva
economia» aceptd el nimero de visitas a una pagina como una métrica economica mas
autorizada y con mas vision de futuro que algo tan comun como los beneficios.

Retrospectivamente, las creencias convencionales siempre aparecen de manera
arbitrariay equivocada; en cuanto una colapsa, denominamos a la vieja creencia burbuja.
Pero las distorsiones ocasionadas por las burbujas no desaparecen cuando éstas estallan.
La locura de internet de la decada de 1990 fue la mayor burbuja que se conoce desde el
crac del 29, y las lecciones aprendidas a posteriori definen y distorsionan casi todo el
pensamiento que hoy existe sobre la tecnologia. EI primer paso para pensar con claridad
es preguntarnos qué pensamos sobre el pasado.

Una rapida historia sobre los afios noventa

Los afios noventa tienen una buena imagen. Solemos recordarlos como una década
préspera y optimista que resultd acabar con el boom y el estallido de internet. Pero
muchos de aquellos afios no fueron tan alegres como sostiene nuestra nostalgia. Hemos
olvidado con creces el contexto global que generd los dieciocho meses de la locura
puntocom al final de la década.

Los noventa empezaron con una explosion de euforia cuando en noviembre de 1989
cayo el muro de Berlin. Dur6 poco. A mediados de 1990, Estados Unidos sufria una
recesion. Técnicamente esta recesion termind en marzo de 1991, pero la recuperacion
fue lenta y el desempleo siguid incrementandose hasta julio de 1992. La industria



manufacturera nunca se recuper6 del todo. El giro hacia una economia de servicios fue
largo y doloroso.

El periodo que va desde 1992 hasta finales de 1994 fue una época de malestar
general. Las imagenes de soldados estadounidenses muertos en Mogadiscio (Somalia)
salpicaban las noticias por cable. La ansiedad sobre la globalizacion y la competitividad
de Estados Unidos se intensificaron a medida que el trabajo se desviaba a México. Este
trasfondo pesimista saco de la Casa Blanca al entonces presidente numero 41 George
Bush, y significo cerca de un 20 por ciento de votos a Ross Perot: los mejores resultados
para un candidato de un tercer partido desde Theodore Roosevelt en 1912. Y lo que
quiera que reflejara la fascinacion cultural por Nirvana, el grunge y la heroina nada tenia
que ver con la esperanza o la confianza.

Silicon Valley también estaba de capa caida. Japon parecia estar ganando la batalla
de los semiconductores. Internet todavia tenia que despegar, en parte porgue Su uso
comercial estuvo restringido hasta finales de 1992, y en parte debido a la falta de
navegadores web de facil uso. Resulta significativo que, cuando yo llegué a Stanford en
1985, la economia —yY no la ciencia informatica— fuera la carrera méas popular. A la
mayoria de los estudiantes del campus, el sector tecnoldgico les parecia idiosincrasico e
incluso poco sofisticado.

Internet cambio este panorama. El navegador Mosaic se lanzé oficialmente en
noviembre de
1993, ofreciendo a la gente de a pie un modo de conectarse a la red. Mosaic se convirtio
en Netscape, que lanz6 su navegador, Navigator, a finales de 1994. La adopcion de
Navigator crecio tan rapidamente —de un 20 por ciento de cuota en el mercado de
navegadores en enero de 1995 a un 80 por ciento en menos de doce meses— que
Netscape pudo salir a bolsa en agosto de 1995, pese a ser todavia poco rentable. En
cuestion de cinco meses, las acciones de Netscape se habian disparado de 28 a 175
ddlares la accion. Otras compariias tecnoldgicas también explosionaron. Yahoo entrd en
el mercado de valores en abril de 1996 con una valoracion de 848 millones de dolares.
Amazon hizo lo propio en mayo de 1997, tasada en 438 millones de dolares. En la
primavera de 1998, las acciones de ambas compaiiias se habian multiplicado por cuatro.
Los escépticos cuestionaban que las ganancias y los maltiples ingresos fueran mas altos
que los generados por compariias ajenas a internet. Era facil concluir que el mercado se
habia vuelto loco.

Esta conclusion era comprensible pero inapropiada. En diciembre de 1996 —mas
de tres afios antes de que la burbuja estallara—, el presidente de la Reserva Federal, Alan
Greenspan, advirtié que «la euforia irracional» podia haber «elevado indebidamente el
valor de los activos». Los inversores tecnologicos estaban euforicos, pero no esta claro



que fueran tan irracionales. Resulta demasiado facil olvidar que las cosas no iban muy
bien en el resto del mundo durante aquellos afos.

En julio de 1997, estall6 la crisis financiera de Asia oriental. El capitalismo del
amiguismo y la enorme deuda externa doblegaron a las economias tailandesa, indonesia
y surcoreana. A esta crisis le sigui6 otra: la del rublo en agosto de 1998, cuando Rusia,
paralizada por los déficits fiscales cronicos, devaluo su moneday dejo de pagar su deuda.
Los inversores estadounidenses se pusieron nerviosos ante una nacion con diez mil
bombas nucleares y sin dinero. El indice Dow Jones se desplomo6 mas de un 10 por ciento
en cuestion de dias.

La gente tenia buenas razones para preocuparse. La crisis del rublo desatdé una
reaccion en cadena que provoco la caida de Long-Term Capital Management (LTCM),
un fondo de cobertura estadounidense altamente apalancado. LTCM acab0 perdiendo
4.600 millones de dolares en la segunda mitad de 1998, y todavia le quedaban mas de
cien mil millones de dolares en obligaciones cuando la Reserva Federal intervino con un
rescate masivo bajando los tipos de interés para evitar un desastre sistémico. Europa
tampoco lo estaba haciendo mucho mejor. El euro se puso en marcha en enero de 1999
con gran escepticismo y apatia. Subio hasta 1,19 dolares en su primer dia en el mercado
pero se desplomd hasta 0,83 ddlares en dos afios. A mediados del afio 2000, los bancos
centrales del G7 tuvieron que apoyarlo con una intervencion de miles de millones de
dolares.

De modo que el telén de fondo para la corta locura de las puntocom iniciada en
septiembre de 1998 era un mundo en el que nada méas parecia funcionar. La vieja
economia no podia afrontar los desafios de la globalizacion. Algo tenia que funcionar, y
hacerlo a lo grande, si el futuro iba a ser mejor en todo. Pruebas circunstanciales
demostraban que la nueva economia de internet era el Unico camino a seguir.

La fiebre de las puntocom: septiembre de 1998

La fiebre de las puntocom fue intensa pero breve: dieciocho meses de locura desde
septiembre de 1998 a marzo de 2000. Fue la fiebre del oro de Silicon Valley: habia dinero
por doquier, y no faltaban personas entusiastas, a menudo poco formadas, para
perseguirlo. Cada semana, decenas de nuevas startups competian para montar la fiesta
de despegue maés lujosa. (Las fiestas de aterrizaje eran mucho mas escasas.) Millonarios
«en acciones» acumulaban facturas de miles de dolares en cenas que trataban de pagar
con las acciones de sus startups: a veces incluso funcionaba. Legiones de personas se
fugaron de sus onerosos empleos para fundar o unirse a las nuevas startups. Un
universitario que conoci de cuarenta y tantos afios dirigia seis compafiias diferentes en



1999. (Por lo general, se considera raro que un universitario tenga cuarenta afios. Por lo
general, se considera una locura crear media decena de compariias a la vez. Pero a finales
de la década de los noventa, la gente podia pensar que se trataba de una combinacion
ganadora.)

Todo el mundo deberia haber sabido que la fiebre era insostenible; las compariias
mas «exitosas» parecian abrazar una suerte de modelo antiempresarial mediante el cual
perdian dinero a medida que crecian. Pero cuesta culpar a la gente por bailar al son de la
mausica: la irracionalidad era racional habida cuenta de que anexando «.com» al nombre
de tu empresa, podias duplicar su valor de la noche a la mafana.

EL BOOM DE LAS PUNTOCOM

10 de marzo de
2000: pico a 5.048

5.000

Greenspan: la Crisis rusa /Rescate :
«euforia de LTCB -
irracionaly Crisis asiatica
Salida a bolsa 3.

de Netscape

1000

1955 1996 1997 1938 1999

prefiebre , fiebre

Paypal mania

Cuando dirigia PayPal a finales de 1999, estaba aterrado, no porque no creyera en nuestra
compaiiia, sino porque parecia que todo el mundo en Silicon Valley estaba dispuesto a
creer cualquier cosa. En todas partes encontraba gente creando y reconvirtiendo
compafiias con una indiferencia alarmante. Un conocido me conté cémo habia planeado
una OPA desde su sofa antes de crear su empresa, y cOmo en ningdn momento penso
que aquello fuera extrafo. En este tipo de entorno, actuar con cordura empezaba a parecer
algo exceéntrico.

Al menos PayPal tenia una gran misién por delante, el tipo de mision que los
escépticos posburbuja definirian a posteriori como grandiosa: queriamos crear una nueva
moneda que sustituyera al dolar estadounidense. Nuestro primer producto permitia a la
gente transferir dinero de una PalmPilot a otra. Sin embargo, nadie le encontré utilidad
a aquel producto a excepcion de los periodistas que lo votaron como una de las diez
peores ideas de 1999. Las PalmPilot seguian siendo demasiado exéticas en aquel



entonces, pero el correo electronico ya era un lugar comdn, de modo que decidimos crear
un modo de mandar y recibir pagos por este medio.

En el otofio de 1999, nuestro producto de pago por correo electronico funcionaba
bien: cualquiera podia acceder a nuestra pagina web y transferir dinero facilmente. Pero
no contadbamos con suficientes clientes, el crecimiento era lento y los gastos se
acumulaban. Para que PayPal funcionara necesitdbamos atraer a una masa critica de al
menos un millon de usuarios. La publicidad era poco efectiva para justificar su coste.
Los posibles acuerdos con grandes bancos seguian fracasando. Asi que decidimos pagar
a la gente por registrarse.

Déabamos a los nuevos clientes 10 dolares por inscribirse, y otros 10 délares mas
cada vez que nos recomendaban a un amigo. Esto nos aporto cientos de miles de nuevos
clientes y una exponencial tasa de crecimiento. Por supuesto, esta estrategia de
adquisicion de clientes era insostenible por si sola; cuando pagas a gente para que sea tu
cliente, el crecimiento exponencial significa estructura de costes de crecimiento
exponencial. Los costes desorbitados eran comunes en Silicon Valley durante aquellos
afios, pero nosotros pensamos gque nuestros enormes costes eran sensatos: con una gran
base de usuarios, PayPal tenia un camino claro hacia la rentabilidad cobrando una
pequefa cuota en las transacciones de los clientes.

Sabiamos que necesitabamos mas financiacion para conseguir esa meta. También
sabiamos que el boom terminaria tarde o temprano. Dado que no contabamos con la fe
de los inversores para salvar nuestra mision del inminente colapso, nos movimos rapido
para recaudar fondos mientras pudimos. El 16 de febrero de 2000, el Wall Street Journal
publico una historia glorificando nuestro crecimiento viral y sugiriendo que PayPal valia
500 millones de dolares. Tras recaudar 100 millones al mes siguiente, nuestro principal
inversor confirmo la estimacion del periddico. (Otros inversores se apresuraron todavia
méas. Una empresa surcoreana nos transfiri6 5 millones de doélares sin negociar
previamente un acuerdo y sin firmar documento alguno. (Cuando traté de devolver el
dinero, no quisieron decirme dénde remitirlo.) En marzo de 2000, la ronda de
financiacion nos compro el tiempo suficiente para que hiciéramos de PayPal un éxito.
En cuanto cerramos el trato, la burbuja estallo.

Lecciones aprendidas

«Porque hablan de 2000 cero cero, festéjalo.
iVaya! jSe acaba el tiempo!
Asi que esta noche jvoy a festejar como si fuera 1999!»



Prince

El NASDAQ subio hasta un maximo de 5.048 a mediados de marzo de 2000 y luego
cay0 a 3.321 a mediados de abril. Cuando se desplomo hasta 1.114 en octubre de 2002,
el pais llevaba tiempo interpretando el colapso del mercado como una suerte de juicio
divino en contra del optimismo tecnoldgico de la década de 1990. La era de la cornucopia
se reveld como una era de avaricia enloquecida y se dio definitivamente por zanjada.

Todo el mundo aprendié a tratar el futuro como algo esencialmente incierto, y a
tildar de extremista a cualquiera que tuviera planes lo suficientemente ambiciosos como
para proyectar su negocio a un afo vista en lugar de a un trimestre.

ESTALLIDO DE LA BURBUJA PUNTOCOM
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La globalizacion sustituyo a la tecnologia como la esperanza del futuro. Dado que
la migracion «del ladrillo al clic» en la década de 1990 no funciond como se esperaba,
los inversores volvieron al ladrillo (brick en inglés) y al BRICS (siglas que se utilizan
para referirse conjuntamente a Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica), centrandose de
nuevo en la globalizacion. El resultado fue una nueva burbuja, esta vez del sector
inmobiliario.

Los emprendedores que se dieron el batacazo con Silicon Valley aprendieron del
colapso de las puntocom cuatro grandes lecciones que todavia hoy rigen el pensamiento
empresarial:

1. Haz progresos graduales
Las grandes visiones inflaron la burbuja, de modo que no deberian consentirse. Cualquiera que afirme ser
capaz de hacer algo grande es sospechoso, y cualquiera que quiera cambiar el mundo deberia ser méas
humilde. Los pequefios pasos paulatinos son el Gnico camino seguro hacia delante.

2. Mantente esbelto y flexible
Todas las compafiias deben ser «esbeltas», «agiles», que es lo mismo que decir «no planificadas». No
deberias saber lo que tu negocio hara en el futuro; la planificacion es arrogante e inflexible. En cambio,
deberias intentar cosas, «repetir» y tratar el emprendimiento como una experimentacion agndstica.

3. Mejora la competitividad



No trates de crear prematuramente un nuevo mercado. El inico modo de saber que tienes un negocio de
verdad pasa por empezar con un cliente ya existente, asi que deberias construir tu compafia mejorando
productos reconocibles ya ofrecidos por competidores exitosos.
4. Centrate en el producto, no en las ventas

Si tu producto necesita de publicidad o de vendedores para venderlo, no es lo suficientemente bueno: la
tecnologia se basa fundamentalmente en el desarrollo del producto, no en la distribucion. Es evidente que
la publicidad de la era de la burbuja fue un desperdicio, de modo que el Unico crecimiento sostenible es
el crecimiento viral.

Estas lecciones se han convertido en dogmas en el mundo de la startups. Aquellos
que hagan caso omiso de ellas estan abocados a vivir el mismo destino aciago que vivio
la tecnologia en la gran debacle de 2000. Y, sin embargo, los principios opuestos son
quiza mas correctos:

1. Es mejor arriesgar la audacia que la trivialidad.

2. Un mal plan es mejor que ningun plan.

3. Los mercados competitivos destruyen los beneficios.

4. Las ventas importan en la misma medida que el producto, no mas.

Es cierto que hubo una burbuja en la tecnologia. Los ultimos afios de la década de
1990 fueron afios de una arrogancia desmedida: la gente pensaba en ir de 0 a 1. Muy
pocas startups lo consiguieron de verdad, y muchas nunca pasaron de hablar de ello. Pero
la gente entendid que no teniamos mas eleccidn que encontrar modos de hacer méas con
menos. Es evidente que los niveles del mercado en marzo de 2000 fueron un pico de
locura; menos obvio pero mas importante es que también fue un pico de claridad. La
gente miraba al futuro a largo plazo, se dio cuenta de lo valiosas que eran las nuevas
tecnologias para llegar alli a salvo, y se creyo capaz de crearlo.

Hoy seguimos necesitando las nuevas tecnologias, y tal vez sigamos necesitando
algo de la euforia y la arrogancia de 1999 para conseguirlo. Para construir la siguiente
generacion de compafias, debemos abandonar los dogmas creados tras la debacle. Eso
no significa que las ideas contrarias sean una verdad absoluta: no podemos escapar de la
locura de las multitudes rechazandolas dogmaticamente. En cambio, si lo que hacemos
es preguntarnos: ¢cuanto de lo que sabemos sobre la empresa se ha conformado por
reacciones equivocadas ante errores pasados? Lo mas contestatario no es oponerse a la
multitud sino pensar por ti mismo.
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Todas las compaiiias felices son diferentes

La version empresarial de nuestra pregunta paradoéjica es: ¢ qué valiosa compafiia no la
esta desarrollando nadie? Esta pregunta es mas compleja de lo que parece, porgue tu
empresa podria crear mucho valor sin convertirse en una compariia valiosa en si misma.
Crear valor no basta, también necesitas capturar parte del valor que creas.

Esto significa que incluso los grandes negocios pueden ser malos negocios. Por
ejemplo, las aerolineas estadounidenses sirven a millones de pasajeros y generan cientos
de miles de dblares de valor cada afio. Pero en 2012, cuando el precio medio de un pasaje
de ida rondaba los 178 dolares, la aerolinea recaudaba solo 37 centavos por pasajero.
Comparémoslas con Google, que creaba menos valor pero capturaba mucho mas. Google
recaudo 50.000 millones de doélares en 2012 (frente a los 160.000 millones de las
aerolineas), pero se quedaba con el 21 por ciento de dichos ingresos en concepto de
beneficios: mas de cien veces el margen de beneficio de la industria aérea durante aquel
afio. Google ingresa tanto dinero que ahora vale tres veces mas que todas las aerolineas
estadounidenses juntas.

Las aerolineas compiten entre si, pero Google esta sola. Los economistas utilizan
dos modelos simplificados para explicar la diferencia: competencia perfecta y
monopolio.

La «competencia perfecta» es a la vez considerada el estadio ideal y por defecto en
la economia 101. Los llamados mercados perfectamente competitivos consiguen el
equilibrio cuando la oferta del productor cumple con la demanda del consumidor. Todas
las empresas que participan en un mercado competitivo son indiferenciadas y venden los
mismos productos homogéneos. Dado que ninguna empresa tiene poder de mercado,
todas deben vender al precio que el mercado determine. Si se puede hacer dinero, nuevas
empresas entraran en el mercado, incrementaran la oferta, bajaran los precios, v,
consiguientemente, eliminaran los beneficios que las atrajeron en un primer momento.
Si demasiadas empresas entran en el mercado, sufriran pérdidas, algunas quebraran, y
los precios volveran a subir hasta niveles sostenibles. Bajo la competencia perfecta, en
el largo plazo, ninguna compafiia percibe beneficio econémico.

Lo opuesto a la competencia perfecta es el monopolio. Mientras que una empresa
competitiva debe vender al precio del mercado, el monopolio es el duefio de su mercado,
de modo que puede establecer sus propios precios. Dado que no tiene competencia,
produce conforme a una combinacion de cantidad y precio que maximiza sus beneficios.



Para un economista, todos los monopolios tienen el mismo aspecto, ya eliminen
taimadamente a sus rivales, se aseguren una licencia del Estado, o innoven el modo de
llegar a la cima. En este libro no nos interesan los acosadores ilegales ni los favoritos
gubernamentales: por «monopolio» entendemos el tipo de compaiiia que es tan buena en
lo que hace que ninguna otra empresa puede ofertar un sustituto cercano. Google es un
buen ejemplo de compariia que pasé de 0 a 1: no ha tenido competencia como buscador
desde comienzos de la década de 2000, cuando definitivamente se distancio de Microsoft
y Yahoo!

Los estadounidenses mitifican la competencia y le reconocen el mérito de salvarnos
de la miseria socialista. En realidad, el capitalismo y la competencia son conceptos
opuestos. El capitalismo se basa en la acumulacion de capital, pero bajo la perfecta
competencia todos los beneficios se erradican entre si. La leccion para los
emprendedores es clara: si quieres crear y capturar valor perdurable, no crees un negocio
indiferenciado de productos basicos.

Mentiras que se dicen

¢ Qué proporcién del mundo es realmente monopolistica? ¢ Qué proporcion del mundo es
realmente competitiva? Es dificil de decir, porque nuestro discurso generalizado sobre
estos asuntos es demasiado confuso. Al observador externo todos los negocios le pueden
parecer razonablemente parecidos, de modo que es facil percibir Gnicamente pequeiias
diferencias entre ellos.

&
<

competencia
perfecta

monopolio

PERCEPCION:
LAS EMPRESAS SON SIMILARES

Pero la realidad es mucho mas binaria que eso. Hay una enorme diferencia entre la
competencia perfecta y el monopolio, y la mayoria de los negocios estan mucho maés
cercanos a un extremo de lo que normalmente pensamos.

empresa empresa
A A
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LAS DIFERENCIAS SON PROFUNDAS

La confusion proviene de una tendencia universal para describir las condiciones del
mercado de maneras interesadas: tanto los monopolistas como los competidores estan
incentivados para falsear la verdad.

Las mentiras del monopolio

Los monopolistas mienten para protegerse. Saben que jactarse de su gran monopolio
invita a ser auditados, escudrifiados, atacados. Dado que desean que los beneficios de su
monopolio no sufran ningun tipo de hostigamiento, tienden a hacer todo lo que pueden
para ocultarse. Pero ¢es un monopolio propiamente dicho? Bueno, depende: ¢ Qué es un
monopolio? Digamos que Google es fundamentalmente un motor de basqueda. Desde
mayo de 2014, es duefia de alrededor del 68 por ciento del mercado de bdsquedas. (Sus
competidores mas cercanos, Microsoft y Yahoo!, tienen alrededor del 19 por ciento y el
10 por ciento respectivamente.) Si eso no resulta un dominio lo suficientemente grande,
pensemos en el hecho de que la palabra «google» es ahora una entrada oficial en el
Oxford English Dictionary, que la incorpora como verbo. Si esperais que algo asi le
ocurra a Bing, podéis esperar sentados.

Pero supongamos que dijéramos que Google es esencialmente una empresa
publicitaria. Eso cambia las cosas. EI mercado publicitario del principal motor de
busqueda estadounidense factura 17.000 millones de délares anuales. La publicidad
online factura 37.000 millones anuales. EI mercado publicitario estadounidense factura
150.000 millones. Y la publicidad global constituye un mercado de 495.000 millones.
De modo que si Google monopolizara enteramente la publicidad en buscadores, s6lo
tendria una cuota del 3,4 por ciento del mercado publicitario global. Desde esta
perspectiva, Google parece tan sélo un pequefio jugador en un mundo competitivo.

¢ Que pasaria en cambio si catalogasemos a Google como una compaiiia tecnolégica
multidisciplinar? Esto parece bastante razonable; ademas de su motor de busqueda,
Google fabrica decenas de productos de software, por no hablar de los coches roboticos,
los teléfonos Android y los ordenadores portatiles. Sin embargo, el 95 por ciento de los
ingresos de Google provienen de la publicidad de bisqueda; sus otros productos sélo le
reportaron 2.035 millones de délares en 2012, y sus productos tecnoldgicos de consumo
representan una pequefia parte de dicha cantidad. Dado que la tecnologia de consumo
factura 964.000 millones de dolares en el mercado global, Google posee menos del 0,24
por ciento de este, una proporcion que esta muy lejos de ser relevante, y mas aun de
convertirla en un monopolio. El hecho de clasificarla como una compaiiia tecnoldgica
mas permite a Google escapar de todo tipo de atencion no deseada.
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Mentiras competitivas

Los no monopolistas cuentan la mentira opuesta: «Estamos en una liga que nos
pertenece». Los emprendedores siempre estan dispuestos a subestimar la magnitud de la
competencia; sin embargo, ése es el mayor error que una startup puede cometer. La
tentacion fatal es describir tu mercado de un modo tan restrictivo que puedas dominarlo
por definicion.

Pongamos por caso que queramos abrir un restaurante que sirva comida britanica
en Palo Alto. «Nadie mas lo esta haciendo —puedes pensar—. Somos duefios de todo el
mercado», pero solo es verdad si el mercado relevante es especificamente el mercado de
comida britanica. ¢Qué pasa si el mercado real es el mercado de restaurantes de Palo
Alto en general? ¢ Y queé ocurre si todos los restaurantes en las ciudades de los alrededores
también son parte del mercado relevante?

Se trata de preguntas complejas, pero el mayor problema es que tienes el incentivo
para no hacértelas bajo ningin concepto. Cuando oigas que la mayoria de los nuevos
restaurantes fracasan en uno o dos afios, tu instinto automaticamente saldra con la historia
de que el tuyo es diferente. Pasaras el tiempo tratando de convencer a la gente de que
eres excepcional en lugar de considerar seriamente si eso es cierto. Seria mejor hacer una
pausa y replantearse si hay gente en Palo Alto que se decante por la comida britanica por
encima de cualquier otra. Es muy posible que no la haya.

En 2001, mis colegas de PayPal y yo soliamos ir a almorzar a la calle Castro en
Mountain View. Teniamos nuestra seleccion de restaurantes, que empezaba con las
clasicas categorias como indios, sushi y hamburgueserias. Habia méas opciones dentro de
cada tipo: del norte de la India, del sur de la India, mas barato o mas de moda... A



diferencia del competitivo mercado de la restauracion, PayPal era en aquella época la
unica compafiia de pagos por correo electronico del mundo. Empleabamos a menos gente
que la que contrataban los restaurantes de Castro Street, pero nuestro negocio era mucho
mas valioso que todos aquellos restaurantes juntos. Abrir un restaurante especializado en
comida del sur de la India es un modo muy complicado de hacer dinero. Si pierdes de
vista la realidad competitiva y te centras en factores diferenciales de caracter trivial —
puede que pienses que tu naan es superior por hacerlo con la receta de tu abuela—, tu
negocio dificilmente sobrevivira.

Estrella del rap

Hackers

Tiburones
adolescentes

Las industrias creativas también funcionan de esta manera. Ningun guionista quiere
admitir que el guion de su nueva pelicula es un mero refrito de lo que ya se ha hecho
antes. Mas bien, el lanzamiento dice cosas del tipo: «Esta pelicula combina emocionantes
elementos de un modo completamente nuevo». Incluso podria ser verdad.

Supongamos que su idea es tener a la estrella Jay-Z en un cruce entre la pelicula
Hackers y la pelicula Tiburon: la estrella del rap se une a un grupo de hackers de élite
para dar caza al tiburon que mat6 a su amigo. Eso definitivamente no se ha hecho antes.
Pero, como la falta de restaurantes britanicos en Palo Alto, puede que sea una buena
cosa. Los no-monopolistas exacerban su distincion definiendo su mercado como la

interseccidn de varios mercados mas pequenos:
Comida britinica N restaurante N Palo Alto
Estrella del rap N hackers N tiburones

Los monopolistas, en cambio, disfrazan su monopolio clasificando su mercado
como la unién de varios grandes mercados.



Buscadores U teléfonos moéviles U portatiles
Ordenadores U coches sin conductor

¢Qué aspecto tiene en la practica una union monopolistica? Pensemos en una
afirmacion que hizo el presidente de Google, Eric Schmidt, en una audiencia ante el
Congreso:

Nos enfrentamos a un panorama extremadamente competitivo en el que los consumidores tienen multitud de
opciones para acceder a la informacion.

O, traducido al idioma de la calle:

Google es un pequefio pez en una gran piscina. Podriamos ser tragados en cualquier momento. No somos el
monopolio que el Gobierno sospecha.

Gente despiadada

El problema de los negocios competitivos va mucho maés alla de la falta de beneficios.
Imagina que estas dirigiendo uno de esos restaurantes en Mountain View. No eres tan
diferente de las decenas de competidores, de modo que tienes que trabajar duro para
sobrevivir. Si ofreces comida a un precio asequible, puede que sélo puedas pagar el
salario minimo a tus empleados. Y necesitaras ser lo mas eficiente posible: por eso los
pequerios restaurantes colocan a la abuela en la caja y a los nifios a lavar los platos.
Tampoco son mucho mejores los restaurantes de postin, donde las criticas y puntuaciones
como el sistema de estrellas Michelin generan una cultura de intensa competitividad que
puede volver locos a los cocineros. (Bernard Loiseau, chef francés ganador de tres
estrellas Michelin, fue citado diciendo: «Si pierdo una estrella, me suicido». Michelin
mantuvo su puntuacion, pero Loiseau se suicido igual en 2003, cuando una guia francesa
bajo la categoria de su restaurante.) El ecosistema competitivo aboca a la gente a la
crueldad o a la muerte.

Un monopolio como Google es diferente. Dado que no tiene que preocuparse por
competir con nadie, tiene una libertad mas amplia para preocuparse por sus trabajadores,
sus productos y su impacto en el mundo. El lema de Google «No seas malo» es en parte
una tactica de marca pero es también caracteristico de un tipo de negocio lo
suficientemente exitoso como para tomarse en serio la ética sin poner en peligro su propia
existencia. En los negocios, el dinero o es algo importante o lo es todo. Los monopolistas
pueden permitirse pensar en cosas que no giran exclusivamente en torno a hacer dinero;
los no monopolistas no. En la competencia perfecta, los negocios estan tan centrados en
los méargenes del hoy que no pueden planificar un futuro a largo plazo. S6lo una cosa



puede hacer que una empresa trascienda la cruda lucha diaria por la supervivencia: los
beneficios del monopolio.

El capitalismo del monopolio

Por tanto, un monopolio es bueno para todos los que estan dentro, pero ¢qué pasa con
los que estan fuera? ¢Se producen los desmesurados beneficios a expensas del resto de
la sociedad? En realidad, si; los beneficios provienen del bolsillo de los clientes, y los
monopolios merecen su mala reputacion, pero sélo en un mundo en el que nada cambia.

En un mundo estatico, un monopolista es un mero recaudador de rentas. Si acaparas
el mercado con un producto, puedes incrementar el precio, y los demas no tendran otra
opcién que la de adquirir tu producto. Pensemos en un conocido juego de mesa: los
titulos de propiedad pasan aleatoriamente de jugador a jugador, pero el tablero siempre
es el mismo. No hay forma de ganar inventando un mejor tipo de desarrollo inmobiliario.
Los valores relativos de las propiedades son fijos durante todo el tiempo, de modo que
lo Gnico que puedes hacer es intentar comprarlas.

Sin embargo, el mundo en que vivimos es dinamico: es posible inventar nuevas y
mejores cosas. Los monopolistas creativos ofrecen a los clientes méas opciones afiadiendo
al mundo categorias completamente nuevas de abundancia. Los monopolios creativos no
son sélo buenos para el resto de la sociedad; son poderosos motores para mejorarla.

También el Gobierno es consciente de esto: de ahi que uno de sus departamentos
trabaje duro para crear monopolios (concediendo patentes a las nuevas invenciones),
aunque otra parte se dedique a darles caza (enjuiciando casos antimonopolio). Cabe
preguntarse si realmente se deberia conceder un monopolio legitimo a alguien
simplemente por haber sido el primero en pensar en algo como el disefio de software
para moviles. Sin embargo, esta claro que algo como los beneficios que el monopolio
Apple percibi¢ a raiz del disefio, la produccion y el marketing del iPhone fue el premio
derivado de crear mayor abundancia, no escasez artificial: los clientes estaban felices de
tener finalmente la oportunidad de pagar precios altos para comprar un teléfono
inteligente que realmente funciona.

El dinamismo de los nuevos monopolios explica por si solo por qué los viejos
monopolios no estrangulan la innovacién. Con el sistema operativo 10S de Apple al
frente, el crecimiento de la informatica movil ha reducido drasticamente el dominio que
durante décadas ejercio el sistema operativo de Microsoft. Antes de eso, el monopolio
de hardware de IBM en las décadas de 1960 y 1970 fue superado por el monopolio de
software de Microsoft. AT&T tuvo el monopolio del servicio telefénico durante casi todo
el siglo xx; sin embargo, ahora cualquiera puede comprar un plan barato de llamadas de



maultiples proveedores. Si la tendencia de los negocios monopolistas fuera detener el
progreso, serian peligrosos y hariamos bien en oponernos a ellos. Sin embargo, la historia
del progreso es una historia de negocios monopolisticos cada vez mejores que van
reemplazando a los titulares anteriores.

Los monopolios impulsan el progreso porque la promesa de arios, e incluso décadas,
de beneficios monopolisticos ofrece un poderoso incentivo para innovar. Por tanto, los
monopolios pueden seguir innovando porgue los beneficios les permiten hacer planes a
largo plazo y financiar ambiciosos proyectos de investigacion con los que las empresas
encasilladas en la competencia ni siquiera pueden soiar.

Entonces, ¢por qué estan los economistas obsesionados con la competencia como
estado ideal? Es una reliquia de la historia. Los economistas copiaron sus matematicas
del trabajo de los fisicos del siglo xix: ven a los individuos y las empresas como atomos
intercambiables, no como creadores Unicos. Sus teorias describen un estado de equilibrio
de competencia perfecta porque eso es lo facil de modelar, no porque represente lo mejor
del negocio. Pero merece la pena recordar que el equilibrio a largo plazo pronosticado
por los fisicos del siglo xix fue un estado en el que toda la energia se distribuiria
equitativamente y en el que todo queda en reposo, la también conocida muerte térmica
del universo. Independientemente de cudl sea vuestra vision acerca de la termodinamica,
se trata de una poderosa metafora: en los negocios, el equilibrio significa estasis, y estasis
significa muerte. Si tu industria esta en un equilibrio competitivo, la muerte de tu
empresa no le importara al resto del mundo; algin otro competidor indiferenciado
siempre estaré listo para ocupar tu puesto.

El equilibrio perfecto puede describir el vacio que representa en su mayor parte el
universo. Y que incluso puede caracterizar a muchos negocios. Sin embargo, cada nueva
creacion se produce lejos del equilibrio. En el mundo real, fuera de la teoria econémica,
toda empresa es exitosa en tanto en cuanto haga algo que las otras no puedan hacer. El
monopolio no es por tanto una patologia o una excepcion. EI monopolio es la condicion
de todo negocio de éxito.

Tolstoi comienza Ana Karénina con la siguiente observacion: «Todas las familias
dichosas se parecen; pero las infelices lo son cada una a su manera». En los negocios
ocurre lo contrario. Todas las compafiias felices son distintas: cada una gana un
monopolio resolviendo un problema unico.

Todas las compaiiias fracasadas son iguales: fracasaron por no poder escapar de la
competencia.
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La ideologia de la competencia

Monopolio creativo significa nuevos productos que benefician a todo el mundo y
beneficios sostenibles para el creador. Competencia significa que no hay beneficios para
nadie, que no hay ninguna diferenciacion significativa, y una lucha por sobrevivir. De
modo que ¢por qué cree la gente que la competencia es sana? La respuesta es que la
competencia no es sélo un concepto econémico o una simple inconveniencia con la que
individuos y compafiias deben lidiar en el mercado. Por encima de todo, la competencia
es una ideologia —la ideologia— que impregna nuestra sociedad y distorsiona nuestro
pensamiento. Predicamos la competencia, internacionalizamos su necesidad vy
promulgamos sus mandamientos; y por consiguiente, quedamos atrapados en ella, aun
sabiendo que cuanto mas compitamos, menos ganaremos.

Esta es la pura verdad, pero todos hemos sido entrenados para ignorarla. Nuestro
sistema educativo promueve y refleja nuestra obsesion por la competencia. Las mismas
notas académicas permiten una evaluacion precisa de la competitividad de cada
estudiante; los alumnos con las notas mas altas adquieren estatus y credenciales.
Ensefiamos a los jovenes las mismas asignaturas practicamente de la misma manera, al
margen de los talentos y preferencias individuales. A los estudiantes que no aprenden
mejor sentados en un pupitre se les hace sentir en cierta forma inferiores, mientras que
los nifios que destacan en los deberes y en las pruebas convencionales de evaluacion
acaban definiendo sus identidades en funcion de esta paralela realidad académica
extraflamente artificiosa.

Y la cosa empeora mas todavia a medida que los estudiantes ascienden a niveles
superiores del torneo. Los estudiantes de élite escalan puestos con confianza hasta
alcanzar un nivel de competencia lo suficientemente intenso como para acabar con sus
suefios. La educacion superior es el lugar en el que la gente que tiene grandes planes en
el instituto se atasca en fieras rivalidades con compaferos igualmente inteligentes de
carreras convencionales como consultoria de gestion y banca de inversion. Por el
privilegio de convertirse en conformistas, los estudiantes (o sus familias) pagan cientos
de miles de dolares en matriculas desorbitadas que contindan superando la inflacion.
¢Por gué nos estamos haciendo esto a nosotros mismos?

Desearia habérmelo preguntado cuando era joven. Mi camino estaba tan claro que
en mi cuaderno de octavo curso uno de mis amigos vaticind —con extrema precision—
que cuatro afos después entraria en Stanford como estudiante de segundo afio. Y tras



una carrera convencionalmente exitosa, me matriculé en la escuela de derecho de
Stanford, donde competi con mas fuerza si cabe para alcanzar las insignias estandares
del éxito.

El precio mas alto en el mundo de los estudiantes de derecho es ambiguo: entre las
decenas de miles de estudiantes de cada promocion, sélo unos pocos llegan a la secretaria
de la Corte Suprema. Tras trabajar en el Tribunal Federal de Apelaciones durante un afio,
se me concedio una entrevista con los jueces Kennedy y Scalia. Mis reuniones con ellos
fueron bien, de modo que estaba cerca de ganar esta ultima competicion. Si conseguia el
trabajo en la Corte Suprema, pense, mi vida estaria resuelta. Pero no lo logré. Aquello
me dejé devastado.

En el afio 2004, después de haber creado y vendido PayPal, recurri a un viejo amigo
de la facultad de derecho que me habia ayudado a preparar mi denegada solicitud de
empleo en la Corte Suprema. Llevabamos practicamente una década sin hablar. Su
primera pregunta no fue el clasico «;Qué tal te va?», ni un «Parece mentira que haya
pasado tanto tiempo». En cambio, sonrid y me pregunto: «Entonces, Peter, ¢no te alegras
de no haber conseguido aquel trabajo?». A la luz de los acontecimientos, ambos
sabiamos que ganar aquella dltima competicién habria cambiado mi vida a peor. De
haber trabajado en la Corte Suprema, probablemente habria pasado toda mi carrera
tomando declaraciones o redactando los contratos de otra gente en lugar de crear algo
nuevo. Es dificil decir cuan diferente seria, pero los costes de la oportunidad eran
enormes. Todos los becarios Rhodes tuvieron un gran futuro en su pasado.

Guerra y paz

Los profesores restan importancia a la feroz cultura académica, sin embargo, los gestores
nunca se cansan de comparar los negocios con la guerra. Los estudiantes de MBA llevan
ejemplares de Clausewitz y Sun Tzu. Las metaforas de la guerra invaden nuestro lenguaje
empresarial: utilizamos cazatalentos para construir fuerzas de ventas que nos permitan
conquistar un mercado cautivo y arrasarlo. Pero en realidad es la competencia, y no la
empresa, lo que se asemeja a la guerra: presuntamente necesaria, supuestamente valiente,
pero destructiva en ultima instancia.

¢Por qué las personas compiten unas con otras? Marx y Shakespeare ofrecen dos
modelos para entender practicamente todo tipo de conflictos.

Segun Marx, las personas luchan porque son diferentes. El proletariado lucha contra
la burguesia porque tiene unas ideas y metas completamente distintas (generadas, segun
Marx, por sus radicalmente diferentes circunstancias materiales). Cuanto mayores son
las diferencias, mayor es el conflicto.



Para Shakespeare, por el contrario, todos los combatientes tienen un aspecto
parecido. No esta claro del todo por qué luchan, dado que no tienen nada por lo que
luchar. Pensemos en la primera frase de Romeo y Julieta: «Dos hogares, ambos
semejantes en dignidad». Las dos casas son iguales, pero se odian. Y su semejanza se
hace mas grande a media que la pelea se intensifica. Finalmente acaban perdiendo de
vista el motivo por el que empezaron a luchar en un primer momento.

En el mundo de los negocios, al menos, Shakespeare demuestra ser superior. Dentro
de una empresa, la gente se obsesiona con sus competidores por un ascenso. Luego, las
propias empresas se obsesionan con sus respectivas competidoras en el mercado. En
medio de todo el drama humano, la gente pierde de vista lo que importa y se centra en
cambio en sus rivales.

Probemos el modelo shakesperiano en el mundo real. Imaginemos una produccion
Ilamada Gates y Schmidt, basada en Romeo y Julieta. Microsoft es la familia Montesco;
la Capuleto es Google. Dos grandes familias, dirigidas por machos alfa, dispuestas a
entrar en conflicto a causa de su semejanza.

Como en todas las buenas tragedias, el conflicto parece inevitable solo en
retrospectiva. De hecho, era absolutamente evitable. Estas familias provenian de lugares
diferentes. La Casa de los Montesco construia sistemas operativos y aplicaciones office.
La Casa de los Capuleto fabricaba un motor de busqueda. ;Qué motivo habia ahi para
luchar?

Aparentemente muchos. Como cualquier startup, cada clan habia estado satisfecho
al margen del otro y prosperaba por su cuenta. Pero a medida que crecian, empezaron a
centrarse el uno en el otro. Los Montesco se obsesionaron con los Capuleto y los
Capuleto con los Montesco. ¢El resultado? Windows contra Chrome OS, Bing contra
Google Search, Explorer contra Chrome, Office contra Docs y Surface contra Nexus.

Del mismo modo que la guerra les costd a los Montesco y a los Capuleto la vida de
sus hijos, a Microsoft y Google les costd su dominio: Apple aparecio y superé a todos
ellos. En enero de 2013, la capitalizacion del mercado de Apple era de 500.000 millones
de dodlares, mientras que Google y Microsoft juntas valian 467.000 millones de dolares.
Solo tres afios antes, Microsoft y Google eran por separado mas valiosas que Apple. La
guerra es un negocio costoso.
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La rivalidad nos hace ensalzar viejas oportunidades y copiar servilmente lo que ha
funcionado en el pasado. Pensemos en la reciente proliferacion de lectores méviles de
tarjeras de crédito. En octubre de 2010, una startup llamada Square lanz6 un pequefio
producto de color blanco con forma cuadrada que permitia a cualquiera con un iPhone
pasar y aceptar tarjetas de crédito. Fue la primera solucion de procesamiento de pagos
para teléfonos moviles. Los imitadores enseguida entraron en accién. Una compaiiia
canadiense llamada NetSecure lanzd su propio lector de tarjetas con forma de media
luna. Intuit sacd un lector cilindrico a la batalla geométrica. En marzo de 2012, la unidad
PayPal de eBay lanz6 su propio modelo de lector de tarjetas. Tenia forma de triangulo,
una clara broma a Square, dado que tres lados son mas simples que cuatro. Uno termina
pensando que esta saga shakesperiana no acabara hasta que los simios se queden sin
formas.

Los peligros de la competencia imitativa pueden explicar parcialmente por qué en
la actualidad los individuos con sindrome de Asperger, carentes de habilidades sociales,
parecen poseer una ventaja en Silicon Valley. Si eres menos sensible a la cuestion social,
eres menos propenso a hacer las mismas cosas que hacen los demas. Si te interesa hacer
cosas 0 programar ordenadores, tendras menos miedo de ejecutar dichas actividades
resueltamente y, por consiguiente, acabaras siendo increiblemente bueno en ellas. Asi,
cuando pongas en practica tus habilidades, serds menos propenso que los demas a
abandonar tus propias convicciones: esto te puede salvar de acabar atrapado en la masa
que compite por premios evidentes.

La competencia hace que la gente vea oportunidades alli donde no existen. La
version alocada de esto en la década de 1990 fue la fiera batalla por el mercado de tiendas
de mascotas en linea. Teniamos Pets. com contra PetStore.com contra Petopia.com
contra lo que parecian decenas de negocios parecidos. Cada compafia estaba
obsesionada con vencer a sus rivales precisamente porque no habia diferencias
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sustanciales en las que centrarse. En medio de todas las preguntas tacticas —¢quién podia
ofrecer los precios mas competitivos en los juguetes masticables para perros?, ¢quién
podia crear los mejores anuncios de la Super Bowl?—, estas compariias habian perdido
por completo la perspectiva sobre si el mercado de productos para mascotas era el
espacio adecuado en el que estar. Ganar es mejor que perder, pero todo el mundo pierde
cuando la guerra no merece la pena.

Cuando Pets.com cerro tras la debacle de las puntocom, 300 millones de dolares de
capital invertido desaparecieron con ella.

Otras veces, la rivalidad es solo extrafia y perturbadora. Pensemos en el conflicto
shakesperiano entre Larry Ellison, cofundador y consejero delegado de Oracle, y Tom
Siebel, uno de los mejores «ventas» de Oracle y el protegido de Ellison antes de que se
marchara para montar Siebel Systems en 1993. Ellison estaba iracundo ante lo que él
interpretd como unatraicion de Siebel. Siebel odiaba estar a la sombra de su antiguo jefe.
Los dos eran basicamente idénticos —dos hombres enérgicos de Chicago que disfrutaban
vendiendo y odiaban perder—, de modo que su odio se hizo mas profundo. Ellison y
Siebel se pasaron la segunda mitad de la década de 1990 tratando de sabotearse el uno al
otro. En una ocasion, Ellison envid camiones de helados a la central de Siebel para tratar
de convencer a los empleados de Siebel de que abandonaran el barco. ¢El eslogan de los
envoltorios?: «El verano se acerca. Oracle ya esté aqui. llumina tu dia y tu carrerax.

Sorprendentemente, Oracle acumulaba enemigos adrede. La teoria de Ellison era
que es bueno tener un enemigo, siempre y cuando este sea lo suficientemente grande
para que parezca amenazador (y por tanto motivador para los empleados), pero no tan
grande como para amenazar realmente a tu compafiia. De modo que puede que Ellison
se sintiera amenazado cuando en 1996 una pequefia compafiia de bases de datos llamada
Informix colocd un cartel cerca de las oficinas centrales de Oracle Redwood Shores que
rezaba: «<PRECAUCION: CRUCE DE DINOSAURIO». Otro cartel de Informix en la
carretera 101 del norte decia: «<ACABAS DE PASAR REDWOOD SHORES,
NOSOTROS TAMBIEN LO HICIMOS».

Oracle contraatacd con un cartel que daba a entender que el software de Informix
era mas lento que un caracol. El consejero delegado de Informix, Phil White, decidio
pasar al plano personal. Cuando White se entero de que a Larry Ellison le gustaba la
cultura samurai japonesa, encargd un nuevo cartel en el que aparecia el logotipo de
Oracle con una espada samurai rota. EIl anuncio ni siquiera estaba dirigido a Oracle como
entidad, y menos a los consumidores; era un ataque personal a Ellison. Pero tal vez White
pasé demasiado tiempo preocupandose por la competencia: mientras él se dedicaba a
hacer carteles, Informix implosiond en un gran escandalo contable y White pronto se
encontrd preso en una carcel federal por fraude bursatil.



Si no puedes vencer a tu rival, tal vez sea mejor fusionarse. Yo constitui Confinity
con mi socio Max Levchin en 1998. Cuando lanzamos el producto Paypal a finales de
1999, la compaiiia X.com de Elon Musk nos pisaba los talones: las sedes de ambas
compariias estaban a cuatro bloques de distancia en University Avenue en Palo Alto. Y
el producto de X era calcado al nuestro. A finales de 1999, estdbamos inmersos en una
guerra en toda regla. Muchos de nosotros en PayPal trabajabamos cien horas a la semana.
Sin duda era algo contraproducente, pues el foco no estaba en la productividad objetiva;
el foco era vencer a X.com. De hecho, uno de nuestros ingenieros disefid una bomba con
este proposito; cuando presento el boceto en una reunion del equipo, prevalecio la
cordura y la propuesta se atribuyo a la privacion extrema de suefio.

Pero en febrero de 2000, Elon y yo estabamos més asustados por lo rapido que se
inflaba la burbuja tecnologica que el uno del otro: una crisis financiera nos arruinaria a
ambos antes de que pudiéramos terminar nuestra lucha. De modo que a principios de
marzo nos encontramos en territorio neutral —un café que estaba a una distancia casi
equidistante de ambas oficinas—, y negociamos una fusion 50/50. Reducir la rivalidad
posfusion no fue facil, pero, a medida que se sucedian los problemas, fue bueno que ésta
existiera. Como equipo unificado, fuimos capaces de superar la crisis de las puntocom y
construir un negocio de éxito.

A veces tienes que luchar. Y si es el caso, debes luchar y ganar. No hay término
medio; 0 no asestas ningun golpe o golpeas fuerte y terminas rapido.

Este consejo puede resultar dificil de seguir porque el orgullo y el honor pueden
interponerse en tu camino. Dice Hamlet:

Exponiendo lo que es mortal e inseguro

a todo aquello que se arriesga la fortuna, la muerte y el peligro,
aun por una cascara de huevo. Ser

grande de veras no es moverse sin

gran motivo,

sino hallar pelea con grandeza por

una paja cuando el honor esta en

juego.

Para Hamlet, la grandeza significa voluntad de lucha por razones tan nimias como
una cascara de huevo: cualquiera lucharia por cosas que importan. Los verdaderos
héroes se toman su honor tan en serio que lucharian por cosas que no importan. La logica
retorcida es parte de la naturaleza humana, pero desastrosa para la empresa. Si puedes
reconocer la competencia como una fuerza destructiva en lugar de un signo de valor,
entonces estas mas cuerdo que el resto. El siguiente capitulo trata de como utilizar una
mente clara para construir un negocio monopolistico.
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La ventaja de ser el ultimo en mover ficha

Evitar la competencia te proporcionara un monopolio, pero incluso un monopolio es s6lo
un gran negocio si consigue perdurar en el futuro. Comparemos el valor de la compaiiia
New York Times con el de Twitter. Ambas emplean a unos cuantos miles de personas,
y las dos proporcionan a millones de personas un modo de acceder a las noticias. Pero
cuando Twitter salio a bolsa en 2013, se valord en 24.000 millones de ddlares —doce
veces mas el valor de la capitalizacion de mercado de Times —, y todo pese a que Times
facturd 133 millones de dolares en 2012 mientras que Twitter perdid dinero. ;Qué
explica la enorme prima de Twitter?

La respuesta radica en el efectivo. Esto puede sonar extrafio en un primer momento,
dado que Times era rentable mientras que Twitter no. Pero una gran empresa se define
por su habilidad para generar flujos de efectivo en el futuro. Los inversores esperan que
Twitter sea capaz de capturar beneficios de monopolio durante la siguiente década,
mientras que los dias del monopolio de los periddicos han acabado.

Simple y llanamente, el valor de una empresa hoy es la suma de todo el dinero que
generara en el futuro. (Para evaluar adecuadamente una empresa, también tienes que
descontar esos flujos futuros de dinero de su valor presente, puesto que una cantidad de
dinero hoy vale méas que la misma cantidad en el futuro.)

Comeparar los flujos de efectivo descontados muestra la diferencia mas cruda entre
una empresa de bajo crecimiento y una startup de alto crecimiento. La mayor parte del
valor de una empresa de bajo crecimiento esta en el corto plazo. Una empresa de la vieja
economia (como un periddico) puede mantener su valor si puede mantener sus flujos de
dinero actuales durante cinco o seis afos. Sin embargo, cualquier empresa con sustitutos
cercanos vera como sus beneficios se desvanecen a causa de la competencia. Los bares
y restaurantes son ejemplos extremos: aquellos que tienen éxito pueden recaudar
importantes cantidades hoy, pero sus flujos de efectivo probablemente disminuiran en
los proximos afios cuando los clientes se trasladen a una alternativa mas nueva 'y mas a
la moda.

Las compaiiias tecnologicas siguen la trayectoria opuesta. A menudo pierden dinero
durante los primeros afos, lleva tiempo construir cosas de valor, y eso implica una
demora en los ingresos.

La mayor parte del valor de una empresa tecnologica se generara a diez o quince afos
vista.



En marzo de 2001, PayPal todavia tenia que generar beneficios pero nuestros
ingresos estaban creciendo al ciento por ciento afio tras afio. Cuando proyecté nuestros
futuros flujos de ingresos, adverti que el 75 por ciento del valor actual de la compariia
provendria de los beneficios generados en 2011 y afios posteriores, dificil de creer para
una compaiiia que solo habia estado veintisiete meses en el mercado. Pero incluso eso
resulto ser una estimacion a la baja. Hoy, PayPal continla creciendo alrededor de un 15
por ciento anual, y la tasa de descuento es mas baja que hace una déecada. Actualmente
parece que la mayor parte del valor de la compafiia se generara a partir de 2020.

VALOR ACTUAL DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO DE EMPRESAS EN DECLIVE
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LinkedIn es otro buen ejemplo de compafiia cuyo valor existe en el futuro lejano. A
comienzos de 2014, su capitalizacion de mercado era de 24.500 millones de dolares, muy
alta para una compaiiia que facturaba menos de 1.000 millones de délares y sélo 21,6
millones en ingresos netos durante el ailo 2012. Puede que al ver estas cifras llegues a la
conclusién de que los inversores se han vuelto locos. Pero esta valoracidn tiene sentido
si consideras los flujos de efectivo de LinkedIn a largo plazo.

La abrumadora importancia de los futuros beneficios resulta paradojica incluso en
Silicon Valley. Para que una compafiia sea valiosa debe crecer y permanecer, pero
muchos emprendedores sélo se centran en el crecimiento a corto plazo. Tienen una
excusa: el crecimiento es facil de medir, pero la durabilidad no. Aquellos que sucumben
a la mania de las mediciones se obsesionan con estadisticas de usuarios activos, objetivos
mensuales de ingresos, e informes de ganancias trimestrales. Sin embargo, puedes
alcanzar esas cifras y seguir pasando por alto problemas mas profundos, dificiles de
medir, que amenazan la durabilidad de tu negocio.



VALOR ACTUAL DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO DE UNA EMPRESA TECNOLOGICA (LINKEDIN)
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Por ejemplo, el rapido crecimiento a corto plazo tanto de Zynga como de Groupon
distrajo a gestores e inversores de los desafios del largo plazo. Zynga se anoté victorias
tempranas con juegos como Farmville y afirmé tener un «motor psicométrico» para
evaluar rigurosamente el atractivo de los nuevos lanzamientos. Sin embargo, acabaron
con los mismos problemas que todos los estudios de Hollywood: ¢como puedes producir
de forma fiable un flujo constante de entretenimiento popular para una audiencia
caprichosa? Nadie lo sabe. Groupon registrd un rapido crecimiento cuando cientos de
miles de empresas locales probaron sus productos. Pero obligar a esas empresas a
convertirse en clientes fieles resulté ser mas dificil de lo que pensaban.

Si te centras en el crecimiento a corto plazo por encima de todo lo demas, pierdes
de vista la pregunta mas importante que deberias estar haciéndote: ;seguira este negocio
en vigor dentro de una década? Las cifras por si solas no te daran la respuesta; en cambio,
debes pensar criticamente sobre las caracteristicas cualitativas de tu negocio.

Caracteristicas del monopolio

¢ Qué aspecto tiene en el largo plazo una compafiia con grandes flujos de efectivo? Todos
los monopolios son unicos, pero normalmente comparten algun tipo de combinacion de
las siguientes caracteristicas: tecnologia propia, efectos de red, economias de escala, y
una marca.

Esto no es una lista de casillas que haya que cumplimentar a medida que construyes
tu negocio; no hay atajos para llegar al monopolio. Sin embargo, analizar tu empresa de
acuerdo con estas caracteristicas te puede ayudar a pensar en cdmo hacer de ella una
compafiia duradera.



1. Tecnologia propia

La tecnologia propia es la ventaja mas importante que puede tener una compariia porque
hace que tu producto sea dificil o imposible de copiar. Los algoritmos de blasqueda de
Google, por ejemplo, arrojan mejores resultados que ningun otro. La tecnologia propia
que consigue tiempos de carga de paginas extremadamente cortos y una alta precision
en las busquedas afiade a los principales productos de busqueda robustez y fortaleza. Es
sumamente dificil que alguien pueda hacerle a Google lo que Google hizo a todas las
demés compaiiias de buscadores a comienzos de la década de 2000.

Una buena regla general es que la tecnologia propia debe ser al menos diez veces
mejor que la de su competidor mas cercano en alguna faceta importante para conseguir
una verdadera ventaja monopolistica. Cualquier cosa de menor magnitud probablemente
seria percibida como una mejora marginal y dificil de vender, especialmente en un
mercado ya saturado.

El modo mas claro para conseguir una mejora diez veces mayor es inventar algo
completamente nuevo. Si construyes algo valioso donde antes no habia nada, el
incremento del valor es tedricamente infinito. Una pastilla que elimine de forma segura
la necesidad de dormir, o que cure la calvicie, por ejemplo, ciertamente soportaria un
negocio monopolistico.

O puedes mejorar radicalmente una solucidn existente: una vez eres diez veces
mejor que el resto, escapas a la competencia. PayPal, por ejemplo, hizo que las compras
y las ventas de eBay fueran diez veces mejores. En lugar de enviar un cheque que tardaba
de siete a diez dias en llegar, PayPal permitio a los compradores pagar tan pronto la
subasta terminaba. Los vendedores percibian sus ganancias de inmediato, y, a diferencia
de lo que ocurre con un cheque, sabian que los fondos eran fiables.

Amazon mejord diez veces su producto de una manera particularmente visible:
ofrecieron al menos diez veces mas libros que cualquier otra libreria. Cuando Amazon
sali6 al mercado en 1995, podia jactarse de ser «la libreria mas grande de la tierra», pues,
a diferencia de cualquier otra libreria minorista que podia tener un stock de cien mil
libros, Amazon no necesitaba almacenar fisicamente un inventario, sino que se limitaba
a pedir el titulo a su proveedor cuando un cliente lo pedia. Esta mejora cuantitativa fue
tan efectiva que la infeliz Barnes & Noble presentd una demanda tres dias antes de la
salida a bolsa de Amazon, en la que declaraba que Amazon era injusta al
autodenominarse «libreria» cuando realmente era una «brdker de libros».

También puedes mejorar diez veces tu producto a traves de un disefio integrado
superior. Antes de 2010, las tabletas eran tan pobres en cuanto a sus funciones practicas
que el mercado ni siquiera existia. Los productos de Microsoft Windows XP Tablet Pc
Edition se lanzaron por primera vez en el afio 2002, y Nokia sacé su propia «tableta de



internet» en 2005, pero eran complicadisimas de usar. Luego Apple lanzo el iPad. Las
mejoras en el disefio son dificiles de evaluar, pero parece evidente que Apple mejoro
algo en al menos un orden de magnitud: las tabletas pasaron de ser inutilizables a Utiles.

2. Efectos de red

Los efectos de red hacen del producto un producto mas Util a medida que mas gente lo
utiliza. Por ejemplo, si todos tus amigos estan en Facebook, tiene sentido que tu te unas
también a Facebook. Elegir unilateralmente una red social distinta sélo te convertira en
un excéntrico.

Los efectos de red pueden ser poderosos, pero nunca los cosecharas a menos que tu
producto sea valioso para sus primerisimos usuarios cuando la red es necesariamente
pequefa. Por ejemplo, en 1960, una compafia quijotesca llamada Xanadu se propuso
construir una red de comunicacion bidireccional entre todos los ordenadores, una especie
de version tempranay sincrénica de la red de redes. Tras mas de tres décadas de esfuerzo
fatil, Xanadu echo el cierre justo cuando la web empezaba a darse a conocer. Su
tecnologia posiblemente habria funcionado a escala, pero el problema es que Gnicamente
podia funcionar a escala: requeria que cada ordenador se uniera al mismo tiempo a la
red, y eso era algo que nunca iba a ocurrir.

Por tanto, y aunque resulte paraddjico, las empresas de efectos de red deben
empezar con mercados especialmente pequerios. Facebook comenzo unicamente con
estudiantes de Harvard: el primer producto de Mark Zuckerberg se disefid para que se
apuntaran todos sus comparieros de clase, no para atraer a gente de todo el mundo. Por
eso los negocios exitosos de red rara vez se han creado por tipos MBA: los mercados
iniciales son tan pequerios que ni siquiera parecen oportunidades de negocio.

3. Economias de escala

Una empresa monopolistica se fortalece a medida que se hace mas grande: los costes
fijos de crear un producto (la ingenieria, la gestion, el espacio de oficina) pueden ser
distribuidos en cantidades cada vez mayores de ventas. Las startups de software pueden
disfrutar de economias de escala especialmente relevantes porque el coste marginal de
producir otra copia del producto es practicamente cero.

Muchas compafiias obtienen solo ventajas limitadas a medida que abrazan la gran
escala. Las empresas de servicios tienen especialmente dificil desarrollar monopolios.
Si, por ejemplo, posees un estudio de yoga, s6lo podras dar servicio a un nimero limitado
de clientes. Puedes contratar a mas instructores y expandirte a nuevas localizaciones,
pero tus margenes seguiran siendo bastante bajos y nunca alcanzaras el punto donde un



grupo de gente con talento pueda ofrecer algo de valor a millones de clientes aislados,
como pueden hacer los ingenieros de software.

Una buena startup deberia tener el potencial de la gran escala integrado en su primer
disefio. Twitter ya tiene mas de 250 millones de usuarios. No necesita afiadir muchas
mas caracteristicas personalizadas para conseguir mas, y no existe una razon inherente
por la que deba dejar de crecer en el futuro.

4. Marca

Una compaiiia tiene el monopolio de su propia marca por definicion, de modo que crear
una marca potente es una poderosa manera de reclamar un monopolio. La marca
tecnoldgica mas fuerte en la actualidad es Apple: los atractivos disefios y la cuidada
seleccion de los materiales que conforman productos como el iPhone y el MacBook, el
elegante disefio minimalista de las Apple Store y el estrecho control sobre la experiencia
del consumidor, las omnipresentes camparias de publicidad, el posicionamiento de precio
como fabricante de productos de primera calidad, y el perenne nimbo que rodea al
carisma personal de Steve Jobs, todo contribuye a la percepcion de que Apple ofrece
productos tan buenos que constituyen una categoria en si misma.

Muchos han tratado de aprender del éxito de Apple: la publicidad pagada, las
tiendas de marca, los lujosos materiales, magistrales y divertidas conferencias, precios
altos, e incluso un disefio minimalista son susceptibles de imitaciones. Pero estas técnicas
para pulir la superficie no funcionan sin una potente sustancia subyacente. Apple tiene
un complejo conjunto de tecnologia propia, tanto en hardware (como materiales tactiles
de gran calidad) y software (como interfaces tactiles especialmente disefiadas para
materiales especificos). Fabrica productos a una escala lo suficientemente grande como
para dominar los precios de los materiales que adquiere. Y disfruta de unos potentes
efectos de red desde su ecosistema de contenidos: miles de desarrolladores escriben
software para los dispositivos de Apple porque ahi es donde estan millones de usuarios,
y €s0s usuarios permanecen en la plataforma porque alli es donde estan las aplicaciones.
Estas otras ventajas monopolisticas son menos evidentes que la brillante marca de Apple,
pero son fundamentos que permiten que la marca fortalezca eficazmente el monopolio
de Apple.

Empezar por la marca antes que por la sustancia es peligroso. Desde que Marissa
Mayer se convirtio en consejera delegada de Yahoo! a mediados de 2012, ha trabajado
duro para revitalizar el antafio popular gigante de internet tratando de que recuperara su
atractivo. En un solo tuit, Yahoo! resumia el plan de Mayer como una reaccion en cadena
de «gente, productos, trafico, beneficios». Se supone que la gente volvera por su
atractivo: Yahoo! dejé patente su interés por el disefio redisefiando su logotipo,



reivindicd su relevancia entre los jovenes adquiriendo startups de moda como Tumblr, y
ha conseguido la atencion de los medios de comunicacion gracias al poder mediatico de
Mayer. Pero la gran pregunta es qué productos creara en verdad Yahoo! Cuando Steve
Jobs volvio a Apple, no se limito a hacer de Apple un sitio atractivo en el que trabajar;
creo una serie de lineas de producto para centrarse en oportunidades que multiplicaran
por diez las mejoras. Ninguna compafiia de tecnologia puede construirse solo sobre una
marca.

Construir un monopolio

La marca, la escala, los efectos de red y la tecnologia combinados de algin modo definen
un monopolio; pero para que estos factores funcionen, necesitas elegir cuidadosamente
tu mercado y crecer deliberadamente.

Empieza pequeiio y monopoliza

Toda startup es pequefia al principio. Nadie domina una gran cuota de su mercado. Por
tanto, toda startup deberia empezar con un mercado muy pequefio. Peca siempre de ser
demasiado pequefio. La razon es simple: es méas facil dominar un mercado pequefio que
uno grande. Si piensas que tu mercado inicial puede ser demasiado grande,
probablemente lo sea.

Pequefio no significa inexistente. Nosotros cometimos un error durante los primeros
afios de PayPal. Nuestro primer producto permitia a la gente transferirse dinero a través
de sus PalmPilot. Era una tecnologia interesante y nadie mas lo estaba haciendo. Sin
embargo, los millones de usuarios de PalmPilot no se concentraban en un lugar
determinado, tenian poco en comun, y utilizaban sus dispositivos sélo esporadicamente.
Nadie necesitaba nuestro producto, asi que no teniamos clientes.

Tras aprender la leccion, pusimos nuestra mirada en las subastas de eBay, donde
vivimos nuestro primer exito. A finales de 1999, eBay tenia unos pocos miles de usuarios
«PowerSellers», y solo tras tres meses de dedicado esfuerzo, ddbamos servicio al 25 por
ciento de éstos. Fue mucho mas facil llegar a unos cuantos miles de personas que
realmente necesitaban nuestro producto que intentar competir por la atencion de millones
de individuos desperdigados.

El mercado objetivo perfecto para una startup es un pequefio grupo homogeneo de
personas abastecidas por pocos 0 ningun competidor. Todo gran mercado es una mala
eleccion, y un gran mercado ya abastecido por compaiiias de la competencia es todavia
peor. Esta es la razon por la que siempre es un problema candente que los empresarios
hablen de obtener el 1 por ciento de un mercado de 100.000 millones de dolares. En la
practica, un gran mercado imposibilitara un buen punto de partida o estara abierto a la



competencia, de modo que siempre es dificil llegar a ese 1 por ciento. E incluso si logras
alcanzar un pequefio punto de apoyo, tendras que contentarte con mantener las luces
encendidas: la competencia encarnizada significa que tus beneficios seran cero.

Ampliar

Cuando hayas creado y dominado un mercado de nicho, deberas comenzar a expandirte
gradualmente en mercados relacionados y ligeramente mas amplios. Amazon es el vivo
ejemplo de cédmo puede hacerse. La vision fundacional de Jeff Bezos era dominar todo
el comercio minorista online, pero él empez6 deliberadamente con los libros. Habia
millones de libros que catalogar, pero todos tenian una forma parecida, eran faciles de
enviar, y algunos de los libros menos vendidos —aquellos menos rentables para que una
libreria los mantuviera en su stock— también despertaron la atencién de los clientes méas
entusiastas. Amazon se convirtio en la solucién predominante para cualquiera que viviera
lejos de una libreria o que buscara algo inusual. Amazon entonces tenia dos opciones:
ampliar el namero de personas que leian libros o expandirse a mercados adyacentes.
Eligieron la segunda opcion, empezando por los mercados mas similares: CD, videos y
software. Amazon continué afiadiendo gradualmente categorias hasta convertirse en la
tienda del mundo. El propio nombre encapsulaba de forma brillante la estrategia de
ampliacion de la compafiiia: la biodiversidad de la selva amazonica reflejaba la primera
meta de Amazon de catalogar todos los libros del mundo, y ahora se aplica a todas las
cosas del mundo, de todas las épocas.

eBay también empez6 dominando pequefios mercados de nicho. Cuando lanzé su
mercado de subastas en 1995, no necesitaba que todo el mundo lo adoptara de una vez:
el producto funcionaba bien para grupos con intereses especiales, como los obsesos de
Beanie Baby. Una vez monopolizé el comercio de Benie Baby, eBay no dio el salto al
mercado de coches deportivos o de excedentes industriales, continud abasteciendo a
aficionados de poca monta hasta que se convirtié en el mercado mas fiable para el
comercio entre personas online independientemente del producto.

A veces existen obstaculos ocultos que nos impiden crecer, una leccion que eBay
ha aprendido en los ultimos afios. Como todos los mercados, el mercado de subastas se
prestd a un monopolio natural porgue los compradores acuden alli donde estan los
vendedores y viceversa. Pero eBay descubrio que el modelo de subastas funciona mejor
para productos singulares como monedas o sellos. Funciona peor para productos basicos:
la gente no quiere presentar ofertas por lapices o Kleenex, prefiere comprar este tipo de
productos en Amazon. eBay es con todo un valioso monopolio; s6lo es mas pequefio de
lo que la gente esperaba en 2004.



Secuenciar mercados correctamente es algo subestimado, y hace falta disciplina
para expandirse gradualmente. Las compafias mas exitosas hacen de la progresion —
primero dominar un nicho especifico y luego escalar mercados adyacentes— una parte
clave de su narrativa fundacional.

No seas disruptivo

Silicon Valley se ha obsesionado con la «disrupcion». Originalmente, «disrupcion» era
un término técnico para describir cdmo una empresa podia utilizar las nuevas tecnologias
para introducir un producto de gama baja a bajos precios, mejorar el producto a lo largo
del tiempo y finalmente superar incluso a los productos de primera calidad ofertados por
comparniias tradicionales que usan vieja tecnologia. Esto es basicamente lo que paso
cuando la irrupcion de los ordenadores personales alterd el mercado de los ordenadores
centrales: al principio, los PC parecian irrelevantes, luego se aduefiaron del mercado.
Hoy los dispositivos moviles pueden estar haciendo lo mismo con los ordenadores.

Sin embargo, de un tiempo a esta parte, la disrupcion se ha metamorfoseado en un
término autocomplaciente para cualquier cosa presuntamente novedosa o de moda. Esta
tendencia aparentemente trivial importa porque distorsiona la comprension de un
emprendedor de una manera intrinsecamente competitiva. El concepto se acuii¢ para
describir las amenazas que debian afrontar las compafiias tradicionales, de modo que la
obsesion de las startups por la disrupcion significa que se ven a si mismas a través de los
ojos de las viejas compafiias. Si piensas en ti como un insurgente luchando contra fuerzas
oscuras, es facil que acabes indebidamente obsesionado con los obstaculos del camino.
Pero si realmente quieres hacer algo nuevo, el acto de creacion es mucho méas importante
que el hecho de que a las viejas industrias pueda no gustarles lo que crees. De hecho, si
tu empresa puede resumirse por su oposicion a compafias ya existentes, no puede ser
completamente nueva, y probablemente no llegara a convertirse en un monopolio.

La disrupcién también atrae la atencion: los «disruptores» son gente que busca
problemas y los encuentra. Los nifios alborotadores acaban siempre en el despacho del
director. Las compaiiias disruptivas eligen a menudo batallas que no pueden ganar.
Pensemos en Napster:* el propio nombre significa problemas. ;Con qué tipo de cosas
puede uno «echarse una siesta»? Musica... nifios... y probablemente poco mas. Shawn
Fanning y Sean Parker, los entonces adolescentes fundadores de Napster, amenazaron
de un modo creible con desbaratar la poderosa industria de la musica en 1999. Al afio
siguiente, ocuparon la portada de la revista Time. Un afio y medio después acabaron ante
un tribunal de quiebras.

PayPal podia considerarse una empresa disruptiva, pero nosotros no tratamos de
desafiar directamente a ningin competidor de mayor tamafo. Es cierto que quitamos



algo de negocio a Visa cuando popularizamos los pagos a través de internet: podias usar
PayPal para comprar algo online en lugar de utilizar tu tarjeta Visa para comprarlo en
una tienda. Pero dado que expandimos el mercado global de pagos, dimos a Visa méas
trabajo del que le quitamos. La dinamica global fue netamente positiva, a diferencia de
la lucha de suma negativa de Napster con la industria de la musica estadounidense.
Cuando disefies un plan para expandirte a mercados adyacentes, no seas disruptivo: evita
la competencia todo lo posible.

Los ultimos seran los primeros

Probablemente habras oido hablar de «la ventaja de ser el primero en mover ficha»: si
eres el primero en entrar en un mercado, puedes capturar una cuota significativa mientras
los competidores luchan por abrirse camino. Pero mover el primero es una tactica, no
una meta. Lo que realmente importa es generar flujos de efectivo en el futuro, de modo
que ser el primero en mover ficha no te hard ningun bien si alguien méas aparece y te
quita el sitio. Es mucho mejor ser el ultimo; es decir, hacer el tltimo gran desarrollo en
un mercado especifico y disfrutar afios o incluso décadas de los beneficios del
monopolio. EI modo de hacerlo es dominar un pequefio nicho y expandirte a partir de
ahi hacia tu ambiciosa vision a largo plazo. Al menos en este punto concreto, la empresa
es como el ajedrez. ElI maestro José Raul Capablanca lo expresd de un modo muy
atinado: para tener éxito «debes estudiar la jugada final antes que cualquier otra cosax.
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Tu no eres un billete de loteria

La pregunta mas polémica en los negocios es si el éxito es fruto de la suerte o de la
capacidad.

¢Que dice la gente de éxito? Malcolm Gladwell, un autor de éxito que escribe sobre
gente de éxito, declara en Outliers que el éxito es fruto de una «amalgama de golpes de
suerte y ventajas arbitrarias». Se sabe que Warren Buffett se considera a si mismo «un
miembro del club de espermatozoides afortunados» y un ganador de la «loteria ovarica.
Jeff Bezos atribuye el éxito de Amazon a una «increible alineacién planetaria» y bromea
diciendo que fue «mitad suerte, mitad buena sincronizacion, y el resto cerebro». Bill
Gates llega incluso a afirmar que «tuvo la suerte de nacer con ciertas capacidades»,
aungue no esta claro si eso es realmente posible.

Tal vez estos tipos estan siendo estratégicamente humildes. Sin embargo, el
fendomeno del espiritu emprendedor parece poner en cuestion nuestra tendencia a explicar
el éxito como el producto de la casualidad. Cientos de personas han empezado infinidad
de negocios de millones de dolares. Unos pocos, como Steve Jobs, Jack Dorsey, y Elon
Musk, han creado compafias de miles de millones de délares. Si el éxito se debiera
fundamentalmente a una cuestion de suerte, este tipo de emprendedores probablemente
no existiria.

En enero de 2013, Jack Dorsey, fundador de Twitter y Square, tuite6 a dos millones
de seguidores: «El éxito nunca es accidental».

La mayoria de las respuestas fueron inequivocamente negativas. Haciendo
referencia al tuit, el reportero Alexis Madrigal escribié en The Atlantic que su instinto
era responder: «“El éxito nunca es accidental” es lo que dicen todos los multimillonarios
blancos». Es cierto que la gente bien posicionada lo tiene mas facil para hacer nuevas
COSas, ya sea gracias a sus contactos, su riqueza o su experiencia. Pero tal vez tendemos
a descartar demasiado rapido a cualquiera que afirma haber tenido exito gracias a un
plan.

¢Hay algin modo de resolver objetivamente este debate? Por desgracia no, porque
las compafias no son experimentos. Para obtener una respuesta cientifica sobre
Facebook, por ejemplo, tendriamos que retrotraernos a 2004, crear mil copias del mundo,
y montar Facebook en cada copia con el fin de ver cuantas veces triunfaria. Pero ese
experimento es imposible. Toda compafia empieza en circunstancias unicas, y toda



compafiia empieza s6lo una vez. Las estadisticas no funcionan cuando el tamarfio de la
muestra es uno.

Desde el Renacimiento y la llustracion hasta mediados del siglo xx, la suerte era
algo que habia que alcanzar, dominar y controlar; todo el mundo estaba de acuerdo en
que debias hacer aquello que estuviera dentro de tus posibilidades, no centrarte en
aquello que no podias conseguir. Ralph Waldo Emerson plasmo esta idea cuando
escribid: «Los hombres frivolos creen en la suerte, creen en las circunstancias. (...) Los
hombres fuertes creen en la causa y el efecto». En 1912, tras convertirse en el primer
explorador en alcanzar el Polo Sur, Roald Amundsen escribi0: «La victoria espera a todo
aquel que tiene todo en orden; a la suerte, la gente la llama». No es que pensaran que la
desgracia no existia, pero lo cierto es que las anteriores generaciones creian que podian
construirse su propia suerte a través del trabajo duro.

Si crees que tu vida es principalmente una cuestion de azar, ¢por que leer este libro?
Aprender sobre startups es inutil si te limitas a leer historias sobre personas que ganaron
la loteria. Maquinas tragaperras para Dummies puede que pretenda contarte qué pata de
conejo frotar o como saber qué maquinas son las mas «calientes», pero no puede decirte
cémo ganatr.

¢Gano Bill Gates la loteria de la inteligencia? ¢ Nacio Sheryl Sandberg en una cuna
de oro o «se metio en ella»? Cuando debatimos cuestiones historicas como éstas, la suerte
siempre esta en pasado. Mucho mas importantes son las preguntas sobre el futuro: ¢es
una cuestion de azar o de disefio?

¢, Puedes controlar tu futuro?

Puedes esperar que el futuro adopte una forma definida o puedes tratarlo como algo
confusamente incierto. Si tratas el futuro como algo definido, tiene sentido que lo
entiendas de antemano y trabajes para darle forma. Pero si esperas un futuro indefinido
regido por la aleatoriedad, abandonaréas la opcion de tratar de dominarlo.

Las actitudes indefinidas frente al futuro explican en su mayor parte lo disfuncional
que es nuestro mundo de hoy. El proceso triunfa sobre la distancia: cuando la gente
carece de planes concretos que llevar a cabo, utiliza reglas formales para ensamblar una
cartera de varias opciones. Esto describe a los estadounidenses de la actualidad. En la
escuela media, se nos anima a empezar a acaparar «actividades extracurriculares». En la
escuela secundaria, los estudiantes ambiciosos compiten todavia mas duramente para
parecer omnicompetentes. Cuando un estudiante llega a la universidad ha pasado una
década preparando un curriculum de una diversidad desconcertante que lo prepara para



un futuro completamente desconocido. Pase lo que pase, él estd preparado para nada en
particular.

Por el contrario, una vision definida favorece convicciones firmes. En lugar de
perseguir la mediocridad polifacética y llamarla «completa», una persona definida
determina aquello que puede hacer mejor y luego lo hace. En lugar de trabajar
incansablemente para convertirse en una persona indistinguible, se esfuerza por ser
grande en algo sustantivo, para ser un monopolio de uno. Esto no es lo que los jovenes
hacen hoy, pues todo el mundo a su alrededor ha perdido la fe en un mundo definido.
Nadie entra en Stanford por destacar en una sola cosa, a menos que esa cosa tenga que
ver con lanzar o atrapar una pelota de cuero.

DEFINIDO INDEFINIDO
Estados Estados
OPTIMISTA Unidos, Unidos,
1550-1960 1982-presente
PESIMISTA Ch:r-v:l. Eur‘opa‘
presente presente

También puedes esperar que el futuro sea mejor o peor que el presente. Para los
optimistas el futuro es bienvenido; los pesimistas lo temen. La combinacion de estas
posibilidades desencadena cuatro visiones distintas.

Pesimismo indefinido

Todas las culturas tienen un mito de decadencia a partir de alguna era dorada, y casi
todos los pueblos a lo largo de la historia han sido pesimistas. Todavia hoy el pesimismo
domina una gran parte del mundo. Un pesimista indefinido mira hacia un futuro sombrio,
pero no tiene la menor idea de queé hacer con él. Esto describe a Europa desde comienzos
de la década de 1970, cuando el continente sucumbidé a una inadvertida deriva
burocréatica. Hoy toda la eurozona es una crisis a camara lenta y nadie se hace cargo. El
Banco Central Europeo (BCE) no hace nada mas que improvisar. El Tesoro de Estados
Unidos imprime «En Dios confiamos» en el dolar; el BCE bien podria imprimir en el
euro: «Patea la lata cuando se te cruce en el camino». Los europeos sélo reaccionan ante



algo cuando acontece y esperan que las cosas no vayan a peor. El pesimista indefinido
no puede saber si el declive inevitable sera rapido o lento, catastrofico o gradual. Lo
unico que puede hacer es esperar a que acontezca, y, entre tanto, se dedica a comer, beber
y a estar contento: de ahi la famosa mania europea de las vacaciones.

Pesimismo definido

Un pesimista definido cree que el futuro puede conocerse, pero dado que sera sombrio,
debe prepararse para afrontarlo. Tal vez sorprenda que China sea posiblemente el pais
maés definidamente pesimista del mundo en la actualidad. Cuando los estadounidenses
ven cOmo la economia china crece a un ritmo vertiginoso (un 10 por ciento anual desde
el afio 2000), imaginan un pais seguro de si mismo dominando su futuro. Pero eso se
debe a que los estadounidenses siguen siendo optimistas, y proyectan en China su
optimismo. Desde el punto de vista de China, el crecimiento econdémico no puede llegar
lo suficientemente rapido. Cualquier otro pais teme que China vaya a dominar el mundo;
China es el Unico pais que teme no conseguirlo.

China puede crecer tan rapido Gnicamente porgue su punto de partida es muy bajo.
El modo mas facil que China tiene de crecer es copiar incansablemente lo que ya ha
funcionado en Occidente. Y eso es en concreto lo que esta haciendo: ejecutar planes
definidos quemando cada vez mas carbdn para construir mas fabricas y rascacielos. Pero
con una enorme poblacion impulsando al alza el precio de los recursos, no hay forma
humana de que el nivel de vida chino pueda alcanzar los niveles de los paises maés ricos,
y los chinos lo saben.

Por este motivo, los lideres chinos estan obsesionados con el modo en que las cosas
amenazan con ponerse peor. Todo lider chino adulto ha sufrido hambrunas de nifio, de
modo que cuando el Buro Politico mira hacia el futuro no contempla el desastre como
una abstraccion. El pueblo chino también sabe que el invierno se acerca. Los extranjeros
estan fascinados con las grandes fortunas que se estan generando dentro de China, pero
prestan menos atencién a los chinos ricos que intentan por todos los medios sacar su
dinero del pais. Los chinos méas pobres se limitan a ahorrar todo lo que pueden con la
esperanza de poder mantenerse. Todas las categorias sociales en China se toman el futuro
muy en serio.

Optimismo definido

Para un optimista definido, el futuro siempre sera mejor que el presente si lo planeay lo
trabaja para hacerlo mejor. Desde el siglo xvi hasta las décadas de 1950 y 1960, los
optimistas definidos lideraban el mundo occidental. Cientificos, ingenieros, doctores y
empresarios construyeron un mundo mas rico, méas saludable y mas duradero de lo que



nadie habia podido imaginar. Karl Marx y Friedrich Engels lo vieron claramente, la
burguesia del siglo xix:

(...) ha creado fuerzas productivas mas abundantes y mas grandiosas que todas las generaciones pasadas juntas.
El sometimiento de las fuerzas de la naturaleza, el empleo de las maquinas, la aplicacién de la quimica a la
industria y a la agricultura, la navegacion de vapor, el ferrocarril, el telégrafo eléctrico, la asimilacion para el
cultivo de continentes enteros, la apertura de los rios a la navegacion, poblaciones enteras surgiendo como por
ensalmo del fondo de la tierra. (Cual de los siglos pasados pudo sospechar siquiera que semejantes fuerzas
productivas dormitasen en el seno del trabajo social?

Los inventores y visionarios de cada generacion superaron a sus predecesores. En
1843, el pablico de Londres fue invitado a hacer su primera travesia bajo el rio Tamesis
a través de un nuevo tdnel. En 1869, el canal de Suez salvé al trafico maritimo
euroasiatico de tener que rodear el cabo de Buena Esperanza. En 1914, el canal de
Panama acorto la ruta del Atlantico al Pacifico. Incluso la Gran Depresion no consiguid
impedir el incesante progreso de Estados Unidos, que siempre ha sido el hogar para los
optimistas definidos mas visionarios del mundo. La construccion del Empire State
Building se inicio en 1929 y se termino en 1931. El Golden Gate Bridge se comenzo en
1933 y se termino en 1937. El proyecto Manhattan se inicio en 1941 y en 1945 ya habia
producido la primera bomba nuclear. Los estadounidenses continuaron remodelando el
rostro del mundo en tiempo de paz: el Sistema Interestatal de Carreteras se empezé a
construir en 1956, y los primeros 32.000 kilometros estaban abiertos al trafico en 1965.
La planificacion definida fue incluso mas alla de la superficie de este planeta: el
programa Apolo de la NASA se inicio en 1961 y puso a doce hombres en la Luna antes
de su finalizacion en el afio 1972.

Los planes audaces no estaban solo reservados para lideres politicos o cientificos
del Gobierno. A finales de la década de 1940, un californiano llamado John Reber se
dispuso a reinventar la geografia de toda la bahia de San Francisco. Reber era profesor,
un productor de teatro amateur y un ingeniero autodidacta. Sin dejarse amedrentar por
su falta de credenciales, propuso publicamente la construccion de dos grandes represas
en la bahia, construir enormes lagos de agua potable que también sirvieran para regar, y
reclamar ocho mil hectareas para el desarrollo. Pese a que no tenia ninguna autoridad
personal, la gente se tomoO en serio el Plan Reber. Fue aprobado por los consejos
editoriales de todos los periddicos de California. EI Congreso de Estados Unidos celebré
audiencias sobre su viabilidad. ElI Cuerpo de Ingenieros del Ejército incluso llego a
construir un modelo de la bahia a escala que ocupa media hectarea en un cavernoso
almacén de Sausalito. Estas pruebas revelaron deficiencias técnicas, por lo que el plan
no se ejecuto.
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En la década de 1950, los estadounidenses pensaban que los grandes planes para el futuro eran demasiado
importantes como para dejarselos a los expertos.
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Pero actualmente ¢;se tomaria alguien en serio una visién como ésa? En la década
de 1950, la gente acogia de buen grado los grandes planes y preguntaba como podian
funcionar. Hoy un gran plan desarrollado por un profesor se consideraria una locura, y
la visidn de largo alcance procedente de una persona mas poderosa se veria, a todas luces,
presuntuosa. Todavia se puede visitar el modelo de la bahia en aquel almacén de



Sausalito, pero hoy es s6lo una atraccion turistica: los grandes planes para el futuro se
han convertido en curiosidades arcaicas.

Optimismo indefinido

Tras una breve fase pesimista en la década de 1970, el optimismo indefinido viene
dominando el pensamiento estadounidense desde 1982, cuando se inici0 un duradero
mercado alcista y las finanzas eclipsaron a la ingenieria como un modo de abordar el
futuro. Para un optimista indefinido, el futuro sera mejor, pero no sabe exactamente
cémo, por lo que no hara ningun plan especifico. Espera beneficiarse del futuro pero no
ve razon alguna para disefiarlo de un modo concreto.

En lugar de trabajar durante afios para construir un nuevo producto, los optimistas
indefinidos reorganizan los ya inventados. Los banqueros hacen dinero reorganizando
las estructuras de capital de compafiias ya existentes. Los abogados resuelven disputas
sobre viejos asuntos 0 ayudan a otra gente a estructurar sus asuntos. Y los inversores de
capital privado y consultores empresariales no crean nuevas empresas; exprimen las
viejas para conseguir grados adicionales de eficacia a través de incesantes
optimizaciones procedimentales. No sorprende que estos campos atraigan a una cifra
desproporcionada de estudiantes de alto rendimiento en busca de opciones dentro de la
Ivy League. ;Qué mejor premio después de dos décadas de construccion de curriculum
que una supuesta carrera de élite orientada a procesos que promete «mantener las
opciones abiertas»?

Los padres de los flamantes graduados a menudo les animan a seguir el camino
establecido. La extrafia historia sobre el baby boom produjo una generacion de optimistas
indefinidos tan acostumbrados al progreso sin esfuerzo que se sentian con derecho a él.
Si habias nacido en 1945, 1950 o en 1955, las cosas iban mejor cada afio durante los
primeros dieciocho afios de tu vida, y eso en nada dependia de ti. Los avances
tecnologicos parecian acelerarse de manera automatica, de forma que los nacidos durante
el boom de natalidad crecieron con grandes expectativas pero pocos planes especificos
para llevarlas a cabo. Mas tarde, cuando el progreso tecnoldgico se estanco en la década
de 1970, la creciente desigualdad en los ingresos acudié al rescate de la mayor parte de
los boomers de élite. Cada afio de su edad adulta continuaba siendo automaticamente
mejor para los ricos y triunfadores. El resto de su generacion se quedé atras, pero los
acaudalados boomers que hoy moldean la opinion publica no ven ningdn motivo para
cuestionar su ingenuo optimismo. Dado que sus planificadas carreras habian funcionado
para ellos, no podian imaginar que éstas no funcionaran también para sus hijos.

Malcolm Gladwell afirma que no se puede entender el éxito de Bill Gates sin
comprender su afortunado contexto personal: crecié en una buena familia, fue a un



colegio privado equipado con un laboratorio informatico y contaba con Paul Allen como
amigo de la infancia. Pero tal vez no podamos entender a Malcolm Gladwell sin entender
su contexto historico como boomer (nacido en 1963). Cuando los nifios fruto del baby
boom crecen y escriben libros para explicar por qué otros individuos han triunfado,
apuntan al poder del particular contexto individual como algo meramente casual. Pero
no abordan el todavia méas grande contexto social que enmarca sus explicaciones: toda
una generacion que aprendio desde la infancia a sobrevalorar el poder de la casualidad y
a infravalorar la importancia de la planificacion. Gladwell en un primer momento parece
hacer una critica del mito del hombre de negocios hecho a si mismo, pero en realidad su
propio relato encapsula la vision convencional de toda una generacion.

Nuestro indefinidamente mundo optimista

Finanzas indefinidas

Mientras que un futuro definidamente optimista necesitaria ingenieros para disefiar
ciudades bajo el agua y asentamientos en el espacio, un futuro indefinidamente optimista
necesita mas de banqueros y abogados. Las finanzas personifican el pensamiento
indefinido porque constituyen el inico modo de hacer dinero cuando no tienes ni idea de
cdmo crear riqueza. Si no se matriculan en derecho, los brillantes graduados
universitarios van directos a Wall Street precisamente porque carecen de un plan real
para sus carreras. Y una vez llegan a Goldman descubren que incluso dentro de las
propias finanzas, todo es indefinido. Sigue siendo optimista —nadie jugaria en los
mercados si esperara perder—, pero el principio fundamental es que el mercado es
aleatorio; no se puede saber nada especifico o real; la diversificacion deviene sumamente
importante.

La indefinicion de las finanzas puede resultar extrafia. Pensemos en lo que ocurre
cuando emprendedores de éxito venden su compafiia. ¢ Qué hacen con su dinero? En un
mundo dominado por las finanzas, los hechos se desarrollan del siguiente modo:

« Los fundadores no saben qué hacer con él, de modo que se lo dan a un gran
banco.

« Los banqueros no saben qué hacer con él, de modo que diversifican
distribuyéndolo en unacartera de inversores institucionales.

« Los inversores institucionales no saben qué hacer con su capital gestionado, de
modo quediversifican acumulando una cartera de acciones.

« Las compaiiias tratan de incrementar el precio de sus acciones generando flujos
libres deefectivo. Si lo hacen, reparten dividendos o recompran acciones, y el
ciclo se repite.



En ningun punto sabe ninguno de los integrantes de la cadena qué hacer con el
dinero en la economia real. Pero en el mundo indefinido, la gente en verdad prefiere la
opcionalidad ilimitada; el dinero es més valioso que cualquier cosa que puedas hacer con
el. Solo en un futuro definido el dinero constituye un medio para un fin, no el fin en si
mismao.

Politica indefinida

Los politicos siempre han sido oficialmente responsables ante el publico en época de
elecciones, pero hoy estan en sintonia con lo que el publico piensa en cada momento.
Los sondeos actuales de voto permiten a los politicos adaptar su imagen para que
coincida exactamente con la opinion publica preexistente, asi que la mayoria lo hace.
Las predicciones electorales de Nate Silver son notablemente precisas, pero lo que es
aun maés destacable es la enorme importancia que se les otorga cada cuatro afios. Hoy
estamos mas fascinados por las predicciones estadisticas de lo que sera el pais a dos
semanas Vista que por predicciones visionarias de lo que sera en diez o veinte afios.

Y no es solo el proceso electoral, el propio caracter del Gobierno también se ha
convertido en indefinido. EI Gobierno solia ser capaz de coordinar complejas soluciones
a problemas como el armamento atomico y la exploracion lunar. Pero hoy, tras cuarenta
afios de fluencia indefinida, el Gobierno ofrece fundamentalmente inseguridad; nuestras
soluciones a los grandes problemas son la atencion medica, la seguridad social y una
vertiginosa variedad de programas de inversion pablica. No es de extrafiar que el gasto
en prestaciones sociales lleve eclipsando sisteméaticamente al gasto discrecional desde
1975. Para incrementar el gasto discrecional necesitariamos planes definidos para
resolver problemas concretos. Pero de acuerdo con la logica indefinida del gasto en
prestaciones sociales podemos hacer mejor las cosas limitandonos a firmar méas cheques.

Filosofia indefinida

Podemos observar el giro hacia la actitud indefinida no sélo en la politica, también en
los filosofos politicos, cuyas ideas sustentan tanto la izquierda como la derecha.

La filosofia del mundo antiguo era pesimista: Platon, Aristoteles, Epicuro y
Lucrecio aceptaron todos los rigurosos limites del potencial humano. La Unica pregunta
era cdmo hacer frente de la mejor manera posible a nuestro tragico destino. Los filésofos
modernos han sido en su mayoria optimistas. Desde Herbert Spencer en la derecha, a
Hegel en el centro, y Marx en la izquierda, el siglo xix compartié la creencia en el
progreso. (Recordad el encomio de Marx y Engels a los triunfos del capitalismo descrito
en péaginas anteriores.) Estos pensadores esperaban avances materiales que
fundamentalmente cambiarian la vida humana a mejor: eran optimistas definidos.



A finales del siglo xx, las filosofias indefinidas pasaron a un primer plano. Los dos
pensadores politicos dominantes, John Rawls y Robert Nozick, suelen ser vistos como
contrarios: en la izquierda igualitaria, Rawls estaba preocupado por las cuestiones que
giraban en torno a la equidad y la distribucion; en la derecha libertaria, Nozick se
centraba en maximizar la libertad individual. Ambos creian que las personas podian
llevarse bien entre si pacificamente, asi que, a diferencia de los antiguos, ambos eran
pensadores optimistas. Sin embargo, a diferencia de Spencer o Marx, Rawls y Nozick
eran optimistas indefinidos: no tenian una vision concreta del futuro.

DEFINIDO INDEFINIDO
OPTIMISTA Hegel, Nozick,
Marx Rawls
~bA c . p
PESIMISTA Platon, Epicuro.
Aristoteles Lucrecio

Su indefinicién adoptd formas diferentes. Rawls empieza Una teoria de la justicia
con su famoso «velo de ignorancia»: el razonamiento politico justo se supone imposible
para cualquiera con un conocimiento del mundo tal y como éste existe de forma concreta.
En lugar de intentar cambiar nuestro mundo real de personas Unicas y tecnologias reales,
Rawls fantaseaba con una sociedad «intrinsecamente estable» con grandes dosis de
ecuanimidad pero poco dinamismo. Nozick se opuso al concepto «estructurado» de
justicia. Para Nozick, debe permitirse todo intercambio voluntario, y ninguna estructura
social puede ser lo suficientemente noble como para justificar el mantenimiento de la
coaccion. No tenia mas ideas concretas que Rawls sobre la buena sociedad: ambos se
enfocaban en el proceso. Hoy, exageramos las diferencias entre el igualitarismo liberal
de la izquierda y el individualismo libertario, porque casi todo el mundo comparte su
comun actitud indefinida. También en la filosofia, la politica y la empresa, discutir sobre
el proceso se ha convertido en un medio para aplazar interminablemente el hecho de
hacer planes concretos encaminados a un futuro mejor.



Vida indefinida

Nuestros antepasados buscaban entender y alargar la esperanza de vida humana. En el
siglo xv1, los conquistadores batian las junglas de Florida en busca de la «fuente de la
juventud». Francis Bacon escribid que «la prolongacion de la vida» debia ser considerada
una rama propia de la medicina, la mas noble. En la década de 1660, Robert Boyle
incluyo el alargamiento de la vida (junto con «la recuperacion de la juventud») en su
famosa lista de deseos para el futuro de la ciencia. Ya sea a traves de la exploracion
geografica o en la investigacion de laboratorio, las mentes mas brillantes del
Renacimiento pensaban en la muerte como algo que habia que derrotar. (Algunos
insumisos murieron en accion: Bacon pillé una neumonia y murié en 1626 mientras
experimentaba para ver si podia prolongar la vida de un pollo congelandolo en la nieve.)

Todavia no hemos descubierto los secretos de la vida, pero las aseguradoras y los
estadisticos del siglo xix revelaron con éxito un secreto sobre la muerte que todavia rige
nuestro pensamiento actual: descubrieron como reducirla a una probabilidad matematica.
Las «tablas de mortalidad» nos dicen nuestras posibilidades de morir en un determinado
afio, algo que las generaciones anteriores no sabian. Sin embargo, a cambio de mejores
contratos de seguros, parecemos haber claudicado en la busqueda de los secretos sobre
la longevidad. El conocimiento sistematico del rango actual de esperanza de vida humana
ha hecho que ese rango parezca natural. Hoy, nuestra sociedad esta impregnada por la
doble idea de que la muerte es inevitable y aleatoria.

Entre tanto, actitudes probabilisticas han aparecido para dar forma a la agenda de la
propia biologia. En 1928, el cientifico escoces Alexander Fleming descubrié que un
misterioso hongo antibacteriano habia crecido en una placa de Petri que habia olvidado
tapar en su laboratorio: descubri6 la penicilina por accidente. Los cientificos han tratado
de aprovechar el poder del azar desde entonces. El descubrimiento moderno de drogas
tienen como objetivo multiplicar un millén de veces las circunstancias casuales de
Fleming: las compariias farmacéuticas investigan a través de combinaciones aleatorias
de compuestos moleculares, esperando encontrar el exito.

Sin embargo, no esta funcionando tan bien como antafio. Pese a los enormes avances
de los dos ultimos siglos, en las décadas recientes la tecnologia no ha cumplido con las
expectativas de los inversores, ni de los pacientes. La ley de Errom —que es la ley de
Moore al revés— apunta que el nimero de nuevos farmacos aprobados por mil millones
de dolares gastados en recursos y desarrollo se ha reducido a la mitad cada nueve afios
desde 1950. Dado que la tecnologia de la informacion avanzé mas rapido que nunca
durante aquellos mismos afios, la gran pregunta para la biotecnologia hoy es si siempre
vera un progreso similar. Comparemos las startups de biotecnologia con sus homdlogas
en software informatico.



Las startups de biotecnologia son un ejemplo extremo del pensamiento indefinido.
Los investigadores experimentan con cosas que puede que funcionen, en lugar de pulir
teorias definidas sobre como operan los sistemas del cuerpo. Los biélogos dicen que
necesitan trabajar de esta manera porque la biologia subyacente es compleja. En su
opinién, las startups tecnologicas funcionan porque nosotros mismos creamos los
ordenadores y los disefiamos para que obedecieran nuestras 6rdenes. La biotecnologia es
mas ardua porgque nosotros no disefiamos nuestros cuerpos y cuanto mas sabemos de
ellos, mas complejos resultan ser.

Startups biotecnoldgicas Startups de software
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Pero hoy es posible preguntarse si la dificultad genuina de la biologia se ha
convertido en una excusa para que las startups biotecnologicas también adopten un
enfoque indefinido con respecto a los negocios en general. La mayoria de las personas
implicadas esperan que algo funcione finalmente, pero pocos quieren comprometerse
con sus respectivas compaiiias con el nivel de intensidad necesario para lograr el éxito.
Todo empieza con los profesores, que a menudo se convierten en consultores a tiempo
parcial en lugar de en empleados a tiempo completo, también para startups
biotecnologicas que empiezan su andadura a partir de las investigaciones que ellos llevan
a cabo. Luego, todos los demas imitan la actitud indefinida de los profesores. Es facil
para los libertarios afirmar que una fuerte regulacion entorpece la biotecnologia —y lo
hace—, pero el optimismo indefinido puede plantear un desafio todavia mayor al futuro
de la biotecnologia.

¢ Es el optimismo indefinido siquiera posible?

¢ Queé tipo de futuro nos depararan decisiones indefinidamente optimistas? Si los hogares
estadounidenses estuvieran ahorrando, al menos podrian esperar tener dinero para gastar
después. Y si las compafiias estadounidenses estuvieran invirtiendo, podrian esperar
cosechar la recompensa de una nueva riqueza en el futuro. Pero los hogares de Estados



Unidos no estan ahorrando practicamente nada. Y las compariias estan dejando que el
efectivo se acumule en sus balances sin invertir en nuevos proyectos porgque no tienen

planes concretos para el futuro.
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Las otras tres visiones del futuro pueden funcionar. El optimismo definido funciona
cuando construyes el futuro que imaginaste. El pesimismo definido funciona
construyendo aquello que puede ser copiado sin esperar nada nuevo. El pesimismo
indefinido funciona por su caracter autorrealizable: si eres un holgazan con bajas
expectativas, posiblemente se cumplan. Pero el optimismo indefinido parece
esencialmente insostenible: ;como puede el futuro mejorar si nadie lo planea?

En verdad, casi todos en el mundo moderno hemos oido ya la respuesta a esta
pregunta: el progreso sin planificacion es lo que llamamos «evolucién». El propio
Darwin escribio que la vida tiende a «progresar» sin que nadie lo pretenda. Todo ser vivo
es solo una iteracion aleatoria en algin otro organismo, y las mejores iteraciones ganan.

La teoria de Darwin explica el origen de los trilobites y los dinosaurios, pero ¢puede
esto aplicarse a dominios tan lejanos? Asi como la fisica de Newton no puede explicar
los agujeros negros o el big bang, tampoco estéa claro que la biologia darwiniana explique
cdmo construir una mejor sociedad o como crear de la nada un nuevo negocio. Con todo,
en los ultimos arios las metaforas darwinianas (o pseudodarwinianas) se han convertido
en algo habitual en el mundo empresarial. Los periodistas extrapolan la supervivencia a
los mercados competitivos. De ahi los titulares como: «Darwinismo digital», «El
darwinismo de las puntocom» y «La supervivencia de las mas “clicadas».

Incluso en el tecnoldgico Silicon Valley, las palabras de moda hablan de una «lean-
startup», magra y flexible, que se pueda «adaptar» y «evolucionar» en un entorno



continuamente cambiante. Se les dice a los futuros emprendedores que nada puede
saberse de antemano: se supone que debemos escuchar lo que los consumidores dicen
que quieren, limitarnos a hacer un «producto minimamente viable», y repetir nuestro
camino hacia el éxito.

Pero la flexibilidad es una metodologia, no una meta. Hacer pequefios cambios a las
cosas que ya existen puede conducirte a un maximo local pero no te ayudara a encontrar
el maximo global. Puedes construir la mejor version de una aplicacion que permita a la
gente pedir papel higiénico desde su iPhone. Pero la iteracion sin un plan audaz no te
llevara del O al 1. Una compaiiia es el lugar mas extrafio de todos para un optimista
indefinido: ¢por qué habrias de esperar que tu propio negocio tenga éxito sin un plan
para que eso suceda? El darwinismo puede ser una buena teoria en otros contextos, pero
en el de las startups funciona mejor el disefio inteligente.

El retorno del diseio

¢Que significaria priorizar el disefio sobre el azar? Hoy, el «buen disefio» es un
imperativo estético, y todo el mundo, desde los holgazanes a los yuppies, «cuida»
meticulosamente su apariencia externa. Es cierto que todo emprendedor es ante todo un
disefiador. Cualquiera que haya tenido en sus manos un dispositivo inteligente o un
ligerisimo MacBook ha sentido el resultado de la obsesion de Steve Jobs por la
perfeccion visual y experimental. Pero la leccion méas importante que Jobs nos ha dado
nada tiene que ver con la estética. Lo mas importante que Jobs disefid fue su negocio.
Apple imagind y ejecutd definidos planes plurianuales para crear nuevos productos y
distribuirlos de manera eficaz. Olvidad los «productos minimamente viables». Desde que
cred Apple en 1976, Jobs vio que podiamos cambiar el mundo a través de una cuidada
planificacidn, y no escuchando el feedback de un grupo objetivo o copiando el éxito de
los demés.

La planificacion a largo plazo estd a menudo infravalorada en nuestro mundo
indefinido y cortoplacista. Cuando se lanzo6 el primer iPod en octubre de 2001, los
analistas de la industria no podian ver nada méas que una «buena aplicacion para los
usuarios de Macintosh» que «no supone ninguna diferencia» para el resto del mundo.
Jobs proyectd que el iPod se convirtiera en el primero de toda una nueva generacion de
dispositivos portatiles post-PC, pero el secreto era invisible para la mayoria de la gente.
Un simple vistazo a la grafica de las acciones de la compafiia muestra la cosecha de este
plan plurianual.

El poder de la planificacion explica la dificultad que existe para valorar a las
compaiiias privadas. Cuando una gran compariia hace una oferta para adquirir una startup



de éxito, casi siempre ofrece demasiado dinero o demasiado poco: los fundadores solo
venden cuando no tienen mas visiones concretas para la compafiia, en cuyo caso el
comprador probablemente esté pagando de mas; los fundadores definidos con planes
robustos no venden, lo cual significa que la oferta no era lo suficientemente alta. Cuando
Yahoo! se ofrecid a comprar Facebook por mil millones de ddlares en julio de 2006,
pensé que al menos debian considerarlo. Pero Mark Zuckerberg entro en la reunion del
consejo y anuncio: «Bien, chicos, esto es una mera formalidad, no deberia llevarnos mas
de diez minutos. Es evidente que no vamos a vender nada aqui». Mark vision0 hasta
donde podia llevar a la compaiiia, y Yahoo! no. Un negocio con un buen plan definido
siempre serd infravalorado en un mundo en el que la gente ve el futuro como algo
aleatorio.
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Td no eres un billete de loteria

Tenemos que encontrar el camino de vuelta a un futuro definido, y el mundo occidental
no necesita mas que una suerte de revolucion cultural para hacerlo.

¢Por dénde empezamos? John Rawl debera ser desplazado en los departamentos de
filosofia. Malcolm Gladwell debe convencerse de cambiar sus teorias. Y los
encuestadores tienen que ser expulsados de la politica. Pero los profesores de filosofia y
los Gladwells del mundo se obstinan en no decir nada sobre nuestros politicos. Es
extremadamente dificil hacer cambios en esas areas tan atestadas, incluso con cerebro y
buenas intenciones.

Una startup supone el mayor esfuerzo sobre el que puedes tener un dominio
definido. Puedes tener el poder no sélo en tu vida, sino sobre una pequefia e importante
parte del mundo. Y empieza por rechazar la injusta tirania del azar. Ta no eres un billete
de loteria.



7

Sigue el dinero

El dinero hace dinero. «Porque a cualquiera que tuviere, le sera dado, y tendra mas; vy al
que no tuviere, aun lo que tiene le sera quitado» (Mateo 25: 29). Albert Einstein hizo la
misma observacion cuando afirmo que el interés compuesto era «la octava maravilla del
mundo», «el gran descubrimiento matematico de todos los tiempos», o0 incluso «la fuerza
mas poderosa del universo». En cualquiera de sus versiones, no puedes perderte su
mensaje: nunca subestimes el crecimiento exponencial. A decir verdad, no existe
ninguna evidencia que confirme que Einstein dijera ninguna de esas cosas; las citas son
apocrifas. Pero incluso esta misma atribucion erronea refuerza el mensaje: habiendo
invertido el capital de la brillantez durante toda su vida, Einstein continia ganando
interés en este mas alla de la tumba al recibir credito por cosas que él nunca dijo.

La mayoria de los refranes se olvidan. En el otro extremo, tenemos un selecto grupo
de individuos, como Einstein y Shakespeare, cuyas citas todos repetimos como loros.
Esto no nos deberia sorprender, pues las pequefias minorias consiguen a menudo
resultados desproporcionados. En 1906, el economista Vilfredo Pareto descubrio lo que
se convertiria en el «principio de Pareto», o la regla 80/20, cuando advirtié que el 20 por
ciento de las personas poseian el 80 por ciento del territorio de Italia, un fendmeno que
a él le parecio tan natural como el hecho de que el 20 por ciento de las vainas de su jardin
produjeran el 80 por ciento de los guisantes. Este patrén tan extraordinariamente sencillo,
en el que unos pocos superan radicalmente a todos sus rivales, nos rodea por doquier en
el mundo natural y social. Los terremotos mas destructivos son mucho mas poderosos
que todos los pequefios terremotos juntos. Las grandes urbes del mundo empequefiecen
a todas las ciudades medias unidas. Un negocio monopolistico captura mucho mas valor
que millones de competidores indiferenciados. Independientemente de lo que haya 0 no
dicho Einstein, la ley potencial —asi denominada porgue sus ecuaciones exponenciales
describen distribuciones rigurosamente desiguales— es la ley del universo. Define
nuestro entorno de un modo tan completo que normalmente ni siquiera lo vemos.

Este capitulo muestra como la ley potencial deviene visible cuando sigues el dinero:
en capital riesgo, donde los inversores tratan de beneficiarse del crecimiento exponencial
en compaiiias en fase inicial, unas pocas alcanzan un valor exponencialmente mayor que
todas las demés. La mayoria de los negocios no necesitan recurrir al capital riesgo, pero
todo el mundo necesita saber algo que incluso las compariias de capital riesgo luchan por
entender: no vivimos en un mundo normal; vivimos bajo una ley potencial.



La ley potencial del capital riesgo

Los capitalistas de riesgo tienen por objeto identificar, financiar y beneficiarse de
companias en fase inicial. Recaudan dinero de instituciones y gente acaudalada, lo
colocan en un fondo e invierten en las compafiias tecnoldgicas que consideran con mas
opciones de revalorizarse. Si aciertan en su eleccion, se quedan con una parte de los
ingresos, normalmente el 20 por ciento. Un fondo de capital riesgo hace dinero cuando
las compaiiias que tiene en su cartera devienen mas valiosas y o bien salen a bolsa o son
adquiridas por compariias que son mas grandes. Los fondos de capital riesgo
normalmente tienen una esperanza de vida de diez afos, pues las compaiiias de éxito
necesitan tiempo para crecer y «existir.

Sin embargo, la mayoria de las empresas financiadas con capital riesgo
normalmente no salen a bolsa ni las compran terceros; la mayoria fracasa, por lo general
al poco tiempo de empezar. Debido a esos fracasos tempranos, el fondo de capital suele
perder dinero en primera instancia. Los capitalistas de riesgo esperan que el valor del
fondo se incremente dramaticamente en pocos afos, hasta el punto de equilibrio y méas
alla, cuando las compariias de éxito de su cartera alcanzan periodos de crecimiento
exponencial y empiezan a escalar.

La gran pregunta es cuando tendra lugar este despegue. Para la mayoria de los
fondos, la respuesta es nunca. La mayor parte de las startups fracasan, y la mayor parte
de los fondos fracasan con ellas. Todo capitalista de riesgo sabe que su tarea consiste en
encontrar compafiias que triunfen.

CURVA J DE UN FONDO DE CAPITAL RIESGO DE EXITO
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Sin embargo, incluso los inversores experimentados entienden este fendmeno solo
de manera superficial. Saben que las compariias son diferentes, pero subestiman el grado
de diferencia.

El error reside en esperar que la rentabilidad del riesgo se distribuya como de
costumbre: es decir, que las compafiias malas fracasaran, las mediocres se quedaran



como estan y las buenas percibiran el doble o incluso el cuadruple de lo aportado.
Partiendo de este endeble patron, los inversores retnen una cartera diversificada y
esperan que los ganadores contrarresten a los perdedores.

Pero este enfoque de «repartir y rezar» normalmente genera toda una cartera de
fracasos con cero éxitos. Esto sucede porque la rentabilidad del capital riesgo por lo
general no sigue una distribucion normal. Mas bien sigue una ley potencial: un pufiado
de compariias superan con creces a todas las demas. Si te enfocas en la diversificacion
en lugar de en la budsqueda decidida de las pocas compaiias que pueden devenir
abrumadoramente valiosas, te perderas esas raras compafiias en primera instancia.

El siguiente grafico muestra la cruda realidad frente a la homogeneidad relativa
percibida:

rentabilidad
de inversion 5x

1x

rango de la compania

Nuestros resultados en Founders Fund ilustran este sesgado patron: Facebook, la
mejor inversion en nuestro fondo de 2005, fue mas rentable que el resto de las compaifiias
juntas. Palantir, la segunda mejor inversion, tendra una rentabilidad que supera la
generada por la suma del resto de las compariias a excepcion de Facebook. Este patrén
tan irregular no es inusual: lo observamos también en el resto de nuestros fondos. El
mayor secreto en capital riesgo es que la mejor inversion en un fondo de éxito iguala o
supera la suma de los demas fondos.

Esto implica dos singulares reglas para los capitalistas de riesgo. Primera, invierte
s0lo en compairiias que tengan el potencial de recuperar el valor del fondo completo. Esta
regla asusta un poco, pues elimina a la gran mayoria de las inversiones posibles. (Incluso
las compafiias de cierto éxito triunfan habitualmente a una escala mas humilde.) Esto nos
lleva a la regla nimero dos: dado que la regla nimero uno es tan restrictiva, no puede
haber mas reglas.

Pensemos en lo que sucede cuando rompemos la primera regla. Andreessen
Horowitz invirtio 250.000 dolares en Instagram en 2010. Cuando Facebook compro
Instagram solo dos afios después por mil millones de délares, Andreessen gand 78



millones de dolares: un rendimiento del 312 por ciento en menos de dos afios. Se trata
de una rentabilidad extraordinaria, que bien se corresponde con la reputacion de la firma,
considerada una de las mejores de Silicon Valley. Pero, extrafiamente, no era suficiente,
pues Andreessen Horowitz tiene un fondo de 1.500 millones: si Unicamente firmaron
cheques por importe de 250.000 dolares, necesitaban encontrar 19 instagrams para llegar
al punto de equilibrio. Esto explica por qué los inversores normalmente ponen mas dinero
en una compaiia que merezca financiarse. (Y para ser justos, Andreessen habria
invertido més en Instagram de no haber tenido problemas con inversiones anteriores.)
Los capitalistas de riesgo deben encontrar el pufiado de compaiiias que pasen con exito
de 0 a1y luego respaldarlas con todos sus recursos.

Por supuesto, nadie puede saber con seguridad de antemano qué compaiiias van a
triunfar, de modo que hasta las mejores firmas de capital riesgo tienen una «cartera». Sin
embargo, todas y cada una de las compariias que conforman una buena cartera de
capital riesgo deben tener el potencial de triunfar a gran escala. En Founders Fund,
metemos en cada fondo de cinco a siete compafiias y pensamos que todas y cada una de
ellas pueden convertirse en un negocio multimillonario por su singularidad. Cuando
pasas de la sustancia/esencia de un negocio a la cuestion financiera de si encaja 0 no en
una estrategia de inversion diversificada, el capital riesgo empieza a parecerse mucho a
comprar billetes de loteria. Y una vez que piensas que estas jugando a la loteria, ya estas
preparado psicoldégicamente para perder.

Por qué la gente no ve la ley potencial

¢Por qué los inversores de riesgo, de entre todas las personas, no consiguen ver la ley
potencial? Por una razon, sélo se hace evidente con el tiempo, e incluso los inversores
tecnologicos demasiado a menudo viven en el presente.

Imaginemos una firma que invierte en diez compafias con el potencial de
convertirse en monopolios, una cartera extraordinariamente indisciplinada. Esas
compafiias seran muy parecidas en sus fases iniciales, antes del crecimiento exponencial.

Durante los afios siguientes, algunas compafias fracasardn mientras otras
empezaran a triunfar; las valoraciones seradn divergentes, pero la diferencia entre
crecimiento exponencial y crecimiento lineal sera difusa.
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No obstante, al cabo de diez afios, la cartera no estara dividida entre ganadores y
perdedores; se dividira entre una inversion dominante y todo lo demas.

Pero independientemente de lo ambiguo que pueda ser el resultado final de la ley
potencial, el hecho es que no refleja la experiencia del dia a dia. Dado que los inversores
dedican la mayor parte de su tiempo a hacer nuevas inversiones y atender a compafiias
en sus fases iniciales, la mayoria de las compafiias con las que trabajan son, por
definicion, medias. La mayor parte de las diferencias que los inversores y emprendedores
perciben a diario se encuentran enmarcadas en niveles relativos de éxito, no entre el
dominio del crecimiento exponencial y el fracaso. Y dado que nadie quiere abandonar
una inversion, los capitalistas de riesgo normalmente dedican incluso méas tiempo a las
compariias mas problematicas que a aquellas susceptibles de un éxito evidente.
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Si incluso los inversores especializados en startups de crecimiento exponencial
olvidan la ley potencial, no es de extrafnar que la mayor parte de las personas tampoco la
vean. Las distribuciones de la ley potencial son tan grandes que se esconden a la vista.
Por ejemplo, cuando la mayoria de las personas de fuera de Silicon Valley piensan en
capital riesgo, probablemente imaginen un pequefio y peculiar circulo, algo parecido al
comité de tiburones del reality show de la cadena ABC Shark Tank, s6lo que en este caso
sin anuncios. Después de todo, menos de un 1 por ciento de los nuevos negocios que se
crean al afio en Estados Unidos reciben financiacion de capital riesgo, y la inversion total
de los fondos de capital riesgo representa menos del 0,2 por ciento del PIB. Sin embargo,
los resultados de esas inversiones impulsan desproporcionadamente la economia en su
conjunto. Las compaiiias respaldadas por fondos de capital riesgo crean un 11 por ciento
de los empleos de la empresa privada. Generan unos ingresos anuales equivalentes al
asombroso porcentaje del 21 por ciento del PIB. De hecho, las doce compaiiias
tecnoldgicas méas grandes de la actualidad estuvieron en su momento generosamente
respaldadas por fondos de capital riesgo. Juntas, esas doce compaiiias valen mas de 2
billones de dolares, méas que todo el resto de las compafiias tecnologicas juntas.

Qué hacer con la ley potencial

La ley potencial no es sélo importante para los inversores: es importante para todo el
mundo porque todos somos inversores. Un emprendedor hace una inversién mayor con
el mero hecho de dedicar su tiempo a trabajar en una startup. Por tanto, todos los
emprendedores deben pensar si sus empresas tienen posibilidades de triunfar y
convertirse en compafiias valiosas. También cada individuo particular es inevitablemente
un inversor. Cuando escoges una carrera, lo haces convencido de que el tipo de trabajo
que haras seré valioso al cabo de unas décadas.



La respuesta mas comun a la pregunta del valor futuro es una cartera diversificada:
«No pongas todos tus huevos en la misma cesta», nos dicen siempre. Como hemaos dicho,
incluso los mejores inversores de capital riesgo tienen una cartera, pero los inversores
que comprenden la ley potencial hacen el menor nimero de inversiones posible. Por el
contrario, el tipo de cartera que abrazan tanto el pensamiento popular como la
convencion financiera considera las apuestas diversificadas como una fuente de
fortaleza. Cuantos mas intentos hagas, se supone que mas cubierto estaras ante la
incertidumbre del futuro.

Pero la vida no es una cartera: no para el fundador de una startup, y tampoco para
ningun individuo de la calle. Un emprendedor no puede «diversificarse» a si mismo: no
puedes dirigir decenas de compariias a la vez y luego esperar que una de ellas acabe
funcionando bien. Menos evidente pero igual de importante es que un individuo no puede
diversificar su propia vida teniendo en reserva decenas de carreras profesionales
igualmente factibles.

Nuestros colegios ensefian lo contrario: la educacion institucionalizada trafica con
un tipo de conocimiento genérico y homogeneizado. Todo el que pasa por el sistema de
ensefianza estadounidense aprende a no pensar en términos de ley potencial. Las clases
de todos los cursos de secundaria duran cuarenta y cinco minutos, independientemente
de la asignatura. Todos los estudiantes avanzan a un ritmo similar. En la universidad, los
estudiantes modelicos se aseguran obsesivamente su futuro haciendo acopio de un
conjunto de exdticas habilidades menores. Todas y cada una de las universidades abogan
por la «excelencia», y los anuarios de cien paginas organizados alfabéticamente
conforme al criterio de arbitrarios departamentos de conocimiento parecen expresamente
diseflados para asegurarte que «no importa lo que hagas, siempre y cuando lo hagas
bien». Eso es absolutamente falso. Si importa lo que haces. Debes enfocarte sin descanso
en algo que hagas bien, pero antes debes pensar seriamente si sera valioso en el futuro.

En el mundo emprendedor, esto significa que no debes necesariamente crear tu
compaiiia, incluso en el caso de que seas una persona enormemente talentosa. Con todo,
demasiados son los que hoy crean sus propias compariias. Las personas que entienden la
ley potencial tendran més dudas que las demas a la hora de fundar una nueva empresa:
saben lo enormemente exitosos que podrian ser uniéndose a la mejor compafiia cuando
esta se encuentra en fase de crecimiento rapido. La ley potencial significa que las
diferencias entre compaiiias reduciran las diferencias en los roles dentro de las
comparniias. Puedes tener el ciento por ciento del capital social si fundas solo tu propia
compaiiia, pero si fracasa tendras en ciento por ciento de nada. En cambio, poseer
unicamente el 0,01 por ciento de Google es increiblemente valioso (méas de 35 millones
de dolares en el momento de escribir este libro).



Si decides crear tu propia compariia, debes recordar la ley potencial para que ésta
funcione como es debido. Las cosas mas importantes son singulares: probablemente haya
un mercado mejor que todos los demas, como ya hemos visto en el capitulo 5. Una
estrategia de distribucion suele dominar a todas las demas; véase para ello el capitulo 11.
El tiempo y la toma de decisiones siguen por si solos una ley potencial, y algunos
momentos importan mucho mas que otros; véase el capitulo
9. Sin embargo, no puedes confiar en un mundo que niega la ley potencial para enmarcar
con precision tus decisiones por ti, de modo que lo mas importante rara vez resulta
evidente. Incluso puede ser secreto. Pero en el mundo de la ley potencial, no puedes
permitirte no pensar seriamente en qué punto de la curva caeran tus acciones.



8

Secretos

Todas y cada una de las ideas mas famosas y conocidas de nuestros dias fueron antafio
desconocidas e inesperadas. La relacion matemaética entre los lados del triangulo, por
ejemplo, fue un secreto durante milenios. Pitdgoras tuvo que devanarse los sesos para
descubrirla. Si querias participar en el nuevo descubrimiento de Pitagoras, unirte a su
extrafio culto vegetariano era el mejor modo de aprender sobre ello. Pero que hoy su
geometria se haya convertido en una convencién —una sencilla verdad que ensefiamos
a los estudiantes; una verdad convencional puede ser importante, es fundamental para
aprender matematicas elementales, por ejemplo—, no te proporcionara ninguna ventaja.
NoO es un secreto.

Recuerda nuestra pregunta paradojica: ¢con qué verdad importante para usted
concuerdan muy pocas personas? Si ya hemos conseguido entender en todo lo posible
la mayor parte del mundo natural —si todas las ideas convencionales de la actualidad ya
nos resultan familiares, y si ya se ha hecho todo—, entonces no hay ninguna respuesta
buena. El pensamiento paraddjico no tiene sentido a menos que el mundo todavia siga
guardando secretos que podamos desvelar.

Por supuesto, hay muchas cosas que no entendemos, pero algunas de esas cosas
pueden ser imposibles de resolver, misterios mas que secretos. Por ejemplo, la teoria de
las cuerdas describe la fisica del universo en funcion de la vibracion de objetos
unidimensionales llamados «cuerdas». ¢ Es cierta la teoria de las cuerdas? En realidad no
podemos disefiar experimentos para comprobarla. Muy poca gente, de haberla, podria
entender todas sus implicaciones. Pero ¢esto es asi porque es dificil? ¢O se trata de un
misterio imposible? La diferencia importa. Puedes conseguir cosas dificiles, pero nunca
conseguiras lo imposible.

Facil Dificil imposible

Recuerda la version empresarial de nuestra pregunta paradojica: ¢qué compafiia
valiosa no esta creando nadie? Toda pregunta correcta es necesariamente un secreto: algo
importante y desconocido, algo dificil de hacer pero factible. Si quedan muchos secretos
en el mundo, puede que existan muchas compafiias susceptibles de cambiar el mundo



que todavia no se han creado. Este capitulo te ayudara a pensar sobre los secretos y cémo
encontrarlos.

¢ Por qué la gente no busca secretos?

La mayoria de las personas actian como si no quedaran secretos que buscar. Un extremo
representativo de esta vision es Ted Kaczynski, mundialmente conocido como el
Unabomber. Kaczynski fue un nifio prodigio que entr6 en Harvard a la edad de dieciséis
afios. Paso a obtener un doctorado en matematicas y se convirtio en profesor de la
Universidad de Berkeley. Sin embargo, s6lo habéis oido hablar de él por la terrorifica
camparfia que durante diecisiete afios libro contra profesores, tecnélogos y empresarios.

A finales de 1995, las autoridades no sabian ni quién era ni donde estaba
Unabomber. La clave principal fue un manifiesto de treinta y cinco mil palabras que
Kaczynski habia escrito y enviado anonimamente a la prensa. EI FBI pidio a algunos de
los mas importantes diarios del pais que lo publicaran con la esperanza de avanzar en el
caso. Funciono: el hermano de Kaczynski reconocié su letra y le denuncid.

Puede que esperaseis que el tipo de letra revelara evidentes signos de locura, pero
el manifiesto era espeluznantemente convincente. Kaczynski declaraba que «para ser
feliz, todo individuo “necesita” tener metas cuya consecucion requiera un esfuerzo, y
necesita triunfar en la consecucion de al menos una de sus metas». Dividia las metas
humanas en tres grupos:

1. Metas que pueden satisfacerse con un esfuerzo minimo;
2. metas que pueden satisfacerse con gran esfuerzo; y
3. metas que no pueden satisfacerse, independientemente del esfuerzo que hagas.

Esta es la clasica tricotomia de lo facil, lo dificil y lo imposible. Kaczynski
argumentaba que el hombre moderno estd deprimido porque todos los problemas
dificiles del mundo ya se han resuelto. Lo que queda por hacer es o facil o imposible, y
perseguir ese tipo de problemas es profundamente insatisfactorio. Cosa que puedes
hacer, que hasta un nifio puede hacer; y cosa que no puedes hacer, que ni siquiera Einstein
podria haber hecho. Asi que la idea de Kaczynski fue destruir las instituciones existentes,
deshacerse de toda la tecnologia y permitir a la gente empezar de nuevo y volver a
trabajar sobre los problemas dificiles.

Los métodos de Kaczynski eran los de un loco, pero su pérdida de fe en la frontera
tecnologica nos rodea por doquier. Pensemos en las triviales pero reveladoras sefias de
identidad del hipster urbano: falsa fotografia vintage, el bigote estilo francés y los
tocadiscos de vinilos, todo se remonta a una época anterior en la que la gente todavia era



optimista sobre el futuro. Si todo lo que merece la pena hacer ya se ha hecho, puede que
tl también acabes fingiendo una suerte de alergia a los logros y te hagas camarero.

Todos los fundamentalistas piensan de esta manera, no sélo los terroristas y los
hipsters. Los fundamentalistas religiosos, por ejemplo, no permiten el término medio
para las preguntas dificiles: hay verdades faciles que los nifios deben recitar de carrerilla,
y luego estan los misterios de Dios que no pueden explicarse. En medio de ambos —la
zona de las verdades dificiles— reside la herejia. En la religion moderna del
medioambientalismo, la verdad facil es que debemos proteger el entorno. Mas alla de
eso, la Madre Naturaleza es la que mas sabe, y no puede ser cuestionada. Los partidarios
del libre mercado veneran una logica similar. El valor de las cosas es establecido por el
mercado. Hasta un nifio puede buscar las cotizaciones de la bolsa. Pero que dichos
precios tengan o no sentido no se puede cuestionar; el mercado siempre sabrd mucho
mas que tu.

¢Hipster o Unabomber?

¢Por qué gran parte de la sociedad tiende a pensar que no quedan «misterios» sin
resolver? Puede que todo tenga su origen en la geografia. Ya no quedan espacios en
blanco en el mapa. Si hubieras crecido en el siglo xvii, todavia te quedarian sitios a los
que ir. Tras escuchar los relatos de otros viajeros, cualquiera podia convertirse en
explorador. Esto posiblemente sucedio hasta finales del siglo xix y comienzos del xx; a
partir de entonces, la fotografia de National Geographic mostraba a los occidentales
cdmo eran los lugares mas exaticos e inexplorados de la tierra. Hoy, los exploradores se
encuentran en su mayor parte en los libros de historia y en cuentos para nifios. Los padres
ya no esperan gue sus hijos se conviertan en exploradores mas de lo que pueden esperar
que sean piratas o sultanes. Tal vez queden unas pocas decenas de tribus en algun lugar
recondito de la Amazonia, y todos sabemos que existe una ultima frontera en las



profundidades de los océanos. Pero lo desconocido parece menos accesible que nunca
antes en la historia.

Junto con el hecho natural de que las fronteras fisicas se han desvanecido, cuatro
tendencias sociales han conspirado para conformar nuestra idea de los secretos. La
primera es el «incrementalismo». Desde la infancia se nos ensefia que la manera correcta
de hacer las cosas pasa por dar un pequefio paso cada vez, dia a dia, curso a curso. Si
consigues mas de lo esperado y terminas aprendiendo algo que no estara en el examen,
no recibiras ningun rédito por ello. No obstante, si haces exactamente lo que se espera
de ti (y lo haces tan s6lo un poquito mejor que tus compafieros), te pondran un
sobresaliente. Este proceso es extrapolable a toda la vida laboral, por eso los académicos
generalmente persiguen un gran numero de publicaciones triviales en lugar de nuevas
fronteras.

La segunda es la aversion al riesgo. La gente tiene miedo a los secretos porque teme
estar equivocada. Por definicion, un secreto no ha sido examinado por la sociedad
convencional. Si tu meta es no cometer nunca jamas un error, no deberias buscar
secretos. La perspectiva de estar solo pero en lo cierto —dedicando tu vida a algo en lo
que nadie méas cree— ya es dura de por si. La perspectiva de estar solo y equivocado
puede resultar insoportable.

La tercera es la complacencia. Las élites sociales tienen mas libertad y capacidad
para explorar nuevas ideas, pero parecen ser los menos proclives a creer en ellas. ;Por
qué buscar un nuevo reto si puedes recaudar comodamente los réditos de todo aquello
que se ha hecho antes? Cada otofio, los decanos de las mejores escuelas de derecho y
econdmicas dan la bienvenida a los nuevos alumnos con el mismo mensaje implicito:
«Habéis entrado en esta institucion de élite. Vuestras preocupaciones se han acabado. Ya
tenéis la vida resuelta». Pero eso es probablemente el tipo de cosa que sélo es verdad si
no crees en ella.

La cuarta es la «lisura». A medida que avanza la globalizacién, la gente percibe el
mundo como un mercado de caracter homogéneo y altamente competitivo: el mundo es
«planox». Partiendo de ese supuesto, cualquiera que haya podido tener la inquietud de
buscar un secreto antes se preguntara a si mismo: si fuera posible descubrir algo nuevo,
¢no lo habria descubierto ya alguien proveniente de la cantera del talento global sin rostro
que conforman las personas mas inteligentes y creativas? Esta voz de duda puede
disuadir de empezar a buscar secretos en un mundo que parece demasiado grande para
que un individuo pueda aportar algo Unico.

Hay un modo optimista de describir el resultado de estas tendencias: hoy, nadie
puede iniciar un culto. Cuarenta afios atras, la gente estaba mas abierta a la idea de que
no todo el conocimiento era ampliamente conocido. Desde el Partido Comunista a los



Hare Krishna, un gran numero de personas pensaron que se podian unir a alguna
vanguardia iluminada que les ensefiaria «el camino». Muy pocos son los que se toman
en serio las ideas poco ortodoxas, y la gran mayoria lo ve como un signo de progreso.
Podemos alegrarnos de que en la actualidad haya menos fanatismos, sin embargo, esto
ha tenido un alto coste: hemos renunciado a nuestra capacidad de asombro ante los
secretos que quedan por descubrir.

El mundo conforme a la convencion

¢Hasta qué punto «ves» el mundo si no crees en los secretos? El sentido comun dice que
debes creer que ya hemos resuelto todas las grandes cuestiones. Si las convenciones
actuales son correctas, podemos permitirnos ser petulantes y complacientes. «Dios esta
en su cielo. Todo esta bien en el mundo.»

Por ejemplo, un mundo sin secretos disfrutaria de una perfecta comprension de la
justicia. Toda injusticia necesariamente implica una verdad moral que muy poca gente
reconoce desde el principio: en una sociedad democratica, una practica equivocada solo
persiste cuando la mayor parte de la gente no la percibe como injusta. Al principio, sélo
una pequefia minoria de abolicionistas sabia que la esclavitud era mala: ese punto de
vista se ha convertido acertadamente en algo convencional, pero seguia siendo un secreto
a comienzos del siglo xix. Decir que no quedan secretos en la actualidad es o mismo
que decir que vivimos en una sociedad sin injusticias ocultas.

En economia, la incredulidad en los secretos conduce a la fe en mercados eficientes.
Pero la existencia de burbujas financieras demuestra que los mercados pueden tener
extraordinarias ineficiencias. (Y cuanta mas gente cree en la eficiencia, méas grandes se
hacen las burbujas.) En 1999, nadie queria creer que internet estaba irracionalmente
sobrevalorado. Lo mismo ocurrié con la vivienda en 2005: el presidente de la Reserva
Federal, Alan Greenspan, tuvo que reconocer algunos «signos de espuma en los
mercados locales», pero afirmd que «una burbuja en los precios inmobiliarios en el
conjunto de la nacion no parecia probable». EI mercado reflejaba toda la informacion
cognoscible y no podia ser cuestionado. Los precios de las viviendas cayeron en todo el
pais, y en la crisis financiera de 2008 se perdieron billones de dolares. El futuro resultd
guardar muchos secretos que los economistas no podian obviar por el mero hecho de
ignorarlos.

¢ Qué pasa cuando una compariia deja de creer en los secretos? La triste decadencia
de HewlettPackard ofrece un ejemplo aleccionador. En 1990, la compaiiia valia 9.000
millones de ddlares. Luego vino una década de invencion. En 1991, HP lanzé la DeskJet
500C, la primera impresora asequible en color del mundo. En 1993, lazé el OmniBook,



uno de los primeros laptops «superportatiles». Al afio siguiente, HP lanzé la Officelet,
el primer dispositivo todo en uno (impresora, fax, copiadora) del mundo. Esta implacable
expansion de productos tuvo sus frutos: a mediados de 2000, HP valia mas de 135.000
millones de dolares.

Pero a finales de 1999, cuando HP lanzo6 una nueva campafia de marca en torno al
imperativo «inventad», la compafiia dejo de inventar cosas. En 2001, lanz6 HP Services,
una glorificada tienda de consultoria y soporte. En 2002, HP se fusioné con Compag,
presumiblemente porque no sabia qué otra cosa hacer. En 2005, la capitalizacion bursatil
de la compaiiia habia caido hasta los 70.000 millones de doélares, practicamente la mitad
de lo que habia sido tan s6lo cinco afios antes.

El consejo de HP era un microcosmos de la disfuncion: se dividio en dos facciones,
y solo a una de ellas le preocupaba la tecnologia. Esa faccion estaba liderada por Tom
Perkins, un ingeniero que lleg6 a HP en 1963 para dirigir la division de investigacion de
la compaiiia a peticion personal de Bill Hewllett y Dave Packard. En 2005, a los setenta
y tres afos, Perkins bien podia haber viajado en el tiempo desde una época pasada
marcada por el optimismo: pensaba que el consejo debia identificar las tecnologias méas
prometedoras y luego hacer que HP las desarrollara. Pero la faccion de Perkins perdio
frente a su rival, liderada por la presidenta Patricia Dunn, una banquera de profesion.
Dunn alegd que trazar un plan que contemplara las nuevas tecnologias escapaba a las
competencias del consejo. Penso que éste debia limitarse a desempefiar el papel de un
vigilante nocturno: ¢;estaba el departamento contable en orden? ;Cumplia la gente las
normas?

En medio de esta lucha, un miembro del consejo empez0 a filtrar informacién a la
luz publica. Cuando se supo que Dunn habia organizado una serie de escuchas telefénicas
para identificar a la fuente, la reaccion fue peor que la disension original, y el consejo
cay0 en desgracia. Habiendo abandonado la blasqueda de secretos tecnoldgicos, HP se
obsesiono con los chismorreos. Como resultado, a finales de 2012 HP valia sélo 23.000
millones de dodlares, no mucho méas de lo que valia en 1990 con los ajustes por la
inflacion.

El caso para los secretos

Es imposible encontrar secretos si no los buscas. Andrew Wiles lo puso de manifiesto
cuando demostro el Gltimo teorema de Fermat tras trescientos cincuenta y ocho afios de
investigacion infructuosa por parte de otros matematicos, el tipo de fracaso reiterado que
podia haber sugerido una tarea inherentemente imposible. Pierre de Fermat habia
conjeturado en 1637 que ningun nimero entero a, b, y ¢ podia resolver la ecuacion a" +



b"= c" para ningun entero n mayor de 2. Afirmo tener la demostracion, pero murio sin
dejarla por escrito, de modo que su conjetura permanecio durante mucho tiempo como
un importante problema sin resolver en matematicas. Wiles empez¢ a trabajar en ello en
1986, pero lo mantuvo en secreto hasta 1993, cuando supo que se acercaba a la solucion.
Tras nueve afios de duro trabajo, Wiles demostro la conjetura en 1995. Necesitd
brillantez para triunfar, pero también tener fe en los secretos. Si piensas que algo dificil
es imposible, nunca comenzaras a intentar conseguirlo. Creer en los secretos es una
verdad efectiva.

La verdad real es que hay muchos mas secretos que buscar ahi fuera, pero solo daran
con ellos los buscadores implacables. Hay mucho que hacer en los campos de la ciencia,
la medicina, la ingenieria y en todo tipo de tecnologia. Estamos al alcance no solo de los
objetivos marginales establecidos en la superioridad competitiva de las disciplinas
convencionales de hoy, sino de ambiciones tan grandes que incluso las mentes mas
audaces de la revolucidon cientifica no tienen claro si anunciarlas directamente.
Podriamos curar el cancer, la demencia y todas las enfermedades de la edad y del
deterioro metabdlico. Podemos encontrar nuevos modos de generar energia que liberen
al mundo del conflicto que suscitan los combustibles fosiles. Podemos inventar modos
mas rapidos de viajar de un lugar a otro sobre la superficie del planeta; incluso podemos
aprender a escapar de ella por completo y establecer nuevas fronteras. Pero nunca
descubriremos ninguno de estos secretos a menos que exijamos conocerlos y nos
forcemos a nosotros mismos a mirar.

Lo mismo ocurre en los negocios. Las grandes compariias pueden construirse sobre
secretos a voces pero insospechados acerca de como funciona el mundo. Pensemos en
las startups de Silicon Valley, que han aprovechado la capacidad de reserva que nos
rodea pero que a menudo ignoramos. Antes de Airbnb, los viajeros no tenian mas opcion
que pagar altos precios por una habitacion de hotel, y los propietarios de viviendas no
podian alquilar de manera facil y segura el espacio que no ocupaban. Airbnb detect6 una
oferta sin explorar y una demanda no resuelta alli donde otros no veian nada en absoluto.
Lo mismo se aplica a los servicios de coches Lyft y Uber. Pocas personas imaginaron
que era posible construir un negocio de mil millones de délares simplemente conectando
a gente que queria desplazarse a otros lugares con personas dispuestas a llevarlos en su
coche. Ya contdbamos con taxis oficiales y limusinas privadas; solo creyendo y buscando
secretos puedes ver mas alla de la convencion una oportunidad oculta a la vista de todos.
La razon misma de que tantas compafiias de internet, incluida Facebook, sean a menudo
subestimadas —su simplicidad— es en si un argumento para los secretos. Si ideas que
parecen tan elementales en retrospectiva pueden dar soporte a importantes y valiosas
empresas, todavia tiene que haber un gran numero de grandes compaiiias por venir.



Como encontrar secretos

Hay dos tipos de secretos: los secretos de la naturaleza y los secretos de las personas.
Los secretos naturales estan por todas partes; para encontrarlos debemos estudiar algun
aspecto por descubrir del mundo fisico. Los secretos de las personas son diferentes: son
cosas que la gente no sabe sobre si misma o cosas que esconden porgque no quieren que
los demas se enteren. De modo que cuando pensamos en qué tipo de compaiiia construir,
hay dos preguntas que debemos plantearnos: ¢qué secretos no nos estd contando la
naturaleza? y ¢qué secretos no nos estan contando las personas?

Es facil suponer que los secretos naturales son los mas importantes: las personas
que los buscan pueden parecernos tremendamente autoritarias. De ahi que sea tan
complicado trabajar con los doctores en fisica: como saben muchas de las verdades
fundamentales, se creen que saben todas las verdades. Pero ¢;entender la teoria
electromagnética te convierte automaticamente en un gran consejero matrimonial? ;Sabe
un tedrico de la gravedad mas que tu sobre tu negocio? En PayPal, entrevisté en una
ocasion a un doctor en fisica para un puesto de ingeniero. Apenas habia empezado a
plantearle mi primera pregunta cuando el gritd: «jDeténgase! jYa sé lo que me va a
preguntar!». Pero estaba equivocado. Fue el descarte de un candidato mas facil que he
hecho en mi vida.

Los secretos sobre la gente estan relativamente menospreciados. Tal vez se deba a
que no necesitas una decena de afios de educacidon universitaria para plantear las
preguntas que los descubren. ¢De qué temas no se permite hablar a la gente? ;Qué es lo
prohibido o tab0?

En ocasiones buscar secretos naturales y buscar secretos humanos nos conduce a la
misma verdad. Pensemos de nuevo en el secreto del monopolio: la competencia y el
capitalismo son opuestos. Si no lo supieras ya, lo podrias descubrir de un modo natural
y empirico: basta hacer un estudio cuantitativo de los beneficios corporativos para
comprobar que éstos son eliminados por la competencia. Pero también podrias adoptar
el enfoque humano y preguntar: ¢qué tipo de cosas no pueden decir las personas que
dirigen compafias? Enseguida te darias cuenta de que los monopolistas restan
importancia a su condicion de monopolio para evitar el escrutinio, mientras que las
firmas competitivas exageran estratégicamente su singularidad. Las diferencias entre
empresas solo parecen pequefias en la superficie; pero en realidad son enormes.

El mejor lugar para buscar secretos es aquel donde nadie esté buscandolos. La
mayoria de la gente piensa s6lo en términos de lo que le ha sido ensefiado; la
escolarizacién misma aspira a impartir sabiduria convencional. De modo que podrias
preguntarte: ¢existen algunos campos que importen pero que no han sido estandarizados



e institucionalizados? La fisica, por ejemplo, es una materia fundamental en todas las
universidades importantes, y esta anquilosada en sus formas. Lo opuesto a la fisica podria
ser la astrologia, pero la astrologia no importa. ;Y qué pasa con algo como la nutricion?
La nutricion es importante para todo el mundo, pero no existe una licenciatura en
Harvard. La mayoria de los cientificos de altura se decantan por otros campos. La mayor
parte de los grandes estudios se hicieron hace treinta o cuarenta afos, y la mayoria tienen
graves deficiencias. La piramide de la comida que nos decia que comiéramos pocas
grasas y cantidades ingentes de grano fue probablemente mas un producto de la presion
ejercida por el lobby Big Food que ciencia real; su principal impacto ha sido el de agravar
nuestra epidemia de obesidad. Hay mucho mas que aprender: sabemos mas sobre la fisica
de estrellas lejanas que lo que sabemos de la nutricion humana. No sera facil, pero
evidentemente no es imposible: exactamente el tipo de campo en el que podrias cosechar
secretos.

Qué hacer con los secretos

Si descubres un secreto, te enfrentas a una eleccion: ¢se lo dices a alguien o te lo guardas
para ti? Depende del secreto: algunos son mas peligrosos que otros. Como le dice Fausto
a Wagner:

Los pocos que sabian algo, y que insensatamente no se cuidaron de expresar lo
que llevaban en su rebosante corazon, mostrando a la plebe su sentimiento y su
punto de vista, fueron crucificados o llevados a la hoguera.

A menos que tengas creencias perfectamente convencionales, rara vez suele ser una
buena idea contar a los demas todo lo que sabes.

Entonces, ¢a quién se lo cuentas? A todo aquel al que necesites contarselo y a nadie
maés. En la préctica, siempre hay un término medio entre no decirselo a nadie y decirselo
a todo el mundo, y esto ultimo es una compafiia. Los mejores emprendedores lo saben
bien: todo gran negocio se construye en torno a un secreto oculto al exterior. Una gran
compariiia es una conspiracion para cambiar el mundo; cuando compartes tu secreto, el
receptor se convierte en un compafiero de conspiracion:

Como Tolkien escribié en El Sefior de los Anillos:

El camino sigue y sigue, desde la puerta.

La vida es un largo viaje; el camino marcado por los pasos de viajeros anteriores se
pierde en el horizonte. Pero, méas adelante en la historia, aparece otro pasaje:



Todavia alli, a la vuelta de la esquina, podemos esperar un nuevo camino 0 una puerta secreta... y aunque hoy
pasemos de largo, el dia vendra cuando por fin tomemos los senderos ocultos que corren hacia la Luna o hacia
el Sol.

El camino no tiene por qué ser infinito despues de todo. Toma los senderos ocultos.



9

Fundaciones

Toda gran compaiiia es unica, pero hay un par de cosas que toda empresa debe hacer
correctamente al principio. Incido tan a menudo en esto que mis amigos lo han apodado
en broma «La ley Thiel»:

una startup desordenada en su fundacion no se puede arreglar.

Los principios son especiales. Son cualitativamente diferentes de todo lo que viene
después. Esto era asi hace trece mil ochocientos millones de afios, en la fundacion de
nuestro cosmos: en los primeros microsegundos de su existencia, el universo se expandio
en un factor de 1030, un millén de billones de billones de veces. A medida que se sucedian
las épocas cosmogonicas en esos primeros momentos, las propias leyes de la fisica fueron
cambiando hasta conformar las que rigen en la actualidad.

Lo mismo ocurrié hace doscientos veintisiete afios con la fundacion de Estados
Unidos: las cuestiones fundamentales estaban abiertas al debate por los fundadores
durante los primeros meses que pasaron juntos en la Convencion Constitucional.
¢ Cuanto poder debia tener el Gobierno central? ; Cémo debia repartirse la representacion
en el Congreso? Cualesquiera que sean tus puntos de vista sobre los compromisos
alcanzados aquel verano en Filadelfia, han sido dificiles de cambiar desde entonces: tras
ratificar la Declaracion de Derechos en 1791, hemos reformado la Constitucion sélo en
diecisiete ocasiones. Hoy, California sigue teniendo la misma representacion en el
Senado que Alaska, pese a tener cincuenta veces mas poblacion. Tal vez eso sea una
caracteristica y no un error. Pero es probable que estemos anclados en ella en tanto en
cuanto exista Estados Unidos. Otra convencion constitucional es poco probable: hoy
debatimos so6lo cuestiones menores.

Las compariias son como los paises en este sentido. Las malas decisiones tomadas
al principio —elegir los socios equivocados, o contratar a la gente errénea, por
ejemplo— son muy dificiles de enmendar una vez tomadas. Puede que tengamos que
llegar a la bancarrota antes de que alguien intente corregirlas. Como fundadores, nuestro
primer cometido es conseguir que los principios salgan bien, porque no puedes construir
una gran compariia sobre una base erronea.

Matrimonio fundacional

Cuando empiezas algo, la primera y mas importante decision que tomas es con quién lo
empiezas. Elegir un socio es como casarse, y el conflicto entre los fundadores es tan



desagradable como el divorcio. El optimismo abunda al principio de toda relacion. Es
poco romantico reflexionar sobre lo que podria salir mal, de modo que la gente no lo
hace. Pero si los fundadores desarrollan diferencias irreconciliables, la empresa se
convierte en la victima.

En 1999, Luke Noseck fue uno de mis socios fundadores en PayPal, y todavia hoy
trabajo con él en Founders Fund. Pero un afo antes de crear PayPal, inverti en una
compaiiia que Luke fundd con un tercero. Era su primera startup; era una de mis primeras
inversiones. Ninguno de los dos se dio cuenta entonces, pero la empresa estaba abocada
al fracaso desde el principio, pues Luke y su socio conformaban un terrible tandem. Luke
es un brillante y excéntrico pensador; su socio era el clasico MBA que no queria perderse
la fiebre del oro de la década de 1990. Se conocieron en un evento de networking,
hablaron un rato y decidieron fundar una compafiia juntos. Eso no es mejor que casarte
con la primera persona que conoces en las maquinas tragaperras de Las Vegas: puede
que consigas el bote, pero probablemente no funcionara. Su compafiia quebrd y yo perdi
mi dinero.

Ahora, cuando me planteo invertir en una startup, estudio a conciencia los equipos
fundadores. Las habilidades tecnoldgicas y la complementariedad desempefian su papel,
pero cuan bien se conoce los socios y cuan bien trabajan juntos tiene la misma
importancia. Los fundadores deberian compartir una historia previa antes de fundar
juntos una compafiia, de lo contrario quedaran a merced del azar.

Propiedad, posesion y control

No sélo los fundadores necesitan llevarse bien. Todos los miembros de tu compafiia
necesitan trabajar bien juntos. Un libertario de Silicon Valley te diria que resolvieras ese
problema limitandote a ser socio unico. Freud, Jung y otros tantos psicologos defienden
la teoria de que toda mente individual esta dividida en contra de si misma, pero al menos
en los negocios trabajar para ti es garantia de alineacion. Desafortunadamente, también
limita el tipo de empresa que puedes construir. Es muy dificil pasar de 0 a 1 sin un equipo.

Un anarquista de Silicon Valley te diria que podrias conseguir una alineacion
perfecta siempre y cuando contrates a la gente perfecta, que florecera en paz sin ningun
tipo de orientacion. Se supone que la serendipia e incluso el caos espontaneo en el lugar
del trabajo ayudan a impulsar la «disrupcién» de todas las viejas normas impuestas y
obedecidas por el resto del mundo. Y, de hecho, «si los hombres fuesen angeles, no haria
falta ningun tipo de Gobierno». Sin embargo, las compafiias anarquicas olvidan lo que
James Madison advirtio: los hombres no son angeles. Por eso, los ejecutivos que
gestionan compafias y los directores que las gobiernan tienen distintos roles que



desempefiar; esto también explica por qué las reivindicaciones de los inversores y los
fundadores de una compaiiia se definen formalmente. Necesitas buena gente con la que
tratar, pero también necesitas una estructura que ayude a mantener a todo el mundo
alineado a largo plazo.

Para anticipar fuentes probables de desalineacion en una compafiia, es util distinguir
entre tres conceptos:

« Propiedad: ¢quién es legalmente duefio de la compariia?
« Posesion: ¢quién dirige realmente la compafiia a diario?
« Control: ¢quién gobierna formalmente los asuntos de la empresa?

La tipica startup adjudica la propiedad a los socios fundadores, los empleados y los
inversores. Los gestores y empleados que dirigen la compafiia disfrutan de la posesion.
Y la junta directiva, habitualmente integrada por los fundadores y los inversores, suele
ejercitar el control.

En teoria, esta division funciona sin problemas. La ventaja economica de la
propiedad compartida atrae y premia a inversores y trabajadores. La posesion efectiva
motiva y faculta a fundadores y empleados, significa que pueden hacer cosas. La
supervision del consejo pone los planes de los gestores en una perspectiva mas amplia.
En la practica, distribuir estas funciones entre personas distintas tiene sentido, pero
también multiplica las opciones de que se produzca la desalineacion.

Para ver la desalineacion en su punto mas extremo, solo hay que visitar el DMV
(Departamento de Vehiculos Motorizados). Imagina que necesitas un nuevo carné de
conducir. Teoricamente, deberia ser facil conseguirlo. La DMV es una agencia
gubernamental y vivimos en una republica democréatica. Todo el poder reside en «la
gente», que elige a sus representantes para que les sirvan en el Gobierno. Si eres un
ciudadano, eres copropietario del DMV Yy tus representantes lo controlan, de modo que
deberias ser capaz de entrar y conseguir lo que necesitas.

Por supuesto, no funciona asi. Nosotros, la gente, podemos ser «duefios» de los
recursos del DMV, pero la propiedad es solo ficcion. Los empleados y pequefios tiranos
que controlan el DMV disfrutan, no obstante, de la posesion real de sus pequefias
parcelas de poder. Ni siquiera el gobernador y el legislador encargados de controlar el
DMV pueden cambiar nada. La burocracia siempre tiende a su propia inercia
independientemente de las medidas que adopten los funcionarios electos. Al no tener que
rendir cuentas a nadie, el DMV estd desalineado con todo el mundo. Los burdcratas
pueden, a su entera discrecion, convertir la experiencia del carné de conducir en una
experiencia agradable o en una auténtica pesadilla. Puede que intentes defenderte



echando mano de la teoria politica y recordandoles que ta eres el jefe, pero lo més
probable es que no te sirva para obtener un mejor servicio.

Las grandes corporaciones lo hacen mejor que el DMV, pero siguen siendo
propensas a la desalineacion, especialmente entre la propiedad y la posesion. El
consejero delegado de una gran compariia como General Motors, por ejemplo, tendra
una parte de las acciones de la compaiiia, pero sélo una proporcion minima del total. Por
tanto, es incentivado a recompensarse a si mismo a través del poder de la posesion en
lugar de por medio del valor de la propiedad. Publicar buenos resultados trimestrales sera
suficiente para que pueda mantener su abultado salario y su avion de empresa. La
desalineacion puede colarse incluso si recibe compensaciones accionariales en nombre
del «valor de accionista». Si esas acciones se perciben como una recompensa por su
actuacion a corto plazo, encontrara mas lucrativo y mas facil reducir costes que invertir
en un plan que pueda crear mas valor para el conjunto de los socios a largo plazo.

A diferencia de lo que sucede con los gigantes corporativos, las startups en fase
temprana son tan pequeiias que los fundadores normalmente tienen la propiedad y la
posesion. La mayor parte de los conflictos en una startup se dan entre la propiedad y el
control, es decir, entre los fundadores y los inversores que conforman el consejo. El
potencial para el conflicto se incrementa con el tiempo, a medida que los intereses
divergen: un miembro del consejo puede querer que su compafiia salga a bolsa tan pronto
como sea posible para anotarse una victoria para su empresa de riesgo, mientras que los
fundadores preferirian permanecer como empresa privada y hacer crecer su negocio.

En una sala de juntas, menos es mas. Cuanto mas pequerfio sea el consejo, mas facil
es para los directivos comunicarse, alcanzar el consenso y ejercitar una supervision
efectiva. Sin embargo, esa misma efectividad significa que un consejo pequefio puede
oponerse enérgicamente a la gestién en cualquier conflicto. Por eso es tan importante
elegir sabiamente: cada miembro de tu consejo de administracién importa. Un director
problematico puede causarte dolor e incluso hipotecar el futuro de tu empresa.

Un consejo conformado por tres personas es lo ideal. Tu consejo de administracion
nunca deberia estar integrado por mas de cinco personas, a menos gque tu compafiia cotice
en bolsa. (La normativa gubernamental impone que las compafias publicas tengan
consejos mayores; la media es nueve miembros.) Con diferencia, lo peor que puedes
hacer es tener un consejo demasiado grande. Cuando observadores inexpertos ven una
organizacion sin beneficios con decenas de personas en su consejo, piensan: «jMira
cuanta gente estupenda estd comprometida con esta organizacion! Debe de estar
maravillosamente dirigida». De hecho, un consejo demasiado grande no ejercera ningun
tipo de supervision: se limita a dar cobertura a quien quiera que sea el microdictador que
dirija realmente la organizacion. Si quieres ese tipo de rienda suelta en tu consejo,



expandelo hasta que adquiera un tamarfio gigante. Si quieres un consejo eficaz, mantenlo
pequenio.

En el autobus o fuera del autobus

Por norma general, toda persona a la que implicas en tu compafia deberia implicarse a
tiempo completo. En ocasiones tendras que romper esta regla; normalmente tiene sentido
contratar abogados y contables externos, por ejemplo. Sin embargo, todo el que no tenga
opciones sobre las acciones o perciba un salario regular de tu compafiia esta basicamente
desalineado. Si se les deja al margen, estaran predispuestos a reclamar valor en el corto
plazo en lugar de ayudarte a crear méas en el futuro. Por eso, contratar consultores no
funciona. Contratar empleados a tiempo parcial no funciona. Incluso el trabajo a
distancia deberia evitarse, pues la desalineacion puede entrar a hurtadillas cuando los
colegas no estan juntos a tiempo completo, en el mismo lugar, a diario. Si te estas
planteando si subir o no alguien a bordo, la decision es binaria. Ken Kesey estaba en lo
cierto: o estas en el autobus o estas fuera del autobus.

El efectivo no es rey

Para que la gente esté plenamente comprometida, deberian ser compensados de forma
adecuada. Cada vez que un emprendedor me pide que invierta en su compaiia, le
pregunto cuanto pretende pagarse a si mismo. Una compafiia funciona mejor cuanto
menos pague a su consejero delegado; eése es uno de los patrones més claros que he
advertido tras invertir en cientos de startups. En ningun caso deberia el consejero
delegado de una empresa incipiente financiada con capital riesgo cobrar mas de
150.000 dolares al afio en concepto de salario. No importa si estaba acostumbrado a
ganar mucho mas en Google o si tiene una enorme hipoteca o cuantiosas facturas de
matriculas en colegios privados. Si un consejero delegado percibe trescientos mil dolares
al afio, corre el riesgo de convertirse mas en un politico que en un fundador. La alta
remuneracién le incentiva a defender el statu quo y su salario, no a trabajar codo con
codo con el resto para sacar a la luz los problemas y resolverlos con determinacion. En
cambio, un ejecutivo con poca remuneracion se centrard en incrementar el valor de la
compaiiia en su conjunto.

La baja remuneracion de un consejero delegado determina el estandar para todos
los demas. Aaron Levie, el consejero delegado de Box, siempre tuvo cuidado de pagarse
menos que al resto de los miembros de su compafiia; cuatro afios después de crear Box,
seguia viviendo a dos manzanas de sus oficinas centrales en un apartamento de una
habitacion sin muebles a excepcion del colchén. Todos los empleados advirtieron su



evidente compromiso con la mision de la compafia y siguieron su ejemplo. Si un
consejero delegado no da ejemplo asignandose el salario mas bajo de la compaiiia, puede
hacer lo mismo cobrando el méas alto. Siempre y cuando la cifra siga siendo modesta,
establece un techo eficaz en la remuneracion monetaria.

El efectivo es atractivo. Ofrece opcionalidad en estado puro: una vez obtienes tu
cheque, puedes hacer lo que quieras con él. Sin embargo, las altas remuneraciones
ensefian a los trabajadores a reclamar el valor existente de la compaiiia en lugar de
invertir su tiempo en crear valor nuevo para el futuro. Una prima es ligeramente mejor
que un salario, al menos esta supeditada a un trabajo bien hecho. Pero incluso el llamado
pago de incentivos alienta el pensamiento a corto plazo y la apropiacion del valor.
Cualquier tipo de pago en efectivo tiene mas que ver con el presente que con el futuro.

Intereses creados

Las startups no necesitan pagar salarios altos porque pueden ofrecer algo mejor: parte de
la propiedad de la empresa. Las participaciones constituyen la Gnica forma de
remuneracion que realmente puede orientar a la gente hacia la creacion de valor en el
futuro.

Sin embargo, para que la participacion genere compromiso en lugar de conflicto,
debes asignarlas con mucho cuidado. Dar a todo el mundo las mismas participaciones
suele ser un error: cada individuo tiene distintos talentos y responsabilidades asi como
distintos costes de oportunidad, de modo que la asignacion de cantidades iguales
pareceria arbitraria e injusta desde el principio. Por otro lado, la concesion por adelantado
de cantidades diferentes es igual de injusta. El resentimiento en esta etapa puede acabar
con la empresa. Con todo, no hay una formula de propiedad que permita evitarlo por
completo.

Este problema se agudiza todavia mas al cabo del tiempo, a medida que mas gente
se une a la compafia. Los empleados originales normalmente obtienen mayores
participaciones porque asumen mas riesgos; sin embargo, algunos empleados posteriores
pueden ser mas cruciales para el éxito de la empresa. Una secretaria que se unio a eBay
en 1996 puede haber trabajado doscientas veces mas que su jefe veterano de la industria
contratado en 1999. El artista de grafiti que pintd las paredes de la oficina de Facebook
en 2005 obtuvo participaciones gque resultaron tener un valor de 200 millones de dolares,
mientras que un talentoso ingeniero gque se unio a la compafia en 2010 podia tener sélo
2 millones de dolares. Dado que es imposible conseguir la perfecta ecuanimidad a la hora
de distribuir la propiedad, los fundadores haran bien en mantener los detalles en secreto.



Enviar un correo electronico general que enumere las participaciones de cada uno de los
empleados seria como lanzar una bomba nuclear sobre tu oficina.

La mayoria de la gente no quiere ningln tipo de participacion. En PayPal, una vez
contratamos a un consultor que prometié ayudarnos a negociar lucrativos contratos de
desarrollo de negocio. Lo Unico que habia negociado en su vida con éxito fue un salario
de cinco mil ddlares diarios; se negd a aceptar participaciones como pago. Pese a las
historias de primerizos chefs de cocina convertidos en millonarios, la gente encuentra las
participaciones poco atractivas. No son liquidas como el dinero en efectivo. Estan
vinculadas a una compafiia concreta. Y si esa compafiia no triunfa, no merece la pena.

Las participaciones tienen gran potencial precisamente por estas limitaciones. Todo
el que prefiera poseer una parte de tu compariia a ser pagado en efectivo demuestra su
predileccion por el largo plazo y el compromiso de incrementar el valor de tu compaiiia
en el futuro. Las participaciones pueden no crear incentivos perfectos, pero es la mejor
forma de que un socio fundador pueda mantener a los integrantes de la compariia
perfectamente alineados.

Ampliar la fundacién

Bob Dylan dijo que el que no esta ocupado naciendo estd ocupado muriendo. Si esta en
lo cierto, nacer no ocurre sélo una vez, puede que incluso sigas haciéndolo en cierto
modo, cuando menos poéticamente. Sin embargo, el momento fundacional de una
compaiiia si ocurre tan s6lo una vez: inicamente en el principio tienes la oportunidad de
establecer las normas que alinearan a la gente hacia la creacion de valor en el futuro.

El tipo mas valioso de empresa mantiene una apertura a la invencién que es mas
caracteristica de los comienzos. Esto conduce a una segunda comprension —menos
evidente— del acto fundacional: dura en tanto en cuanto la compafia esté creando
nuevas cosas, y termina cuando la creacion se detiene. Si haces bien el momento
fundacional, puedes conseguir mucho mas que crear una empresa de valor: puedes dirigir
su futuro lejano hacia la creacidn de nuevas cosas en lugar de a la administracion de un
exito heredado. Incluso puedes ampliar indefinidamente su fundacion.
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La mecanica de la mafia
Empecemos con un experimento mental: ;qué aspecto tendria la cultura ideal de una

empresa? Los empleados deberian amar su trabajo. Deberian disfrutar tanto de ir a la
oficina que el antiguo horario laboral devendria obsoleto y nadie miraria el reloj. El lugar



de trabajo deberia ser abierto, no compartimentado en cubiculos, y los trabajadores
deberian sentirse como en casa: los pufs y las mesas de ping-pong superarian en numero
a los archivadores. Masajes gratuitos, chefs de sushi en las instalaciones, e incluso clases
de yoga endulzarian la escena. Las mascotas deberian ser bienvenidas tambien: tal vez
los perros y gatos de los empleados podrian unirse a la pecera de peces tropicales como
mascotas oficiosas de la compaiiia.

¢Que falla en esta imagen? Incluye algunas de las prebendas absurdas que Silicon
Valley ha hecho tan famosas, pero ninguna con sustancia, y sin sustancia, las prebendas
no funcionan. No puedes realizar nada con sentido simplemente contratando a un
decorador de interiores para que embellezca tu oficina, un consultor de «recursos
humanos» para fijar sus politicas, 0 a un especialista en branding para perfeccionar tus
palabras de moda. La «cultura de empresa» no existe al margen de la propia empresa:
ninguna compafia tiene una cultura; toda comparfiia es una cultura. Una startup es un
equipo de personas con una mision, y una buena cultura es simplemente el aspecto que
eso tiene desde dentro.

Mas alla de la profesionalidad

El primer equipo que constitui se conoce en Silicon Valley con el sobrenombre de la
«Mafia PayPal», porque muchos de mis antiguos colegas se han ido para ayudar a otras
empresas incipientes e invertir en exitosas compariias tecnologicas. Vendimos PayPal a
eBay por 1.500 millones de délares en el afio 2002. Desde entonces, Elon Musk ha
fundado SpaceX y cofundado Tesla Motors; Reid Hoffman cofund6 LinkedIn; Steve
Chen, Chad Hurley y Jawed Karim cofundaron YouTube;

Jeremy Stoppelman y Russel Simmons fundaron Yelp; David Sacks cofund6é Yammer;
y yo cofundé Palantir. Hoy las siete compafiias valen mas de 1.000 millones de délares
cada una. Las comodidades de la oficina de PayPal nunca tuvieron mucha publicidad
pero el equipo lo ha hecho extraordinariamente bien, tanto en conjunto como
individualmente: la cultura era lo suficientemente fuerte como para trascender a la
compaiiia original.

No montamos una mafia clasificando curriculos y limitandonos a contratar a la
gente mas talentosa. Yo habia visto de primera mano los resultados mixtos de ese
enfoque cuando trabajé en un despacho de abogados de Nueva York. Los abogados con
los que trabajaba dirigian un valioso negocio y todos eran tipos impresionantes. Pero la
relacion entre ellos era extrafiamente escasa. Pasaban el dia juntos, pero pocos parecian
tener algo que decirse fuera de la oficina. ¢Por qué trabajar con un grupo de personas
que ni siquiera se caen bien? Muchos parecen creer que es un sacrificio necesario para



hacer dinero. Pero adoptar un punto de vista meramente profesional del lugar de trabajo,
en el que profesionales liberales entran y salen en funcion de lo que cobren, es peor que
el frio: ni siquiera es racional. Dado que el tiempo es el activo més valioso, es raro pasarlo
trabajando con personas que no imaginan un futuro juntas a largo plazo. Si no puedes
incluir relaciones duraderas entre los frutos de tu tiempo en el trabajo, no has invertido
bien tu tiempo, incluso en términos meramente econdmicos.

Desde el principio, yo queria que PayPal fuera una comunidad estrechamente unida
en lugar de meramente transaccional. Pensé que las relaciones estrechas contribuirian no
solo a hacernos mas felices y mejores en el trabajo, sino también mas exitosos en nuestras
carreras mas alla de PayPal. De modo que decidimos contratar a gente que realmente
disfrutara trabajando junta. Tenian que ser personas talentosas pero lo mas importante
era que tenian que estar felices de trabajar especificamente con nosotros. Ese fue el
comienzo de la Mafia PayPal.

Contratar conspiradores

Contratar es una competencia clave para cualquier compafia. Nunca deberia
subcontratarse a empresas de cazatalentos. Necesitas personas que no solo sean expertas
sobre el papel, sino que trabajen juntas de un modo cohesionado una vez contratadas.
Los primeros cuatro o cinco individuos pueden sentirse atraidos por grandes
participaciones en el capital o por responsabilidades de perfil alto. Mas importante que
esas ofrendas evidentes es tu respuesta a la siguiente pregunta: ¢por qué deberia el
empleado nimero veinte unirse a tu compaiiia?

La gente talentosa no necesita trabajar para ti; tienen maltiples opciones. Deberias
hacerte la pregunta en su version mas detallada: ¢por qué habria alguien de unirse a tu
compafiia como el ingeniero nimero veinte cuando en realidad podria trabajar para
Google por méas dinero y mas prestigio?

Estas son algunas de las malas respuestas: «Tus acciones valdran mas aqui que en
ningun otro sitio»; «Trabajaras con la gente mas inteligente del mundo»; «Puedes ayudar
a resolver los desafios mas grandes del mundo». ¢ Qué es lo que falla con respecto a las
acciones valiosas, la gente inteligente o los grandes desafios? Nada, pero todas las
compafias hacen los mismos reclamos, de modo que ninguna destaca sobre las demas.
Los discursos generales o indiferenciados no dicen nada sobre por qué un candidato
deberia unirse a tu compariia en lugar de otros.

Las Unicas respuestas buenas son las que aludan de manera concreta a tu empresa,
de modo que no las encontraras en este libro. Pero hay dos tipos fundamentales de buenas
respuestas: respuestas sobre tu mision y respuestas sobre tu equipo. Atraeras a los



empleados que necesitas si puedes explicarles por qué tu mision es atractiva, no por qué
es importante en general, sino porque tu estas haciendo algo importante que nadie mas
conseguira hacer. Esa es la Ginica cosa que puede hacer tnica su importancia. En PayPal,
si te emocionaba la idea de crear una nueva moneda digital para reemplazar al dolar
estadounidense, queriamos hablar contigo; si no, no eras la persona adecuada.

Sin embargo, incluso una gran mision no es suficiente. El tipo de candidato que
estara mas comprometido como empleado también se preguntara: «;Son éstas el tipo de
personas con las que quiero trabajar?». Deberias ser capaz de explicarle por qué tu
compaiiia es el sitio ideal para él a nivel personal. Y si no puedes hacerlo, probablemente
él no sea la persona adecuada.

Sobre todo, no entres en la guerra de las gratificaciones. Todo aquel que se sienta
mas influido por el servicio gratuito de lavanderia o por la guarderia de mascotas sera un
mal fichaje para tu equipo. Limitate a cubrir cosas esenciales como el seguro de salud y
luego promete aquello que no pueden prometer los demas: la oportunidad de hacer un
trabajo insustituible ante un desafio Unico junto con grandes personas. Es probable que
no puedas ser la Google de 2014 en cuanto a remuneracion o prebendas, pero si puedes
ser la Google de 1999 si cuentas con buenas respuestas sobre tu mision y tu equipo.

Qué hay bajo las sudaderas con capucha de Silicon Valley

Desde fuera, todas las personas de empresa deberian ser diferentes de la misma
manera.

A diferencia de la gente de la costa Este, donde todos visten los mismos vaqueros
ajustados o trajes estrechos a rayas dependiendo del sector, los jovenes de Mountain
View y Palo Alto van a trabajar en camiseta. Es un cliché que los trabajadores
tecnologicos no se preocupen sobre su vestimenta, pero si miras en detalle esas
camisetas, veras los logotipos de las compaiiias de sus portadores, y a los trabajadores
tecnologicos les preocupan muchisimo. Lo que distingue al instante a un empleado de
una startup de cara a la gente de fuera es una camiseta o sudadera de marca que le confiera
el mismo aspecto que a sus comparieros de trabajo. EIl uniforme de una startup encierra
un simple pero esencial principio: todo el mundo en tu compariia deberia ser diferente de
la misma manera, una tribu de personas afines ferozmente entregadas a la mision de la
compafiia.

Max Levchin, cofundador de PayPal, dice que las startups deberian intentar que su
equipo inicial fuera a nivel personal lo mas parecido posible. Las startups tienen recursos
limitados y equipos pequefios. Deben trabajar rapida y eficazmente para sobrevivir, y
eso es mas facil de hacer cuando todos comparten la misma visién del mundo. El primer



equipo de PayPal funcionaba bien porque todos éramos el mismo tipo de nerds. A todos
nos gustaba la ciencia ficcion: la novela Criptonomicon era de lectura obligada y todos
preferiamos la capitalista Star Wars a la comunista Star Treck. Y lo méas importante,
todos estdbamos obsesionados con crear una moneda digital que estuviera controlada por
individuos en lugar de por Gobiernos. Para que la empresa funcionara, no importaba el
aspecto de la gente o de qué pais procediera, tan s6lo necesitdbamos que todo nuevo
empleado estuviera igualmente obsesionado con nuestro objetivo.

Haz una sola cosa

Dentro la empresa, cada individuo deberia distinguirse enormemente por su trabajo.

Cuando asignes responsabilidades a los empleados en una startup podrias empezar
por planteartelo como un mero problema de optimizacién para adaptar de un modo
eficiente los talentos a las funciones. Pero incluso si pudieras hacer esto de un modo
perfecto, cualquier solucion que plantees acabara haciendo aguas enseguida. En parte
porque las startups tienen que moverse rapido, por lo que los roles individuales no
pueden permanecer estaticos durante mucho tiempo. Pero también se debe a que las
asignaciones de empleos no consisten Unicamente en establecer relaciones entre
trabajadores y tareas: también giran en torno a las relaciones entre empleados.

Lo mejor que hice como director en PayPal fue impulsar que todos los trabajadores
fueran responsables de hacer una sola cosa. La tarea que tenia que desempefiar cada
empleado era Unica, y todo el mundo sabia que le evaluaria sélo por esa tarea concreta.
Empecé haciendo esto con el fin de simplificar la gestion de personal, pero luego adverti
un resultado mas profundo: definir roles reducia el conflicto. La mayoria de los conflictos
que se generan en una compafia suceden cuando colegas de trabajo compiten por tener
las mismas responsabilidades. Las startups se enfrentan a un riesgo especialmente alto
en esta cuestion dado que los roles de trabajo son fluidos en las etapas iniciales. Eliminar
la competicion hace que a todo el mundo le resulte més facil construir relaciones a largo
plazo que trasciendan la mera profesionalidad. Es més, la paz interna es lo que permite
la supervivencia de una startup. Cuando una startup fracasa, la imaginamos a menudo
sucumbiendo a rivales depredadores en un ecosistema competitivo. Pero toda compariia
es también un ecosistema en si mismo, y la lucha entre facciones hace que sea vulnerable
a las amenazas externas. El conflicto interno es como una enfermedad autoinmune: la
causa técnica de la muerte puede ser neumonia, pero la causa real permanece oculta a
simple vista.



De cultos y consultores

En el tipo de organizacion mas intenso, sus miembros alternan Unicamente con otros
miembros. Se olvidan de sus familias y del mundo exterior. A cambio, experimentan
fuertes sentimientos de pertenencia, y tal vez accedan a «verdades» esotéricas
inaccesibles para el comdn de los mortales. Tenemos una palabra para ese tipo de
organizaciones: culto. Las culturas de dedicacidn total son vistas como una locura desde
fuera, en parte porque los cultos mas conocidos eran homicidas: Jim Jones y Charles
Manson no salieron bien parados.

Sin embargo, los emprendedores deberian tomarse en serio las culturas de la
dedicacion extrema: ¢tener una actitud tibia hacia el trabajo es signo de salud mental?
¢Es la actitud meramente profesional el Unico enfoque sano? El extremo opuesto a un
culto es la empresa de consultoria Accenture: no solo carece de una mision distintiva
propia, sino que sus consultores se dedican sistematicamente a entrar y salir de
comparniias con las que no tienen ningln tipo de conexion a largo plazo.

Toda cultura empresarial se puede trazar en un espectro lineal:

N

cultos
(dogmatismo)

consultores
(nihilismo)

Las mejores startups se consideran ligeramente menos extremas que los cultos. La
gran diferencia es que los cultos tienden a estar fanaticamente equivocados sobre algo
importante. La gente que trabaja en una startup de éxito esta fanaticamente en lo cierto
sobre algo que al resto de la gente de fuera se le escapa. No vas a aprender ese tipo de
secretos de los consultores, y no debe preocuparte que tu compafiia no tenga sentido para
los profesionales convencionales. Es preferible que os tilden de culto, o incluso de mafia.
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Si la construyes, ¢ vendran?

Aungue las ventas estan en todas partes, la mayoria de la gente subestima su importancia.
Silicon Valley las subestima mas si cabe que la mayoria. Incluso el clasico de la cultura
geek, Guia del autoestopista galactico, explica la fundacién del planeta como una
reaccion frente a los vendedores. Cuando una catastrofe inminente requiere la evacuacion
del hogar primigenio de la humanidad, la poblacién escapa en tres naves gigantes. Los



pensadores, los lideres y los triunfadores se suben a la nave A; los vendedores y los
consultores cogen la nave B; y los trabajadores y los artesanos se suben a la nave C. La
nave B es la primera en partir y todos sus pasajeros se regocijan en vano. La gente de
ventas no se da cuenta de que esta inmersa en una trampa: la gente de las naves Ay C
siempre han pensado que la gente de la nave B era completamente prescindible, asi que
conspiran para deshacerse de ellos. Y fue precisamente la nave B la que aterrizé en el
planeta Tierra.

La distribucion puede no importar en los mundos de ficcion, pero si importa en el
nuestro. Tendemos a subestimar la importancia de la distribucion —un término geneérico
para todo lo que comporta la venta de un producto—, porque tenemos el mismo prejuicio
que tenian los ocupantes de las naves A y C: supuestamente, la gente de ventas y otros
«intermediarios» se interponen en el camino, y la distribucion surgiria por arte de magia
a partir de la creacion de un buen producto. La idea de Campo de suefios es especialmente
popular en Silicon Valley, donde los ingenieros estan mas enfocados en construir cosas
interesantes que en venderlas. Pero los clientes no vendran sélo porque ta las hayas
construido. Tienes que hacer que suceda, y eso es mas dificil de lo que parece.

Nerds frente a vendedores

La industria publicitaria estadounidense ingresa 150.000 millones de délares anuales y
emplea a méas de 600.000 personas. Con 450.000 millones de dolares anuales, el sector
de las ventas es todavia mayor. Cuando escuchan que 3,2 millones de estadounidenses
trabajan en ventas, los ejecutivos experimentados sospechan que la cifra es baja, pero tal
vez los ingenieros suspiren desconcertados. ¢Qué pueden estar haciendo todos esos
vendedores?

En Silicon Valley, los nerds son escépticos con respecto a la publicidad, el
marketing y las ventas, porque les parecen superficiales e irracionales. Pero la publicidad
importa porque funciona. Funciona con los nerds, y funciona contigo. Puede que creas
que eres una excepcion; que tus preferencias son genuinas y que la publicidad sélo
funciona con otra gente. Es facil resistirse a los argumentos de venta mas evidentes, por
eso mantenemos una falsa confianza en nuestra independencia mental. Sin embargo, la
publicidad no existe para hacerte comprar un producto al instante; existe para incrustar
impresiones sutiles que impulsaran las ventas mas adelante. Todo el que no pueda
reconocer este posible efecto en si mismo se engafia doblemente.

Los nerds estan acostumbrados a la transparencia. Afiaden valor especializandose
en una habilidad técnica como la programacion informatica. En las disciplinas
ingenieriles, una solucion o funciona o fracasa. Puedes evaluar el trabajo de un tercero



con relativa facilidad, los aspectos superficiales no importan demasiado. Las ventas son
lo contrario: una camparia orquestada para cambiar los aspectos superficiales sin cambiar
la realidad subyacente. Esto a los ingenieros les parece banal y fundamentalmente
deshonesto. Saben que su trabajo es duro, asi que cuando ven a los ventas riendo mientras
hablan por teléfono con un cliente o asistiendo a almuerzos de dos horas, sospechan que
no se esta haciendo ningun trabajo real. En todo caso, la gente tiende a sobreestimar la
dificultad relativa de la ciencia y la ingenieria porque los desafios de ambos campos son
evidentes. Lo que los nerds no ven es que cuesta mucho trabajo hacer que las ventas
parezcan faciles.

La venta esta oculta

Todos los vendedores son actores: su prioridad es la persuasion, no la sinceridad. Por
eso, la palabra «vendedor» puede en ocasiones utilizarse como insulto y el vendedor de
coches de segunda mano es nuestro arquetipo de la falta de honradez. Pero solo
reaccionamos negativamente ante vendedores torpes y demasiado evidentes, es decir,
ante los malos. Existe un amplio abanico de habilidades comerciales: hay muchas
gradaciones entre los novatos, los expertos y los maestros. Hay incluso grandes maestros.
Si no conoces a ningln gran maestro no es porgue no te los hayas encontrado, sino mas
bien porque su arte estd oculto a simple vista. Tom Sawyer consiguié convencer a sus
amigos del barrio para que le pintaran la valla, una muy buena jugada. Pero convencerlos
para que le pagaran por el privilegio de hacer sus tareas fue la jugada de un gran maestro,
y sus amigos ni siquiera se enteraron. Las cosas no han cambiado tanto desde que Twain
lo escribiera en 1876.

Como sucede al actuar, la venta funciona mejor cuando esté oculta. Esto explica por
qué casi todo el mundo cuyo trabajo esta relacionado con la distribucion —ya estén en
ventas, marketing o publicidad— tiene un titulo profesional que nada tiene que ver con
esas cosas. A los que venden publicidad se les llama «ejecutivos de cuentas». Aquellos
que venden clientes trabajan en «desarrollo de negocio». Los que venden compariias son
«banqueros de inversiones». Y a las personas que se venden a si mismas se las llama
«politicos». Hay una razon para estas «redescripciones»: ninguno de nosotros quiere que
se le recuerde cuando estamos siendo vendidos.

Cualquiera que sea la carrera, la capacidad de venta distingue las superestrellas de
los perdedores. En Wall Street, un recién contratado empieza como «analista» valiéndose
de su experiencia técnica, pero su meta es convertirse en un negociador de alto nivel. Un
abogado se enorgullece de sus credenciales profesionales, pero los bufetes estan dirigidos
por auténticos lobos que consiguen grandes clientes. Incluso los catedraticos de



universidad, que reivindican la autoridad de los logros académicos, envidian a los
autopromotores que definen sus campos. Las ideas academicas sobre la historia o el
inglés no sélo se venden a si mismas en funcién de sus méritos intelectuales. Incluso la
agenda de los principios de la fisica y el futuro camino de la investigacion del cancer son
producto de la persuasion. La razon mas importante por la que incluso los empresarios
subestiman la importancia de la venta se debe al esfuerzo sistematico por ocultarla a
todos los niveles en todos los campos de un mundo secretamente impulsado por ella.

El grial de los ingenieros es un producto lo suficientemente bueno para que «se
venda por si solo». Pero cualquiera que diga esto sobre un producto real debe de estar
mintiendo: o delira (se engafia a si mismo) o esta vendiendo algo (y consiguientemente
contradiciendose a si mismo). El cliché empresarial contrario advierte que: «El mejor
producto no siempre gana». Los economistas atribuyen esto a la «dependencia de la
senda»: circunstancias historicas concretas independientes de la calidad objetiva pueden
determinar qué productos disfrutan de una acogida generalizada. Eso es cierto, pero no
significa que los sistemas operativos que utilizamos en la actualidad y la distribucién de
los teclados sobre los que trabajamos fueran impuestos por mera casualidad. Es mejor
pensar en la distribucion como algo esencial para disefiar tu producto. Si has inventado
algo nuevo, pero no has inventado un modo efectivo de venderlo, tienes un mal negocio,
independientemente de lo bueno que sea el producto en si.

Cbémo vender un producto

Las ventas superiores y la distribucion pueden constituir por si solas un monopolio,
incluso sin diferenciacion de producto. Lo contrario es incierto. Independientemente de
lo potente que sea tu producto —aun cuando encaje facilmente con habitos ya
establecidos y a todo el mundo que lo pruebe le guste de inmediato—, debes seguir
apoyandolo con un solido plan de distribucion.

Dos métricas establecen los limites para una distribucion efectiva. El beneficio total
neto que ganas de media en el transcurso de tu relacion con un cliente (valor del ciclo de
vida del cliente 0 VCC) debe superar la cifra que inviertes de media para adquirir un
nuevo cliente (coste de adquisicion del cliente o CAC). Por lo general, cuanto mas
elevado es el precio de tu producto, mas debes invertir para hacer una venta, y mas
sentido tiene invertirlo. Los métodos de distribucion se pueden trazar en una serie
continua:
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Ventas complejas

Si tu promedio de ventas es de siete cifras 0 mas, cada detalle de cada operacion requiere
una meticulosa atencion personal. Establecer las relaciones adecuadas puede llevarte
meses. Cabe la posibilidad de que sélo hagas una o dos ventas al afio. Entonces tendras
que hacer un seguimiento durante la instalacién y servir el producto tiempo después de
cerrar el trato. Es dificil de hacer, pero este tipo de «ventas complejas» es el inico modo
de vender algunos de los productos mas valiosos.

SpaceX es el vivo ejemplo de que se puede hacer. Apenas dos afios después de
lanzar su startup espacial, Elon Musk convencié a la NASA para que firmara contratos
por valor de 1.000 millones de dolares para reemplazar su viejo transbordador espacial
por el moderno disefio de la nueva nave de SpaceX. En los grandes contratos, la politica
importa tanto como el ingenio tecnoldgico, asi que no fue facil. SpaceX emplea a mas
de tres mil personas, en su mayoria en California. La industria aeroespacial convencional
estadounidense emplea a mas de quinientas mil personas, desperdigadas en los cincuenta
estados. Como cabia esperar, los miembros del Congreso no querian renunciar a los
fondos federales destinados a sus respectivos distritos de origen. Pero como las ventas
complejas sélo requieren un par de contratos al afio, un gran maestro de la venta como
Elon Musk puede dedicar ese tiempo a centrarse en la gente mas importante, e incluso a
superar la inercia politica. Las ventas complejas funcionan mejor cuando no tienes
ningun tipo de «vendedor». En Palantir, la empresa de analisis de datos que fundé con
mi compariero de la facultad de derecho Alex Karp, no empleamos a nadie que se dedique
especificamente a la tarea de vender su producto. En cambio, Alex, que es consejero
delegado de Palantir, se pasa veinticinco dias al mes en la calle, reuniéndose con clientes
y clientes potenciales. El valor de nuestros contratos oscila entre uno y cien millones de
dolares. Con contratos de esa envergadura, los compradores quieren hablar con el
consejero delegado, no con el vicepresidente de ventas.

Los negocios con modelos de ventas complejas triunfan si consiguen afo tras afno
un crecimiento del 50 al 100 por ciento en el transcurso de una década. Esto puede
parecerle un proceso lento a cualquier emprendedor que suefie con el crecimiento viral.
Puedes tener la expectativa de que los ingresos se multipliquen por diez tan pronto los



consumidores sepan que existe un producto notoriamente superior, pero eso casi nunca
sucede. Una buena estrategia empresarial de ventas empieza siendo pequefia, como debe
ser: un nuevo cliente puede estar de acuerdo en convertirse en tu mejor cliente, pero rara
vez estara a gusto firmando un acuerdo completamente fuera de escala con respecto a lo
que has vendido anteriormente. Una vez tengas un conjunto de clientes de referencia que
estén utilizando con éxito tu producto, entonces puedes empezar el largo y metddico
trabajo de apuntar hacia acuerdos cada vez mayores.

Ventas personales

La mayoria de las ventas no son particularmente complejas: la envergadura de los
acuerdos puede oscilar entre los 10.000 y los 100.000 ddlares, y normalmente el
consejero delegado no tiene que hacer la venta en persona. El desafio aqui no radica en
como hacer una venta concreta, sino en como establecer un proceso mediante el cual un
equipo de ventas de tamafio modesto pueda dirigir el producto hacia un publico amplio.

En 2008, Box tenia una buena solucién para que las compafiias guardaran sus datos
en la nube de forma segura y accesible. Pero la gente no sabia que necesitaba algo asi,
pues la informética en la nube todavia no estaba de moda. Aquel verano, Blake fue
contratado como tercer ventas de Box para que ayudara a cambiar eso. Empezando con
pequefios grupos de usuarios que tenian mas problemas para intercambiar y compartir
archivos, los responsables de ventas de Box entablaron relaciones con mas y mas
usuarios en cada una de sus empresas cliente. En 2009, Blake vendié una pequefia cuenta
Box a la Stanford Sleep Clinic, donde los investigadores necesitaban un modo facil y
seguro de guardar registros de datos experimentales. Hoy, la universidad ofrece una
cuenta Box con la marca Stanford a cada uno de sus estudiantes y facultativos, y el
Hospital de Stanford funciona con Box. Si hubiera empezado intentando vendérsela al
decano de la universidad como una solucion global, Box no hubiera vendido nada. Un
enfoque de ventas complejas habria convertido a Box en una olvidada startup fracasada:
en cambio, la venta personal la convirtio en un negocio de miles de millones de dolares.

A veces, el producto en si mismo es un tipo de distribucion. ZocDoc es una de las
compafiias de la cartera de Founders Fund que ayuda a la gente a encontrar y concertar
citas médicas online. La empresa cobra a los doctores un par de cientos de délares al mes
para incluirlos en su red de contactos. Con un acuerdo de tan sélo unos cuantos miles de
dolares de media, ZocDoc necesita muchos vendedores, tantos que cuentan con un
equipo de contratacion interno que se dedica Unicamente a contratarlos. Pero hacer
ventas personales a los médicos no aporta beneficios; al incluir més doctores a la red, los
vendedores afiaden valor al producto de cara a los consumidores (y el incremento de
usuarios consumidores aumenta el atractivo para los médicos). Mas de cinco millones de



personas usan ya este servicio mensualmente, y si puede seguir ampliando su red para
incluir a la mayoria de los profesionales, se convertird en un servicio fundamental para
la industria de salud estadounidense.

Estancamiento de la distribucion

Entre la venta personal (los vendedores que obviamente se necesitan) y la publicidad
tradicional (que no necesita de vendedores), hay una zona muerta. Imagina que creas un
servicio de software que ayuda a los propietarios de comercios a hacer un seguimiento
de su inventario y gestionar pedidos. Para un producto con un precio en torno a los 1.000
ddlares puede no haber ningun canal bueno de distribucion que llegue a los pequefios
negocios susceptibles de comprarlo. Incluso si tienes una propuesta de valor clara, ;como
consigues que la gente la escuche? La publicidad puede ser demasiado amplia (no existe
un canal de television que solo vean los propietarios de tiendas) o demasiado ineficiente
(por si solo, en el boletin de noticias de los comercios de la zona probablemente no
convencera a ningun propietario para que se desprenda de 1.000 doélares al afno). El
producto necesita un esfuerzo de venta personal, pero con ese nivel de precio,
simplemente no tienes los recursos para enviar a una persona real a hablar con cada
cliente potencial. Por eso, muchas pequefias y medianas empresas no utilizan las
herramientas habituales de las grandes firmas. No es que los propietarios de pequefias
empresas estén excepcionalmente atrasados o que no existan buenas herramientas: la
distribucion es el cuello de botella oculto.

Marketing y publicidad

El marketing y la publicidad funcionan para productos de precio relativamente bajo que
tienen atractivo de masas pero que carecen de métodos de distribucion viral. Procter &
Gamble no se puede permitir pagar a vendedores para que vayan de puerta en puerta
vendiendo detergente. (P&G si emplea a comerciales para hablar a cadenas de
supermercados y grandes superficies, pues una venta de detergente a este tipo de
compradores puede traducirse en cien mil botes de unos cuatro litros.) Para llegar al
consumidor final, una empresa de productos envasados tienen que producir anuncios de
television, imprimir cupones en periddicos y disefiar el embalaje de sus productos con el
fin de atraer su atencion.

La publicidad también puede funcionar con las startups, pero sélo cuando tus costes
de adquisicion de clientes y el valor del ciclo de vida del cliente hacen que cualquier otro
canal de distribucion resulte antieconémico. Pensemos en la startup de comercio
electronico Warby Parker, que disefia y vende online modernas gafas graduadas en lugar
de contratar su venta a distribuidores de venta de gafas al por menor. Cada par tiene un
precio de partida de cien ddlares, asi que dando por sentado que un consumidor medio



compra unos dos pares en su vida, el valor del ciclo de vida del cliente ronda los
doscientos dolares. Eso es demasiado poco para justificar la atencion personal en cada
transaccion, pero, en el otro extremo, los productos fisicos de 100 dolares no acaban
siendo precisamente virales. Mediante la publicidad y la creacion de extravagantes
anuncios de television, Warby puede presentar las ofertas mejores y méas baratas de que
dispone ante millones de consumidores de gafas. La compaiiia afirma claramente en su
pagina web que: «La television es un gran megafono», y cuando solo puedes permitirse
gastar unas cuantas decenas de dolares en conseguir un nuevo cliente, necesitas el mayor
megafono que puedas encontrar.

Todo emprendedor suspira por una campafa publicitaria reconocible, pero las
startups deberian resistirse a la tentacion de competir con grandes compaiiias en la
sempiterna lucha por difundir los mejores anuncios televisivos o elaborar los mejores
ardides publicitarios. Lo sé por experiencia. En PayPal contratamos a James Doohan,
que hacia el papel de Scotty en Star Trek, para que fuera nuestro portavoz oficial.

Cuando lanzamos nuestro primer software para la PalmPilot, convocamos a la
prensa a un evento en el que podian escuchar a James recitar esta frase inmortal: «He
estado teletransportando a la gente durante toda mi carrera, pero ésta es la primera vez
que he sido capaz de teletransportar dinero». Fue un fiasco: los pocos que acudieron no
quedaron en absoluto impresionados. Todos nosotros éramos nerds, y pensabamos que
Scotty, el ingeniero jefe, podia hablar con mas autoridad que, pongamos por caso, el
capitan Kirk. (Igual que un vendedor, Kirk estaba siempre exhibiéndose en algun local
exotico y dejando que los ingenieros resolvieran sus errores.) Estabamos equivocados:
cuando Priceline.com present6 a William Shatner (el actor que hacia el papel de Kirk)
en una famosa serie de anuncios televisivos, funciono. Pero, en aquel entonces, Priceline
era una empresa importante. Ninguna startup en fase inicial puede competir con los
presupuestos de publicidad de las grandes companiias. En verdad, el capitan Kirk esta en
su propia liga.

Marketing viral

Un producto es viral si su principal funcionalidad impulsa a los usuarios a invitar a sus
amigos a que también se conviertan en usuarios. Asi es como Facebook y PayPal
crecieron tan rapido: cada vez que alguien comparte con un amigo o hace un pago, esta
invitando de un modo natural a mas gente a la red. Esto no es so6lo barato, también es
rapido. Si cada nuevo usuario guia a mas de un usuario adicional, puedes conseguir una
reaccion en cadena de crecimiento exponencial. El bucle viral ideal deberia ser tan rapido
y fluido como sea posible. Los videos graciosos de YouTube o los memes o fendmenos
de internet reciben a toda velocidad millones de visitas porque tienen unos ciclos de vida



extremadamente cortos: la gente ve a un gatito, se enternece y lo reenvia a sus amigos
en cuestion de segundos.

En PayPal, nuestra primera base de usuarios constaba de veinticuatro personas, y
todas trabajaban en PayPal. Conseguir clientes a traves de banners publicitarios resultd
ser demasiado caro. Sin embargo, pagando a la gente para que se registrara y pagandoles
una suma adicional si recomendaban nuestro servicio a sus amigos, conseguimos un
crecimiento extraordinario. Esta estratégica nos costd veinte dolares por cliente, pero
también nos llevo a experimentar un crecimiento diario del siete por ciento, lo cual
significaba que nuestra base de usuarios practicamente se duplicaba cada diez dias. Al
cabo de cuatro o cinco meses, teniamos cientos de miles de usuarios y una oportunidad
viable de construir una gran compaiiia ofertando un servicio de transferencias de dinero
a cambio de pequefias cuotas que acabaron superando enormemente nuestro coste de
adquisicion de cliente.

Quienquiera que sea el primero en dominar el segmento mas importante de un
mercado con potencial viral sera el ultimo que mueva ficha en el mercado global. En
PayPal no queriamos adquirir mas usuarios al azar: queriamos conseguir los usuarios
mas valiosos primero. El segmento de mercado mas evidente en los pagos por correo
electronico era el conformado por los millones de emigrantes que siguen usando Western
Union para transferir dinero a sus familias. Nuestro producto se lo ponia muy facil, pero
las transacciones eran demasiado infrecuentes. Necesitabamos un segmento de mercado
de nicho mas pequefio con mayor trafico de dinero, un segmento que encontramos en los
«PowerSellers» de eBay: los vendedores profesionales que vendian articulos online a
través del mercado de subastas de eBay. Habia veinte mil de ellos. La mayoria tenia
multiples subastas que terminaban diariamente, y compraban tanto como vendian, lo cual
se traducia en un flujo constante de pagos. Y dado que la solucién de eBay al problema
de los pagos era terrible, estos comerciantes se convirtieron en entusiastas usuarios
tempranos de nuestro servicio. Una vez PayPal domind este segmento y se convirtié en
la plataforma de pagos de eBay, no hizo falta hacer nada maés, ni en eBay ni en ninguna
otra parte.

El poder de la ley de distribucidn

Es probable que uno de estos métodos sea mucho mas poderoso que el resto para un
determinado negocio: la distribucién sigue su propia ley de poder. Esto es paradojico
para la mayoria de los emprendedores, que dan por sentado que mas es mas. Pero el
enfoque «batiburrillo» —contratar a un par de comerciales, colocar un par de anuncios
en revistas y tratar de afiadir algin tipo de funcionalidad viral a un producto como ultimo
recurso— no funciona. La mayoria de las empresas no consiguen que ninguin canal de



distribucién les funcione: las malas ventas mas que un mal producto constituyen el caso
mas comun de fracaso. Si consigues que un solo canal de distribucion funcione, tienes
un gran negocio. Si lo intentas con varios pero no consigues ninguno, estas acabado.

Vender a no-clientes

Tu empresa necesita vender algo mas que su producto. También debes vender tu empresa
a los empleados e inversores. Hay una version en «recursos humanos» de la mentira de
que los grandes productos se venden solos: «Esta compaiiia es tan buena que la gente
clamara a gritos unirse a ella». Y también existe una version en clave inversionista: «Esta
compaiiia es tan maravillosa que los inversores tiraran la puerta abajo para invertir en
ella». El clamor y el frenesi son muy reales, pero rara vez ocurren sin una contratacion
calculada y un arduo trabajo bajo la superficie.

Vender tu compafiia a los medios de comunicacion es una parte necesaria de
vendérsela a todos los demas. Los nerds que instintivamente desconfian de los medios a
menudo cometen el error de intentar ignorarlos. Pero igual que no puedes esperar que la
gente compre un producto superior atendiendo simplemente a sus evidentes méritos sin
una estrategia de distribucion, nunca deberias dar por sentado que la gente admire tu
compaiiia sin una estrategia de relaciones publicas. Incluso si tu producto especifico no
necesita exposicion en los medios para conseguir clientes porque cuentas con una
estrategia de distribucion viral, la prensa puede ayudar a atraer inversores y empleados.
Todo empleado potencial que merezca la pena contratar llevara a cabo su particular
pesquisa; lo que encuentre o deje de encontrar cuando te «googlee» sera clave para el
exito de tu compainiia.

Todo el mundo vende

Puede que los nerds deseen que se haga caso omiso de la distribucion y que los
vendedores desaparezcan del planeta. Todos queremos creer que tomamos nuestras
propias decisiones, que los ardides de la venta no funcionan con nosotros. Pero no es
cierto. Todo el mundo tiene un producto que vender, ya seas empleado, fundador, o
inversor. Esto es cierto incluso si tu compaiiia esta Gnicamente conformada por ti y tu
ordenador. Mira a tu alrededor. Si no ves a ningan vendedor, ése eres tQ.
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Hombre y maquina

Mientras las industrias maduras se estancan, la tecnologia de la informacion ha avanzado
tan rapido que hoy se ha convertido en sinénimo de la propia «tecnologia». Hoy, mas de
1.500 millones de personas disfrutan de acceso instantaneo al conocimiento del mundo
utilizando dispositivos de bolsillo. Todos los teléfonos inteligentes de la actualidad
tienen mil veces mas poder de procesamiento que los ordenadores que guiaron a los
astronautas a la Luna. Y si la ley de Moore contintia a buen ritmo, los ordenadores del
mafiana seran todavia méas poderosos.

Los ordenadores ya tienen suficiente potencia para superar a las personas en
actividades que antafio se atribuian unicamente al hombre. En 1997, el superordenador
de IBM Deep Blue derrot6 al campeon del mundo Gari Kasparov. EI mejor concursante
de la historia de Jeopardy!, Ken Jennings, sucumbié ante la Watson de IBM en 2011. Y
los coches sin conductor de Google ya ruedan por las calles de California: Dale Earnhardt
Jr. no necesitaba sentirse amenazado por ellos, pero al guardian (en nombre de los
millones de choferes y taxistas del mundo) le preocupa que los coches sin conductor
«puedan impulsar la préxima ola de desempleo».

Todo el mundo espera que los ordenadores hagan mas en el futuro, tanto que
algunos se preguntan: de aqui a treinta afos, ¢quedara algo que la gente pueda hacer?
«El software se estd comiendo el mundo», ha anunciado el capitalista de riesgo Marc
Mandreseen con tono resignado. Otro inversor, Andy Kessler, parece casi alegre cuando
explica que la mejor manera de crear productividad es «deshacerse de la gente». Forbes
recoge una actitud mas ansiosa cuando pregunta a sus lectores: «¢Seras reemplazado por
una maquina?»,

Sustitucién frente a complementariedad

Hace quince afos, los trabajadores estadounidenses estaban preocupados por la
competencia que suponian los sustitutos mexicanos mas baratos. Y eso tenia sentido,
porque en verdad los humanos pueden sustituirse unos por otros. Hoy la gente cree que
puede escuchar de nuevo la mitica expresion de Roos Perot: «giant sucking sound»,*
pero esta vez aplicada a las granjas de servidores de Texas en lugar de a las fabricas
explotadoras de Tijuana. Los estadounidenses tienen miedo de la tecnologia del futuro a
corto plazo porque la ven como la repeticion de la globalizacion del pasado reciente. No



obstante, las situaciones son radicalmente distintas: la gente compite por el empleo y por
los recursos; los ordenadores no compiten por ninguna de las dos cosas.

Globalizacion significa sustitucion

Cuando Perot advirtio de los peligros de la competencia extranjera, tanto George H. W.
Bush como Bill Clinton predicaban el evangelio del libre comercio: teniendo en cuenta
que toda persona tiene una relativa fortaleza en un determinado trabajo, teéricamente la
economia maximiza la riqueza cuando las personas se especializan en funcion de sus
ventajas y luego comercian entre si. En la practica, no esta meridianamente claro que el
libre comercio haya funcionado del todo bien, al menos para muchos trabajadores. Los
beneficios del comercio son mayores cuando hay una gran discrepancia en la ventaja
comparativa; sin embargo, la oferta global de trabajadores deseosos de hacer tareas
repetitivas a cambio de un salario extremadamente bajo es enorme.

La gente no s6lo compite para ofrecer trabajo; también demanda los mismos
recursos. Mientras los consumidores estadounidenses se han beneficiado del acceso a
juguetes y textiles baratos de China, han tenido que pagar precios mas altos por la
gasolina que ahora desean millones de automovilistas chinos. Ya coma la gente aletas de
tiburon en Shanghai o tacos de pescado en San Diego, lo cierto es que todos necesitan
comida y refugio. Y el deseo no se detiene con la subsistencia: la gente demandara cada
vez mas a medida que la globalizacion se perpetie. Ahora que millones de campesinos
chinos pueden finalmente disfrutar de un suministro seguro de calorias basicas, quieren
comer mas cerdo en lugar de grano. La convergencia del deseo es todavia mas evidente
en la cima: a todos los oligarcas les gusta el champan Cristal, desde San Petersburgo
hasta Pyongyang.

Tecnologia significa complementariedad

Ahora pensemos en la perspectiva de la competencia desde el punto de vista de los
ordenadores en lugar de en la competencia de los trabajadores. En el lado de la oferta,
los ordenadores difieren de las personas mucho mas de lo que lo hacen dos personas
entre si: hombres y maquinas son buenos en cosas radicalmente diferentes. La gente tiene
intencionalidad, hacemos planes y tomamos decisiones en situaciones complicadas.
Somos menos buenos a la hora de interpretar enormes cantidades de datos. Los
ordenadores son exactamente lo contrario: destacan por su eficiente procesamiento de
datos, pero les cuesta hacer juicios basicos que a cualquier humano le resultan sencillos.

Para entender la magnitud de esta divergencia, pensemos en otro de los proyectos
de sustitucion de humanos por ordenadores de Google. En 2012, uno de sus
superordenadores fue noticia cuando, tras escanear diez millones de miniaturas de los



videos de YouTube, aprendi6 a identificar un gato con un 75 por ciento de precision. Eso
parece impresionante, hasta que recuerdas que un nifio de cuatro afos puede hacerlo a la
perfeccion.

Cuando un ordenador barato puede batir a los matematicos mas renombrados en
algunas tareas pero ni siquiera una supercomputadora con 16.000 CPU puede derrotar a
un nifio en otras, podemos decir que los humanos y los ordenadores no son so6lo méas o
menos poderosos, sino que son categoricamente diferentes.

GLOBALIZACION
(otros humanos)

TECNOLOGIA
(mejores
ordenadores)

OFERTA
(de trabajo)

DEMANDA
(de recursos)

Sustitucién «El
mundo es planoy»

Competencia
mimética del
consumidor

En sumayoria
complementaria

Las maquinas no
demandan. Todo
elvalorvaala
gente

Las marcadas diferencias entre el hombre y la maquina significan que los beneficios
de trabajar con ordenadores son mucho maés altos que los derivados de comerciar con
otras personas. No comerciamos con ordenadores mas de lo que comerciamos con
ganado o lamparas. Y ésa es la cuestion: los ordenadores son herramientas, no rivales.

Las diferencias son todavia mas profundas en el lado de la demanda. A diferencia
de la gente de paises en proceso de industrializacion, los ordenadores no anhelan comidas
maés lujosas o villas frente a la playa en Cap Ferrat; todo cuanto necesitan es una cantidad
minima de electricidad que ni siquiera son capaces de reclamar. Cuando disefiamos la
tecnologia de un nuevo ordenador que nos ayude a resolver problemas, obtenemos todas
las ventajas de la eficiencia de un socio comercial hiperespecializado sin tener que
competir con él por los recursos. Bien entendida, la tecnologia es el Unico camino que
tenemos de escapar a la competencia en un mundo globalizador. Cuando los ordenadores
devengan méas y mas poderosos, no seran los sustitutos de los humanos; seran
complementos.



Negocios complementarios

La complementariedad entre ordenadores y humanos no es sélo un hecho a gran escala.
También es el camino para construir una gran empresa. Llegué a entender esto a raiz de
mi experiencia en PayPal. A mediados del afio 2000, habiamos sobrevivido a la debacle
de las puntocom y estabamos creciendo a buen ritmo, pero nos enfrentabamos a un
enorme problema: estabamos perdiendo hasta diez millones de délares por fraude de
tarjetas de crédito cada mes. Dado que estabamos procesando cientos o incluso miles de
transacciones por minuto, no podiamos revisar cada una de ellas, ningun equipo humano
de control de calidad podia trabajar tan rapido.

De modo que hicimos lo que cualquier grupo de ingenieros haria: tratamos de
automatizar una solucion. Primero, Max Levchin reunié a un equipo de matematicos de
elite para estudiar en detalle las transferencias fraudulentas. Luego aplicamos lo que
aprendimos y escribimos software que identificara automaticamente las transacciones
falsas y las cancelara en tiempo real. Pero enseguida nos dimos cuenta de que este
enfoque tampoco funcionaria: al cabo de una o dos horas, los ladrones se percatarian y
cambiarian sus tacticas. Estabamos tratando con un enemigo adaptable, y nuestro
software no se podia adaptar para combatir los cambios.

Las tacticas de adaptacion de los defraudadores burlaban nuestros algoritmos de
deteccion automatica, pero descubrimos que no engafiaban tan facilmente a nuestros
analistas humanos. De modo que Max y sus ingenieros reescribieron el software para
conseguir un enfoque hibrido: el ordenador identificaria las transacciones mas
sospechosas en una interfaz de usuario disefiada a tal efecto, y los operadores humanos
tomarian la decisién final sobre su legitimidad. Gracias a este sistema hibrido —lo
Ilamamaos Igor tras descubrir al defraudador ruso que se jactaba de que nunca seriamos
capaces de detenerle—, obtuvimos nuestros primeros beneficios trimestrales en el primer
trimestre de 2002 (en contraposicion a las pérdidas trimestrales de 29,3 millones del afio
anterior). ElI FBI nos preguntd si podiamos dejarles usar Igor para que les ayudara a
detectar delitos financieros. Y Max pudo alardear de ser «el Sherlock Holmes de los
bajos fondos de internet».

Este tipo de simbiosis hombre-méaquina hizo posible que PayPal mantuviera su
negocio, lo que, a su vez, permitié a cientos de miles de pequefios negocios aceptar los
pagos que necesitaban para prosperar en internet. Nada de esto habria sido posible sin la
solucion hombre-méaquina, pese a que la mayoria de la gente nunca la vea o escuche
hablar de ella.

Segui pensando en esto tras vender PayPal en 2002: si los humanos y los
ordenadores juntos pueden conseguir resultados radicalmente mejores que los que



cualquiera de los dos puede lograr por su cuenta, ¢;qué otro negocio de valor podria
construirse sobre este principio fundamental? Al afio siguiente, propuse a Alex Karp, un
viejo compariero de Stanford, y a Stephen Cohen, un ingeniero de software, una nueva
idea de startup: usariamos el enfoque hibrido humano-maquina del sistema de seguridad
de PayPal para identificar redes terroristas y fraude financiero. Ya sabiamos que el FBI
estaba interesado, y en 2004 fundamos Palantir, una compafiia de software que ayuda a
las personas a extraer ideas de distintas fuentes de informacion. La compariia estd camino
de facturar 1.000 millones de dolares en 2014, y Forbes ha apodado al software de
Palantir con el sobrenombre de «la aplicacion asesina», por su rumoreada contribucion
en la localizacion de Osama Bin Laden.

No tenemos detalles que podamos compartir de aquella operacion, pero hoy
podemos decir que ni los equipos humanos de inteligencia ni los ordenadores por si solos
podran mantenernos a salvo. Las dos agencias mas grandes de Estados Unidos adoptan
enfoques opuestos: La Agencia Central de Inteligencia (CIA) esta dirigida por espias que
dan preferencia a los humanos. La Agencia de Seguridad Nacional (ASN) esta dirigida
por generales que dan prioridad a los ordenadores. Los analistas de la CIA tienen que
sortear tanto ruido que resulta muy dificil identificar las amenazas mas serias. Los
ordenadores de la ASN pueden procesar enormes cantidades de datos, pero las maquinas
por si solas no pueden determinar con autoridad si alguien estd planeando un acto
terrorista. Palantir pretende trascender estas tendencias contrapuestas: su software
analiza los datos que el Gobierno le suministra —registros telefonicos de clérigos
radicales en Yemen o cuentas bancarias vinculadas a una célula terrorista, por ejemplo—
e identifica las actividades sospechosas para que un analista experto las revise.

Ademas de ayudar a encontrar terroristas, los analistas que utilizan el software de
Palantir han sido capaces de detectar donde colocaban los insurgentes artefactos
explosivos improvisados en Afganistan; identificar casos de trafico de informacion
privilegiada; acabar con la red de pornografia infantil mas grande del mundo; dar soporte
a los Centros para el Control y Prevencion de Enfermedades en la lucha contra los brotes
de enfermedades transmitidas por alimentos; y ahorrar, tanto a los bancos comerciales
como al Gobierno, cientos de millones de dolares anuales a través de la deteccion
anticipada del fraude.

El software avanzado hace todo esto posible, pero mas importantes si cabe son los
analistas humanos, fiscales, cientificos y profesionales financieros, sin cuya implicacion
activa el software habria sido inatil.

Pensemos en lo que los profesionales hacen hoy en sus trabajos. Los abogados
deben ser capaces de articular soluciones a problemas espinosos en modos distintos, el
discurso cambia si hablas con el cliente, el abogado contrario o el juez. Los médicos



necesitan casar una comprension clinica con la capacidad de comunicéarsela a pacientes
no expertos. Y los buenos profesores no son sélo expertos en sus disciplinas, también
deben entender como adaptar su instruccion a los intereses y estilos de aprendizaje de
cada individuo. Los ordenadores pueden ser capaces de hacer algunas de estas tareas,
pero no las pueden combinar de manera efectiva. Una mejor tecnologia en los campos
del derecho, la medicina y la educacion no reemplazara a los profesionales; les permitira
hacer mucho mas.

LinkedIn ha hecho exactamente esto con los técnicos de seleccion. Cuando
LinkedIn se fundo en 2003, no encuesto a los técnicos de seleccion en busca de puntos
débiles que necesitaran mejorarse para facilitarles el trabajo. Y tampoco intentaron
escribir un software que directamente reemplazara a los técnicos de seleccion. La
contratacion de personas es en parte un trabajo detectivesco y en parte venta: tienes que
escrutar el curriculum del candidato, evaluar sus motivaciones y su compatibilidad, y
convencer a aquellos mas prometedores de que se unan a ti. Reemplazar de un modo
eficaz todas esas funciones con el uso de un ordenador seria imposible. En cambio,
LinkedIn se propuso cambiar el modo en que se hacia la seleccion de personal. Hoy, mas
del 97 por ciento de los técnicos de seleccion utilizan LinkedIn y su potente
funcionalidad de busqueda y filtrado para proveer candidatos, y la red también crea valor
para los cientos de millones de profesionales que la utilizan para gestionar sus marcas
personales. Si LinkedIn se hubiera limitado a intentar reemplazar a los técnicos de
seleccion por tecnologia, hoy no tendrian negocio.

La ideologia de la ciencia informatica

¢Por gué a tanta gente se le escapa el poder de la complementariedad? Todo empieza en
el colegio. Los ingenieros de software tienden a trabajar en proyectos que sustituyen los
esfuerzos humanos porque estan formados para hacer precisamente eso. Los académicos
se construyen su reputacion a través de la investigacion especializada; su meta
fundamental es publicar articulos, y publicar significa respetar los limites de una
disciplina concreta. Para los cientificos informaéticos, eso se traduce en reducir las
capacidades humanas a tareas especializadas que ordenadores programados al efecto
pueden llegar a realizar mejor que las personas.

Solo hay que fijarse en los campos de moda que hoy imperan en la ciencia
informatica. La misma expresion «aprendizaje automatico» evoca imagenes de
sustitucidn, y sus defensores parecen creer que los ordenadores pueden ser ensefiados a
realizar practicamente cualquier tarea, siempre que les proporcionemos suficientes datos
de entrenamiento. Cualquier usuario de Netflix 0 Amazon ha experimentado de primera
mano los resultados del aprendizaje automatico: ambas compafiias utilizan algoritmos



para recomendar productos en funcion de tus visitas e historial de compras.
Proporcionales mas datos y sus recomendaciones seran todavia mejores. La herramienta
Traductor de Google funciona de la misma manera, ofreciendo traducciones
aproximadas pero utiles a cualquiera de los ochenta idiomas que maneja, no porque el
software entienda el idioma, sino porque ha extraido patrones a través del anélisis
estadistico de un enorme corpus de texto.

La otra expresion de moda que encarna una tendencia hacia la sustitucion es el
concepto «big data». Las compafias de hoy tienen un hambre insaciable de datos,
creyendo errobneamente que cuantos mas datos mayor valor se crea. Big data equivale
normalmente a datos mudos y absurdos. Los ordenadores pueden encontrar patrones que
eluden a los humanos, pero no saben como comparar patrones de distintas fuentes ni
como interpretar comportamientos complejos. Las ideas procesables s6lo pueden
provenir de un analista humano (o del tipo de inteligencia artificial que solo existe en la
ciencia ficcion).

Nos hemos dejado embelesar por los «big data» (cantidades ingentes de
informacién) debido a que seguimos viendo la tecnologia como algo exotico. Nos
dejamos impresionar por las pequenias hazafas acometidas por los ordenadores, pero
ignoramos los grandes logros de la complementariedad porque la contribucion humana
los hace menos sorprendentes. Los algoritmos de aprendizaje de los superordenadores
Watson, Deep Blue y los de cualquier otro mejor que aparezca en el futuro son
interesantes. Pero las compafiias mas valiosas del futuro no se preguntaran qué
problemas pueden resolver con los ordenadores por si solos. En cambio preguntaran:
¢.coémo pueden los ordenadores ayudar a los humanos a resolver problemas complejos?

Ordenadores cada vez mas inteligentes. ; Amigos o enemigos?

El futuro de la informaética esta necesariamente lleno de incdgnitas. Se ha convertido en
algo habitual ver robots antropomarficos cada vez mas inteligentes como Siri y Watson
como los precursores de lo que esta por venir; cuando los ordenadores puedan responder
a todas nuestras preguntas, tal vez se pregunten por qué deberian seguir estando
sometidos a nosotros.

El 16gico punto final a este pensamiento sustitucionista se llama «strong Al» (strong
artificial intelligence): ordenadores que eclipsan a los humanos en todas las dimensiones
importantes. Por supuesto, los luditas estan aterrorizados ante esta posibilidad. Incluso
incomoda un poco a los futuristas: no esta claro si la strong Al salvaria la humanidad o
la dominaria. Se supone que la tecnologia incrementa nuestro dominio sobre la
naturaleza y reduce el rol del azar en nuestras vidas; de hecho, construir ordenadores



mas inteligentes que los humanos podria traer de vuelta el azar con una venganza. Strong
Al es como un billete de loteria cosmica: si ganamos conseguimos la utopia; si perdemos
Skynet acabara con nosotros.

EL FUTURO DE STRONG Al

Todo deviene
sobrehumano

Control
humano
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universo

W
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Pero incluso si strong Al es una posibilidad real mas que un misterio imponderable,
no sucederd a corto plazo: la sustitucion de humanos por ordenadores es una
preocupacion para el siglo xxi. EI miedo indefinido a un futuro lejano no deberia ser
Obice para hacer planes definidos hoy. Los luditas afirman que no deberiamos construir
ordenadores que algun dia puedan reemplazar a la gente; los futuristas enloquecidos
argumentan que si. Estas dos posturas son mutuamente excluyentes pero no exhaustivas:
hay espacio entre las dos para que gente cuerda pueda construir un mundo
tremendamente mejor en décadas futuras. A medida que encontremos nuevas maneras
de utilizar los ordenadores, éstos no solo seran mejores en el tipo de cosas que las
personas ya hacen, sino que nos ayudaran a hacer cosas que hoy nos resultan
inimaginables.
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Ver verde

A comienzos del siglo xxi1, todo el mundo coincidia en que el siguiente gran hito era la
tecnologia limpia. Tenia que ser asi: en Beijing, los niveles de contaminacion eran tan
altos que la gente no podia ver de un edificio a otro; incluso respirar era un riesgo para
la salud. Bangladesh, con pozos de agua cargados de arsénico, estaba sufriendo lo que
The New York Times definié como «el mayor envenenamiento masivo de la historia». En
Estados Unidos se consideraba a los huracanes lvan y Katrina como los heraldos de la
devastacion derivada del calentamiento global que ain estaba por venir. Al Gore nos
rogo que atacaramos estos problemas «con la misma urgencia y resolucién que en el
pasado solo se habia visto cuando las naciones se movilizaban para la guerra». La gente
se puso manos a la obra: los emprendedores crearon miles de compaiiias de tecnologia
limpia, y los inversores vertieron mas de 50.000 millones de ddlares en ellas. Asi
comenzo la cruzada para limpiar el mundo.

No funciond. En lugar de un planeta mas saludable, obtuvimos una enorme burbuja
de tecnologia limpia. Solyndra es el fantasma verde mas conocido, pero casi todas las
empresas vivieron finales igualmente desastrosos: mas de cuarenta fabricantes de placas
solares cerraron su negocio o se declararon en quiebra solo en 2012. El principal indice
de empresas de energia alternativa muestra la drastica deflacion de la burbuja (véase
gréafica en la pagina siguiente).

¢Por que fracaso la tecnologia limpia? Los conservadores creen saber la respuesta:
tan pronto la energia verde se convirtio en una prioridad para el Gobierno, ésta se
envenend. Pero existian (y todavia existen) verdaderas buenas razones para hacer de la
energia una prioridad. Y la verdad sobre la tecnologia limpia es mucho méas compleja 'y
mas importante que el fracaso del Gobierno. La mayoria de las compaiiias de tecnologia
limpia fracasaron porque hicieron caso omiso de una 0 mas de las siete cuestiones que
toda empresa debe responder:
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1. La cuestion de la ingenieria
¢Puedes crear tecnologia punta en lugar de mejoras incrementales?

2. La cuestion de los tiempos
¢Es el momento adecuado para crear tu empresa?

3. La cuestion del monopolio
¢Vas a empezar con una cuota de mercado pequefia o grande?

4. La cuestion de las personas¢ Tienes el equipo adecuado?

5. La cuestion de la distribucion
¢ Tienes un modo no sélo de crear sino de distribuir tu producto?

6. La cuestion de la durabilidad
¢Puedes defender tu posicion en el mercado a diez y veinte afios vista?

7. La cuestion del secreto
¢Has identificado una oportunidad Unica que el resto no ve?

Ya hemos abordado en capitulos anteriores estos elementos. Sea cual fuere tu
industria, todo buen plan de negocio debe incluir todos y cada uno de ellos. Si careces
de buenas respuestas a estas preguntas, la «mala suerte» se cruzara en tu camino y tu
negocio fracasara. Si resuelves las siete cuestiones, podras dominar tu destino y triunfar.
Incluso si resuelves correctamente cinco o seis preguntas, tu negocio podria funcionar.
Sin embargo, lo sorprendente de la burbuja de la tecnologia limpia es que se crearon
empresas sin ninguna buena respuesta, lo cual se traduce en que todas esperaban un
milagro.



Es dificil saber con precision por qué fracasa una compariia de tecnologia limpia,
pues casi todas ellas cometieron varios errores importantes. Sin embargo, dado que
ninguno de esos errores es suficiente para condenar tu empresa, merece la pena revisar
en detalle las carencias del cuadro de mando de la tecnologia limpia.

La cuestién de la ingenieria

Una gran compafiia de tecnologia deberia disponer de tecnologia patentada en un orden
de magnitud superior a la de su competidora mas proxima. Sin embargo, las compafiias
de tecnologia limpia rara vez producian una tecnologia que fuera doblemente mejor, y
menos aln mejoras diez veces superiores. En ocasiones, su oferta era en verdad peor que
los productos a los que pretendia reemplazar. Solyndra desarrolld novedosas células
solares cilindricas, pero, como primera aproximacion, las células cilindricas son sélo un
'/, de eficientes con respecto a las planas: simplemente no reciben tanta luz directa como
estas Gltimas. La compariia intentd corregir esta deficiencia utilizando espejos que
reflejaran mas luz solar en la parte inferior de los paneles, pero es dificil recuperarse de
un punto de partida radicalmente inferior.

Las compafiias deben esforzarse en producir mejoras diez veces superiores porque
las mejoras graduales a menudo acaban resultando inGtiles para el usuario final. Imagina
que desarrollas un aerogenerador que es un 20 por ciento mas eficiente que cualquier
otra tecnologia existente cuando lo pruebas en tu laboratorio. Eso en principio suena
bien, pero el resultado de laboratorio no empezara a compensar los gastos y riesgos
afrontados por todo producto nuevo en el mundo real. E incluso si tu sistema es realmente
un 20 por ciento superior de media para el cliente que lo compra, la gente esta tan
acostumbrada a exagerar sus afirmaciones que te encontraras con cierto escepticismo
cuando intentes venderlo. Sélo si el producto que puedes ofrecer es diez veces superior,
puedes ofrecer al cliente una superioridad transparente.

La cuestién de los tiempos

Los emprendedores de tecnologia limpia trabajaron duramente para convencerse a si
mismos de que su hora habia llegado. Cuando anuncid su nueva compafiia en 2008, el
consejero delegado de SpectraWatt, Andrew Wilson, declard que: «La industria solar
estd en una situacion parecida a la que vivio la industria de los microprocesadores a
finales de la década de 1970. Queda mucho por resolver y mejorar». La segunda parte
de su afirmacion es correcta, pero la analogia de los microprocesadores era totalmente
desacertada. Desde que se construyo el primer microprocesador en la década de 1970, la



informética avanzo no sélo rapida, sino exponencialmente. Basta mirar la historia del
lanzamiento del primer producto de Intel:

Generacion Modelo de procesador Afio
4-bit 4004 1971
8-bit 8008 1972
16-bit 8086 1978
32-bit IAPX 432 1581

Por el contrario, la primera célula solar de silicio fue creada por Bell Labs en 1954,
maés de medio siglo antes del comunicado de prensa de Wilson. La eficiencia fotovoltaica
mejord durante las décadas siguientes, pero de una manera gradual y lineal: la primera
célula solar de Bell tenia alrededor de un 6 por ciento de eficiencia; ni las células
cristalinas de silicio ni las modernas células de capa fina de nuestros dias han conseguido

superar el 25 por ciento de eficiencia en el sector.
La cuestién del monopolio

En 2006, el multimillonario e inversor de tecnologia John Doerr anuncié que «el verde
es el nuevo rojo, blanco y azul». Bien podia haberse detenido en el «rojo». Como dijo
también el propio Doerr: «Los mercados de internet se valoran en miles de millones de
ddlares; los mercados de la energia se valoran en billones de délares». Lo que no dijo es
que los enormes mercados de billones de dolares implican por fuerza una competencia
despiadada y sangrienta. Otros se hicieron eco de las palabras de Doerr: en la década de
2000, escuché a decenas de emprendedores de tecnologia limpia empezar presentaciones
extraordinariamente prometedoras de PowerPoint con verdaderos cuentos sobre
mercados multimillonarios, como si eso fuera algo bueno.

Los ejecutivos que abogaban por la tecnologia limpia insistian en la generosidad de
un mercado energético lo suficientemente grande para todos los interesados, pero todos
y cada uno de ellos pensaban que su propia compafiia era la mejor. En 2006, Dave Pearce,
consejero delegado de la empresa fabricante de placas solares MiaSolé, admitié ante una
comision del Congreso que su compariia era solo una de las tantas «potentisimas»
startups que estaban trabajando en el desarrollo de un tipo concreto de celula solar de
capa fina. Minutos después, Pearce vaticino que MiaSolé se convertiria en «la productora
mas importante del mundo de células solares de capa fina» en el plazo de un afio. Eso no
sucedid, pero puede que tampoco les hubiera servido de mucho: la capa fina es s6lo uno
entre los méas de doce tipos que existen de células solares. A los clientes no les interesa
una tecnologia concreta a menos que resuelva un problema especifico de un modo
superior. Si no puedes monopolizar una solucion unica para un pequefio mercado, estaras



atrapado en una feroz competencia. Eso es lo que paso con MiaSolé, que fue adquirida
en 2013 por cientos de millones de doélares menos de los que sus inversores habian puesto
en la compaiiia.

Exagerar tu singularidad es un sencillo modo de arruinar la cuestion del monopolio.
Pongamos por caso que estas dirigiendo una compafiia de energias renovables que ha
instalado con éxito cientos de sistemas de placas solares con una capacidad de generacién
de potencia combinada de 100 megavatios. Dado que la capacidad total de produccion
de energia solar en Estados Unidos es de 950 megavatios, posees el 10,53 por ciento del
mercado. Enhorabuena, te dices a ti mismo: eres un jugador.

Tu compania
100 MW

Produccién de energia
solar de Estados Unidos:
950 MW

~

....

Pero ¢queé pasa si el mercado de energia solar estadounidense no es un mercado
relevante? ;Qué pasa si el mercado relevante es el mercado solar global con una
capacidad de produccién de 18 gigavatios? Tus 100 megavatios te convierten ahora un
pez muy pequefio: de pronto posees menos del 1 por ciento del mercado.

Produccién global
de energia solar
18 GW

Tu compariia
0,1GW

Produccién de

energia solaren -~

Estados Unidos
0,95 GW

¢Y qué pasa si la medida apropiada no es la energia global solar sino las energias
renovables en general? La capacidad de produccién anual de las renovables es de 420
gigavatios a nivel global; tu cuota de mercado se reduce a un 0,02 por ciento. Y
comparados con la capacidad global de generacion de energia de 15.000 gigavatios, tus
100 megavatios son so6lo una gota en el océano.
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El pensamiento del emprendedor sobre los mercados era totalmente confuso.
Reducirian retoricamente su mercado para parecer diferenciados, solo para darse la
vuelta y pedir que las valoren en grandes mercados supuestamente lucrativos. Pero no
puedes dominar un submercado si es ficticio y los grandes mercados son altamente
competitivos, no altamente asequibles. A la mayoria de los fundadores de empresas de
tecnologia limpia les habria ido mucho mejor abriendo un nuevo restaurante de comida
britanica en el centro de Palo Alto.

La cuestién de las personas

Los problemas de la energia son problemas de ingenieria, por lo que todo el mundo
esperaria encontrar nerds dirigiendo compariias de tecnologia limpia. Se equivocan: por
extrafio que parezca, las que fracasaron estaban dirigidas por equipos no técnicos. Estos
ejecutivos de ventas eran buenos en la obtencidn de capital y en asegurarse subsidios del
Estado, pero no lo eran tanto en la construccion de los productos que los consumidores
querian comprar.



Brian Harrison, consejero delegado de Solyndra; Elon Musk, consejero delegado de Tesla Motors.

En Founders Fund, lo vimos venir. La clave més evidente estaba en el vestir: los
ejecutivos de empresas de energias renovables iban por ahi en traje y corbata. Esta era
una enorme bandera roja, pues los verdaderos tecnologos visten camisetas y vaqueros.
De modo que instituimos una regla general: rehusar toda compafiia cuyos socios
fundadores vistieran de traje en sus reuniones comerciales. Tal vez habriamos evitado
estas malas inversiones de todos modos de habernos tomado el tiempo para evaluar en
detalle la tecnologia de cada una de esas empresas. Pero la idea del equipo de no invertir
nunca en un consejero delegado que llevara traje nos descubrio la verdad mucho mas
rapido. Las mejores ventas estan ocultas. No hay nada malo en que un consejero delegado
pueda vender, pero si realmente parece un vendedor, probablemente sea malo en las
ventas y un peor tecnélogo.

La cuestion de la distribucién

Las compafias de tecnologia limpia efectivamente cortejaban al Gobierno y a los
inversores, pero a menudo olvidaban a los consumidores. Aprendieron a palos que el
mundo no es un laboratorio: vender y distribuir un producto es tan importante como el
producto mismo.

Basta preguntarselo a la startup israeli de coches eléctricos Better Place, que de
2007 a 2012 recaudd y gasto mas de 800 millones de ddlares para construir paquetes de
baterias intercambiables y estaciones de carga para coches eléctricos. La compafiia
pretendia «crear una alternativa verde que disminuyera nuestra dependencia de las
tecnologias de transporte altamente contaminantes». E hizo exactamente eso, al menos
para mil coches, el nimero gque vendio antes de declararse en quiebra. Incluso vender esa



cifra fue todo un logro, pues cada uno de esos coches era muy dificil de comprar para los
clientes.

Para empezar, nunca estuvo claro lo que realmente estabas comprando. Better Place
compro sedanes a Renault y los reacondicion6 con baterias y motores eléctricos. De
modo que ¢estabas comprando un Renault eléctrico o un Better Place? En todo caso, si
decidias comprar uno, tenias que salvar una serie de obstaculos. Primero, necesitabas
obtener la aprobacion de Better Place. Para conseguirla, tenias que demostrar que vivias
lo suficientemente cerca de una estacion Better Place de intercambio de bateria y
comprometerte a seguir rutas predecibles. Si pasabas la prueba, tenias que contratar una
suscripcion de abastecimiento de combustible para recargar tu coche. Solo entonces
podias empezar a aprender la nueva rutina para intercambiar paquetes de baterias en la
carretera.

Better Place penso que su tecnologia hablaba por si sola, de modo que no se
molestaron en comercializarla de manera explicita. Reflexionando sobre el fracaso de la
compaiiia, un cliente frustrado pregunto: «;Por qué no habia un cartel en Tel Aviv que
mostrara una imagen de un Toyota Prius por 160.000 shékel y una imagen del coche de
Better Place por 160.000 incluido combustible durante cuatro afios?». Con todo, compro
uno de los coches, pero, a diferencia de la mayoria de la gente, era un aficionado que
«haria cualquier cosa para seguir conduciéndolo». Desafortunadamente, no puede: segun
declaré la junta directiva de Better Place tras la venta de los activos de la compafiia por
la exigua cifra de doce millones de délares en 2013, «los desafios técnicos se superaron
con éxito, pero no fuimos capaces de superar los demas obstaculos».

La cuestion de la durabilidad

Todo emprendedor deberia planificar ser el Gltimo en mover ficha en su particular
mercado. Eso empieza porque te hagas la siguiente pregunta: ;cémo serd el mundo
dentro de diez o veinte afos, y qué cabida tendra mi empresa en €él?

Pocas compafiias de tecnologia limpia cuentan con una buena respuesta. Por
consiguiente, todos sus obituarios se parecen entre si. Pocos meses antes de declararse
en quiebra en 2011, Evergreen Solar explicd su decision de cerrar una de sus fabricas en
Estados Unidos:

Los fabricantes de placas solares en China han recibido un importante apoyo estatal y financiero (...) aunque
(nuestros) costes de produccion (...) estan actualmente por debajo de los niveles planificados originalmente y
son menores que los de la mayoria de las fabricas occidentales, siguen siendo mucho maés altos que los de
nuestros competidores low cost de China.



Pero fue en 2012 cuando el coro de «la culpa es de China» explosiond. Debatiendo
su declaracion de quiebra, el Departamento de Energia de Estados Unidos respaldé a
Abound Solar echando la culpa a «la agresiva politica de precios de las compaiiias chinas
de paneles solares» que «dificultaban enormemente a las startups en fase inicial (...)
abrirse camino en las actuales condiciones del mercado». Cuando el fabricante de
paneles solares Energy Conversion Devices quebro en febrero de 2012, siguio culpando
a China en un comunicado de prensa y present6 una demanda de 950 millones de dolares
contra los tres principales fabricantes chinos de paneles solares, las mismas compariias a
las que los sindicos de la quebrada Solyndra demandaron mas tarde aquel mismo afio
acusandolas de intento de monopolizacidn, conspiracion y precios predatorios. Pero ¢era
la competencia de los fabricantes chinos realmente imposible de predecir? Los
emprendedores de tecnologias limpias habrian hecho bien en reformular la pregunta de
los tiempos y preguntarse: ¢qué evitard que China arruine mi negocio? Sin una respuesta,
el resultado no deberia haber sido una sorpresa.

Maés alla de la falta de prevision al no advertir la competencia en la fabricacion de
los mismos productos verdes, la tecnologia limpia abraz6 una serie de asunciones
erroneas sobre el mercado energético en su conjunto. Una industria basada en el supuesto
ocaso de los combustibles fosiles fue sorprendida por el auge del fracking. En el afio
2000, sélo un 1,7 por ciento del gas natural de América provenia del esquisto acumulado.
Cinco afios después, esa cifra se habia elevado al 4,1 por ciento. No obstante, nadie en
el sector de las tecnologias limpias se tomd en serio esta moda: las renovables eran el
unico camino posible; los combustibles no podian abaratarse ni volverse mas limpios en
el futuro. Pero lo hicieron. En 2013, el gas de esquisto representaba el 34 por ciento del
gas natural de América, y el precio del gas habia caido mas de un 70 por ciento desde
2008, acabando con la mayoria de los modelos de negocio de energias renovables. Puede
que el fracking tampoco sea una solucion energética duradera, pero fue suficiente para
condenar a las compaiiias de tecnologia limpia que no la vieron venir.

La cuestién del secreto

Toda compaiiia de tecnologia limpia se justifico con verdades convencionales sobre la
necesidad de un mundo mas limpio. Se engafiaron a si mismos al creer que una acuciante
necesidad social de soluciones energéticas alternativas implicaba una acuciante
oportunidad de negocio para todo tipo de empresas de tecnologias limpias. Pensemos en
lo popular que resultaba en 2006 ser optimista con respecto a la energia solar. Ese mismo
afo, el presidente George W. Bush anuncio un futuro de «tejados solares que permitiran
a las familias estadounidenses generar su propia electricidad». El inversor y ejecutivo de



tecnologia limpia Bill Gross declaré que «el potencial de la energia solar es enorme».
Suvi Sharma, entonces consejero delegado del fabricante de paneles solares Solaria,
admitié que asi como «hay una sensacion de fiebre del oro» con respecto a la energia
solar, «hay también verdadero oro aqui; 0, en nuestro caso, luz del sol». Pero las prisas
por abrazar la convencion enviaron a decenas de prometedoras empresas de paneles
solares —Q Cells, Evergreen Solar, SpectraWatt, e incluso a la propia compaiia de
Gross, Energy Innovations, por citar s6lo unas cuantas— al tribunal de quiebra en muy
poco tiempo. Cada una de las victimas habia descrito su brillante futuro utilizando
convenciones generales sobre las que todos estaban de acuerdo. Las grandes compariias
tienen secretos: razones concretas para el exito que otras personas no ven.

El mito del emprendimiento social

Los emprendedores especializados en tecnologias limpias aspiraban a conseguir algo
mas que el éxito tal y como este se define por la mayoria de las empresas. La burbuja de
las renovables fue el mayor fendbmeno —y el mayor fracaso— de la historia del
«emprendimiento social». Este enfoque filantropico de negocio parte de la idea de que
las corporaciones y las organizaciones sin &nimo de lucro han sido hasta ahora polos
opuestos: las corporaciones tienen mucho poder, pero estan encadenadas a la rentabilidad
econdmica; las organizaciones sin animo de lucro persiguen el interés publico, pero son
jugadores débiles en una economia a gran escala. Los emprendedores sociales pretenden
combinar lo mejor de ambos mundos y «hacerlo bien haciendo el bienx». Por lo general,
acaban por no hacer ninguna de las dos cosas.

La ambigliedad entre las metas sociales y econdmicas no ayuda. Pero laambigiiedad
en el mundo «social» es un problema mayor aun: si algo es «socialmente bueno» ¢es
bueno para la sociedad o simplemente es visto como algo bueno por la sociedad?
Cualquier cosa lo suficientemente buena para recibir el aplauso de todas las audiencias
solo puede ser convencional, como la idea general de la energia verde.

El progreso no se detiene por la diferencia que pueda existir entre la avaricia
corporativa y la bonhomia de las organizaciones sin animo de lucro; en cambio, nosotros
si estamos limitados por la similitud de ambos. Igual que las corporaciones tienden a
copiarse unas a otras, las organizaciones suelen tener las mismas prioridades. La
tecnologia limpia pone de manifiesto el resultado: cientos de productos indiferenciados,
creados todos en nombre de un objetivo demasiado amplio.

Hacer algo diferente es lo realmente bueno para la sociedad, y es también lo que
permite que un negocio consiga beneficios a través de la monopolizacién de un mercado.
Los mejores proyectos suelen pasarse por alto, no son pregonados a los cuatro vientos



por la multitud; los mejores problemas sobre los que trabajar suelen ser aquellos que
nadie mas intenta resolver.

Tesla: 7de 7

Tesla es una de las pocas compafiias de tecnologia limpia creadas en la pasada década
que sigue siendo prospera. Manejaron el auge social de las tecnologias limpias mejor que
nadie, pero ademas resolvieron correctamente las siete cuestiones, de modo que su éxito
es instructivo:

TECNOLOGIA. La tecnologia de Tesla es tan buena que otras compafiias automovilisticas confian en ella:
Daimler utiliza los packs de baterias de Tesla; Mercedes-Benz usa el mecanismo de transmision de Tesla;
Toyota emplea el motor de Tesla. General Motors incluso ha llegado a crear un equipo especial con el fin de
averiguar cual serd el siguiente paso de Tesla. Sin embargo, el mayor logro tecnoldgico de Tesla no es una
parte 0 componente concreto, sino su capacidad para integrar muchos componentes en un producto superior.
El sedan Model S de Tesla, elegantemente disefiado de principio a fin, es mas que la suma de sus partes:
Consumer Reports lo puntud mas alto que a todos los coches que habia analizado hasta entonces, y las revistas
Motor Trend y Automobile lo nombraron el Coche del Afio de 2013.

TIEMPOS. En 2009, era facil pensar que el Gobierno continuaria respaldando las tecnologias limpias: «los
empleos verdes» eran una prioridad politica, los fondos federales ya se habian asignado, y el Congreso incluso
parecia dispuesto a aprobar una ley medioambiental que regulara la emision de gases de efecto invernadero.
Pero donde otros vieron generosos subsidios que podrian percibir de forma indefinida, el consejero delegado
de Tesla, Elon Musk, vio acertadamente una oportunidad Unica. En enero de 2010 —un afio y medio antes de
que Solyndra implosionara bajo la administracion Obama politizando el asunto de los subsidios—, Tesla
consiguid un préstamo garantizado de 465 millones de ddlares por parte del Departamento de Energia de
Estados Unidos. Un subsidio de medio billén era algo impensable a mediados de la década de 2000. Es
impensable hoy. S6lo hubo un momento en el que era posible, y Tesla lo aprovecho6 a la perfeccion.

MONOPOLIO. Tesla empez6 con un submercado diminuto que podia dominar: el mercado de alta gama de
coches deportivos eléctricos. Dado que el primer Roadster sali6 de la linea de produccién en 2008, Tesla vendio
solo alrededor de tres mil unidades, pero a 109.000 ddlares cada uno, no era algo baladi.

Empezar con un mercado pequefio permitio a Tesla acometer el proyecto necesario de 1+D para construir un

Model S ligeramente mas barato, y, gracias a eso, Tesla hoy también es duefia del mercado de turismos
eléctricos de lujo. Vendidé mas de veinte mil sedanes en 2013 y, en la actualidad, Tesla se encuentra en una
posicion privilegiada para expandirse a mercados mas amplios en el futuro.
EQUIPO. El consejero delegado de Tesla es el paradigma del vendedor e ingeniero consumado, por lo que no
es de extrafiar que reuniera a un equipo extremadamente competente en ambos campos. Elon describe a su
personal de esta manera: «Si estds en Tesla, has optado por estar en el equivalente a las Fuerzas Especiales.
Hay un ejército regular, y eso esta bien, pero si trabajas en Tesla, estas eligiendo mejorar tu juego».

DISTRIBUCION. La mayoria de las compafiias subestiman la distribucion, pero Tesla se la tom¢ tan en serio
que decidié comprar toda una cadena de distribucion. Otras compafiias automovilisticas estan comprometidas
con concesionarios independientes. Ford y Hyundai fabrican coches, pero dependen de terceros para venderlos.
Tesla vende y sirve sus vehiculos en sus propios establecimientos. Los costes iniciales del enfoque de Tesla
son mucho maés altos que los de la clésica distribucion de concesionario, pero permiten mantener el control
sobre la experiencia del cliente, fortalecen la marca Tesla, y, a la larga, ahorran dinero a la compafia.



DURABILIDAD. Tesla tiene una ventaja y se mueve mas rapido que los demas, y esa combinacion se traduce
en que su liderazgo se ha consolidado para ampliarse en los proximos afios. Una marca deseada es el signo
mas claro de la progresion de la compaiiia: un coche es una de las mayores decisiones de compra que la gente
hace en su vida, y la confianza de los consumidores en esa categoria es dificil de ganar. Y, a diferencia de lo
que sucede en otras compariias automovilisticas, su fundador sigue al mando de Tesla, de modo que no va a
aflojar la marcha a corto plazo.

SECRETOS. Tesla sabia que la moda impulso el interés por las tecnologias limpias. La gente acaudalada tenia
especial interés en proyectar una imagen «verde», incluso si eso significaba conducir un Prius con forma de
caja o un robusto Honda Insight. Esos coches hacian parecer interesantes a sus conductores por asociacion con
las famosas estrellas del cine ecologistas que también los tenian. De modo que Tesla decidi6 fabricar coches
que hicieran parecer interesantes a sus conductores, y nada més. Incluso Leonardo DiCaprio abandon6 su Prius
por un caro (también en apariencia) Roadster de Tesla. Mientras las compafiias genéricas de tecnologia limpia
bregaban por diferenciarse de las demas, Tesla construyé una marca Unica en torno al secreto de que la
tecnologia limpia era mucho mas que un fenémeno social y un imperativo medioambiental.

Energia 2.0

El éxito de Tesla pone de manifiesto que no habia nada esencialmente erréneo en la
tecnologia limpia. La principal idea subyacente es correcta: el mundo realmente
necesitara nuevas fuentes de energia. La energia es un recurso fundamental: con ella nos
alimentamos, construimos nuestras viviendas y hacemos todo lo que necesitamos para
vivir de un modo confortable. La mayor parte del mundo suefia con vivir tan
confortablemente como los estadounidenses de hoy, y la globalizacion planteara desafios
energéticos cada vez mayores a menos gque construyamos nuevas tecnologias. Simple y
[lanamente no existen suficientes recursos en el mundo para copiar los viejos enfoques
o redistribuir nuestro estilo de prosperidad.

Las tecnologias limpias brindaron a la gente la posibilidad de ser optimistas con
respecto al futuro de la energia. Pero cuando inversores indefinidamente optimistas
apostaron por la idea general de la energia verde creando compairiias carentes de planes
especificos de negocio, el resultado fue una burbuja. Basta trazar la valoracion de las
empresas de energia alternativa en la década de 2000 junto con el alza y la caida del
NASDAQ de la década anterior, para observar la misma trayectoria:
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La década de 1990 tuvo una gran idea: internet va a ser grande. No obstante,
demasiadas compafiias de internet tuvieron exactamente la misma idea y no otras. Un
emprendedor no puede beneficiarse de ideas a gran escala a menos que sus planes
empiecen por una escala pequefia. Las compafiias de tecnologias limpias se enfrentaron
al mismo problema: independientemente de lo necesaria que sea la energia para el
mundo, solo aquella empresa que ofrezca una solucion superior a un problema energético
concreto podra ganar dinero. Nunca mas en la historia volvera ningan otro sector a ser
tan importante como para que el mero hecho de participar en él sea suficiente para
construir una gran compaiiia.

La burbuja tecnologica fue mucho mayor que la de las tecnologias limpias y la
debacle todavia mas dolorosa. Pero el suefio de la década de 1990 al final resultd
acertado: los escépticos que dudaban de que internet pudiera cambiar radicalmente la
publicidad, la venta al por menor o la vida social cotidiana de todos nosotros parecian
clarividentes en 2001, pero hoy parecen coémicamente absurdos. ¢Podrian crearse
startups energéticas de éxito tras la debacle verde del mismo modo que se crearon las
webs 2.0 entre los escombros de las puntocom? La necesidad a gran escala de soluciones
energeticas sigue siendo real. Pero un negocio valioso debe empezar por encontrar un
nicho y dominar un pequeiio mercado. Facebook empez6 como un servicio destinado
unicamente a un campus universitario antes de expandirse a otras universidades y luego
al mundo entero. Encontrar pequefios mercados a los que brindar soluciones energéticas
sera complicado (podrias plantearte sustituir el diésel como fuente de energia para islas
remotas, o tal vez construir reactores modulares para despliegues rapidos en instalaciones
militares emplazadas en territorio hostil).

Paraddjicamente, el desafio para los emprendedores que creen la energia 2.0 es pensar
en pequeno. 14



La paradoja de los fundadores

De las seis personas que fundamos PayPal, cuatro habian construido bombas en el
instituto.

Cinco de nosotros teniamos solo veintitrés afios, 0 menos. Cuatro de nosotros
habiamos nacido fuera de Estados Unidos. Tres habian emigrado escapando de paises
comunistas: Yu Pan, de China, Luke Nosek, de Polonia y Max Levchin, de la Ucrania
sovietica. Construir bombas no era el tipo de cosa que solian hacer los nifios de esos
paises en aquella época.

Puede que los seis fuéramos vistos por los demas como personas excéntricas. La
primera vez que hablé con Luke, me conto que acababa de firmar un contrato con una
empresa de criogenizacion, para que le congelaran a su muerte con la esperanza de que
la medicina le resucitara en el futuro. Max se declaré apéatrida y orgulloso de serlo: su
familia fue sometida a una suerte de limbo diplomatico mientras escapaba a Estados
Unidos cuando la Union Soviética colapséd. Russ Simmons habia escapado de un parque
de autocaravanas a la universidad mas importante en matematicas y ciencia de Illinois.
Solo Ken Howery encajaba con el estereotipo estadounidense de infancia privilegiada:
era el unico Eagle Scout de PayPal. Sin embargo, los comparieros de Kenny pensaron
que estaba loco por unirse a nosotros y cobrar un tercio del sueldo que le habia ofrecido
un gran banco. Asi que tampoco él era normal del todo.

¢Son todos los fundadores gente poco corriente? (O simplemente tendemos a
recordar y exagerar aquello que les hace més extravagantes? Y lo que es méas importante:
¢qué caracteristicas personales importan realmente en un fundador? El presente capitulo
explica por qué es mas interesante pero a la vez mas peligroso para una compaiia que
ésta sea dirigida por un individuo peculiar en lugar de por un gestor intercambiable.



Equipo de PayPal en 1999.

El motor de la diferencia

Unas personas son fuertes, otras son deébiles, algunas son genios, otras son lerdas... pero
la mayoria de la gente esta en el medio. Sitla a cada uno en su lugar y veras una curva
de campana.

Dado que muchos fundadores parecen tener rasgos extremos, se puede adivinar que
una curva que mostrara unicamente las caracteristicas de los fundadores tendria colas
maés largas con mas gente en ambos extremos.

Sin embargo, eso no captura la mayor peculiaridad de los fundadores. Normalmente
esperamos que los rasgos opuestos sean mutuamente excluyentes: una persona normal
no puede ser a la vez rico y pobre, por citar un ejemplo. Pero eso se da muy a menudo
en los fundadores: los consejeros delegados de startups pueden no tener nada en el
bolsillo y ser multimillonarios sobre el papel. Pueden oscilar entre la estupidez taciturna
y el carisma mas atractivo. Casi todos los emprendedores de éxito son simultdneamente
marginados miembros de su comunidad. Y cuando triunfan, atraen tanto la fama como
la infamia. Cuando las trazas en una curva, las caracteristicas de los fundadores parecen
seguir una distribucion normal inversa:
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¢De ddnde procede esta extrema y extrafia combinacion de rasgos? Podrian estar
presentes desde el nacimiento (naturaleza) o podrian provenir del entorno de cada uno
(crianza/educacion). Sin embargo, tal vez los fundadores no sean tan extremos o
viscerales como parecen. ¢Cabe la posibilidad de que exageren estratégicamente ciertas
cualidades? ;O cabe que las exageren todos los demas? Todos estos efectos pueden estar
presentes a la vez, y cuando lo estan se refuerzan enérgicamente entre si. El ciclo
normalmente empieza con individuos peculiares, y acaba con estos mismos individuos
comportandose y pareciendo todavia mas peculiares:

Realmente

/ diferentes \\\

Los demas Desarrolla cualidades
axageran extremas

\ /
\\ o /

exageran

Pensemos por ejemplo en sir Richard Branson, el multimillonario fundador del
grupo Virgin. Podria describirse como un emprendedor natural: Brandon cre0 su primera
empresa con dieciséis afos, y con sélo veintidos fundo Virgin Records, pero otros
aspectos de su renombre —su melena de ledn por ejemplo— son menos naturales:
invitan a sospechar que no nacid con esa apariencia concreta. Como Brandon ha
cultivado muchos de sus rasgos extremos (¢acaso es la practica del Kitesurf con
supermodelos desnudas una estratagema de relaciones publicas?; ¢s6lo un tipo pasandolo
bien?; ;ambas cosas?), los medios de comunicacion le han entronizado: Branson es «el
rey de Virgin», «el rey indiscutible de las relaciones publicas», «el rey del branding», y
«el rey del desierto y del espacio». Cuando la linea aérea Virgin Atlantic empezd a servir
a sus pasajeros bebidas con cubitos de hielo con la forma de la cara de Branson, se
convirtio en «el rey de hielo».

¢Es Branson un empresario normal al que los medios idolatran con la ayuda de un
buen equipo de relaciones publicas? ;O es el genio innato del branding sefialado por los
periodistas que tan bien consigue manipular? Es dificil de decir; tal vez es ambas cosas.

Otro ejemplo paradigmatico es Sean Parker, que empezd con el ultimo estatus del
marginado: el de criminal. Sean era un cuidadoso hacker en el instituto. Pero su padre
decidié que Sean pasaba demasiado tiempo delante del ordenador para ser un chico de



dieciseéis afos, asi que un dia le quitd su teclado pirateado. Sean no pudo cerrar la sesion.
El FBI se dio cuenta; al poco tiempo los agentes federales le estaban arrestando.

/7 ‘. '\‘

Sean fue liberado enseguida al ser menor de edad; en cualquier caso, el episodio le
envalentono. Tres afos despues, cofundo Napster. El servicio de intercambio de archivos
P2P consiguid diez millones de usuarios en su primer afio, convirtiendose en una de las
empresas de mas rapido crecimiento de todos los tiempos. Pero las compafiias
discogréficas interpusieron una demanda y un juez federal decreto su cierre veinte meses
después de su apertura. Tras un agitado periodo en el centro, Sean volvio a convertirse
en un marginado o outsider.

Las personas mas famosas del mundo también son fundadores: en lugar de una compafiia, las celebridades
fundan y cultivan su propia imagen. Lady Gaga, por ejemplo, se convirtié en una de las personas vivas mas
influyentes. Pero ¢es una persona real? Su verdadero nombre no es ningun secreto, sin embargo, a casi nadie
le importa. Su vestuario es tan extravagante que nadie mas puede llevarlo sin arriesgarse a que le internen en



un psiquiatrico. Gaga pretende hacernos creer que ha nacido asi: «Born this way» da titulo a su segundo album
y a su tema estrella. Pero nadie nace con aspecto de zombi y cuernos en la cabeza. Por consiguiente, Gaga
debe haberse fabricado su propio mito. Con todo, ¢qué tipo de persona se haria a si misma algo semejante? Sin
duda, nadie normal. De modo que, tal vez, Gaga si haya nacido realmente asi.

Luego vendria Facebook. Sean conocié a Mark Zuckerberg en 2004, ayudo a
negociar la creacion de Facebook, y se convirtid en el presidente fundador de la
compaiiia. Tuvo que dimitir en 2005 al ser acusado de consumo de drogas, pero esto no
hizo mas que realzar su notoriedad. Desde que Justin Timberlake le represento en la
pelicula La red social, Sean es percibido como uno de los personajes mas interesantes
de Estados Unidos. JT sigue siendo mas famoso, pero cuando visita Silicon Valley, la
gente le pregunta si es Sean Parker.

¢,De donde vienen los reyes?

Los fundadores extremos o viscerales no son nuevos en las relaciones humanas. La
mitologia clasica esta llena de ellos. Edipo es el paradigma del insider/outsider: fue
abandonado de nifio y termin0d en una tierra extranjera, pero era un rey brillante y lo
suficientemente inteligente como para resolver el enigma de la Esfinge.

Romulo y Remo tenian sangre real y fueron abandonados como huérfanos. Cuando
descubrieron sus origenes, decidieron fundar una ciudad. Pero no se ponian de acuerdo
sobre donde erigirla. Cuando Remo cruzo la frontera que Rémulo habia trazado como el
confin de Roma, éste lo maté amenazando después con matar a todo aquel que osara
traspasar sus muros. El hacedor de la ley y el violador de la ley, un criminal fuera de la
ley y un rey que cre6 Roma, Rémulo encarna la contradiccion de ser a la vez insider y
outsider.

Las personas de a pie no son como Edipo o Romulo. Independientemente de como
fueran realmente estos individuos, sus versiones mitolégicas recuerdan sélo los
extremos. Pero ¢por que era tan importante para las culturas arcaicas recordar a la gente
extraordinaria?

Los famosos y los infames han servido siempre para canalizar el sentimiento
popular: son elogiados en tiempos de prosperidad y culpados de la desgracia. Las
sociedades primitivas se enfrentaban por encima de todo a un problema fundamental: el
conflicto acabaria con ellas sin no encontraban una manera de detenerlo. Asi que cuando
plagas, desastres o rivalidades violentas amenazaban la paz, era beneficioso para la
sociedad echar toda la culpa a una sola persona, alguien sobre el que todo el mundo
estuviera de acuerdo: un chivo expiatorio.



¢Quién hace de eficaz chivo expiatorio? Como los fundadores, los chivos
expiatorios son figuras extremas y contradictorias. Por un lado, un chivo expiatorio es
necesariamente débil; no tienen el poder para detener su propia victimizacion. Por otro
lado, como el Unico capaz de desactivar un conflicto asumiendo la culpa, es el miembro
mas poderoso de la comunidad.

Antes de la ejecucion, los chivos expiatorios eran a menudo adorados como
deidades. Los aztecas consideraban que sus victimas eran las encarnaciones terrenales
de los dioses a quienes se sacrificaban. Te vestian con finos ropajes y te alimentaban
como a un rey hasta que te cortaban la cabeza. Estas son las raices de la monarquia: todo
rey era un dios viviente, y todo dios era también un rey asesinado. Tal vez todo rey
moderno sea tan sélo un chivo expiatorio que ha conseguido retrasar su propia ejecucion.

La realeza estadounidense

Las celebridades conforman la supuesta «realeza estadounidense». Incluso concedemos
titulos a nuestros artistas favoritos. Elvis Presley era el rey del rock. Michael Jackson era
el rey del pop. Britney Spears era la princesa del pop.

Hasta que dejaron de serlo. Elvis se autodestruyo en la década de 1970 y murio solo,
con sobrepeso, sentado en el vater. Hoy, sus imitadores son gordos y simples, no
delgados e interesantes. Michael Jackson pasé de ser una amada estrella infantil a un
erratico despojo, fisicamente repulsivo y adicto a las drogas, de su antiguo ser; el mundo
revelo los detalles de sus juicios. La historia de Britney es la mas dramaética de todas. La
creamos de la nada, elevandola al estrellato cuando era una adolescente. Pero entonces
todo se desmorond: fuimos testigos de su cabeza afeitada, de su anorexia y su bulimia, y
del juicio por llevarse a sus hijos. ¢Estaba un poco loca? ¢Fue por culpa de publicidad?
¢O fue ella la que hizo todo eso para conseguir mas?



Para algunas estrellas fracasadas, la muerte comporta la resurreccion. Han sido
tantos los musicos populares que han muerto a la edad de veintisiete afios —Janis Joplin,
Jimi Hendrix, Jim Morrison y KurtCobain, por ejemplo— que este grupo ha sido
inmortalizado como el «Club de los 27». Antes de que se uniera al club en 2011, Amy
Winehouse canto: «Trataron de hacerme ir a rehabilitacion, pero yo dije: no, no, no». Tal
vez la rehabilitacion pareciera tan poco atractiva porque blogueaba el camino hacia la
inmortalidad. Tal vez el inico modo de ser un dios del rock para siempre sea morir joven.

Adoramos y despreciamos alternativamente a los fundadores de empresas
tecnoldgicas del mismo modo que adoramos y despreciamos a las celebridades. El salto
de la fama a la lastima que experimento Howard Hughes es el mas dramatico de los casos
de fundadores de tecnologia del siglo xx. Nacio en el seno de una familia acaudalada,
pero siempre estuvo mas interesado en la ingenieria que en el lujo. Construyo el primer
radiotransmisor de Houston a la edad de once afios. Al afio siguiente construyd la primera
motocicleta. A la edad de treinta afios ya habia producido nueve peliculas de éxito
comercial cuando Hollywood se encontraba en la frontera tecnoldgica. Pero Hughes era
todavia mas famoso por su carrera paralela en la aviacion. Disefi¢ aviones, los construyo
y los pilot6 él mismo. Hughes batié récords mundiales de velocidad aérea, realizando el
vuelo transcontinental més rapido y la vuelta més rapida alrededor del mundo.

Hughes estaba obsesionado con la idea de volar méas alto que nadie. Le gustaba
recordar a la gente que él era un mero mortal, no un dios griego, algo que los mortales



solo dicen cuando quieren invitar a que el resto los compare con dioses. Hughes era «un
hombre al que no se podian aplicar los mismos estandares que se aplican a personas
como ta y yo», dijo su abogado, pero, segun The New York Times, «no hubo discusion
sobre este punto por parte del juez y del jurado». Cuando se le concedio la Medalla del
Congreso en 1939 por sus logros en la aviacion, ni siquiera se presento para recogerla;
afios después el presidente Truman la encontro en la Casa Blancay se la envi6 por correo.

El principio del final de Hughes llego en 1946, cuando sufrié su tercer y peor
accidente de aviacion. De haber muerto entonces, siempre habria sido recordado como
uno de los estadounidenses mas gallardos y exitosos de todos los tiempos. Pero
sobrevivid, apenas. Se volvidé obsesivocompulsivo, adicto a los analgeésicos, y se retiro
de la vida social para pasar los ultimos treinta afios de su vida en un autoimpuesto
confinamiento en soledad. Hughes siempre habia tenido un comportamiento un tanto
extravagante, sostenia la teoria de que poca gente querria molestar a un loco. Sin
embargo, con el tiempo, sus locuras acabaron por convertir su vida en la de un loco, y
acabo despertando tanta lastima como temor.

Mas recientemente, Bill Gates ha demostrado como el éxito altamente visible puede
atraer ataques sumamente centrados. Gates encarnaba el arquetipo del fundador: era a la
vez un outsider torpe y empollon que abandono la universidad, y el insider mas rico del
mundo. ¢Eligio estratégicamente sus gafas de geek para construirse una personalidad
caracteristica? ¢O, en su incurable personalidad de nerd, le eligieron las gafas a él? Es
dificil de saber. Pero su domino fue innegable. El sistema operativo Windows de
Microsoft representaba un 90 por ciento del mercado de sistemas operativos en el afio
2000. Ese mismo afio, Peter Jennings pudo preguntar de un modo plausible: «;Quién es



mas importante en el mundo actual, Bill Clinton o Bill Gates? No lo sé. Es una buena
preguntan.

El Departamento de Justicia de Estados Unidos no se limitd a las preguntas
retoricas; abrieron una investigacion y demandaron a Microsoft por «conductas
monopolisticas». En junio de 2000, un tribunal decreto la particion de Microsoft. Gates
habia dimitido de su cargo como consejero delegado seis meses antes, habiendo sido
forzado a dedicar la mayor parte de su tiempo a responder a amenazas legales en lugar
de a construir nuevas tecnologias. Un tribunal de apelacion revocé la sentencia de
particion y Microsoft llego a un acuerdo con el Gobierno en 2001. Pero para entonces
los enemigos de Gates ya habian privado a su compaiiia de la plena dedicacion de sus
fundadores, y Microsoft entro en una época de relativo estancamiento. Hoy Gates es mas
conocido como filantropo que como tecnoélogo.

El regreso del rey

Del mismo modo que el ataque legal a Microsoft estaba acabando con el dominio de Bill
Gates, el regreso de Steve Jobs a Apple demostro el insustituible valor del fundador de
una compaiiia. En algunos aspectos, Steve Jobs y Bill Gates eran opuestos. Jobs era un
artista, preferia sistemas cerrados, y dedicd su tiempo a pensar en grandes productos
sobre todo lo demas; Gates era un hombre de negocios, mantenia sus productos abiertos
y queria dirigir el mundo. Pero ambos eran a la vez insiders y outsiders, y ambos
empujaron las compariias que crearon hacia logros que nadie mas en el mundo habria
podido alcanzar.

Desertor de la universidad que caminaba descalzo y se negaba a ducharse, Jobs era
también el centro del culto a su propia personalidad. Podia ser carismatico o loco, puede



que fruto de sus cambios de humor o de una estrategia meticulosamente planificada;
cuesta creer que practicas tan extrafias como la dieta de la manzana no fueran parte de
una estrategia mayor. Pero todas estas excentricidades se volvieron en su contra en 1985:
en efecto, el consejo directivo de Apple le dio la patada echandolo de su propia empresa
cuando se enfrentd al nuevo consejero delegado contratado para proporcionar una
supervision adulta.

El regreso de Jobs a Apple doce afios después pone de manifiesto como la tarea méas
importante de una empresa —Ila creacion de valor— no puede reducirse a una formula
que apliquen los profesionales. Cuando fue contratado como consejero delegado interino
de Apple en 1997, los ejecutivos impecablemente acreditados que le precedieron
practicamente habian conducido la empresa a la quiebra. Aquel afio Michael Dell dijo
refiriendose a Apple: «;Que qué haria? Echaria la llave y devolveria el dinero a los
accionistas». Jobs, en cambio, presento el iPod (2001), el iPhone (2007), y el iPad (2010)
antes de que tuviera que dimitir en 2011 a causa de su mala salud. Al afo siguiente,
Apple era la compaiiia mas valiosa del mundo.

El valor de Apple dependia fundamentalmente de la singular vision de una persona
concreta. Esto alude al extrafio modo en que las compafiias que crean nuevas tecnologias
a menudo se asemejan a las monarquias feudales mas que a organizaciones
supuestamente mas «modernas». Un fundador Unico puede tomar decisiones autoritarias,
inspirar fuertes lazos de lealtad personal, y planificar el futuro durante décadas.
Paraddjicamente, las burocracias impersonales atendidas por profesionales formados
pueden durar mas que la vida de nadie, pero suelen actuar con horizontes a corto plazo.

La leccion para las empresas es que necesitamos fundadores. En todo caso,
deberiamos ser més tolerantes con los fundadores que parecen raros o viscerales;



necesitamos individuos singulares que lleven a las compariias mas alla de la mera
«incrementacion».

La leccion para los fundadores es que el protagonismo individual y la adulacion
solo pueden disfrutarse si en cualquier momento se pueden intercambiar por la
notoriedad individual y la demonizacién. Asi que ten cuidado.

Por encima de todo, no sobreestimes tu propio poder como individuo. Los
fundadores son importantes no por ser los Unicos cuyo trabajo tiene valor, sino porque
un gran fundador puede conseguir que todos los integrantes de su compafiia lleven a cabo
el mejor trabajo. El hecho de que necesitemos fundadores singulares con todas sus
peculiaridades no significa que estemos llamados a adorar a las «fuerzas vivas» de Ayn
Randian, que afirmaban ser independientes del resto del mundo. A este respecto Rand
era una escritora solo medianamente brillante: sus villanos eran reales, pero sus héroes
eran falsos. No hay ninguna Quebrada de Galt. No hay secesion posible de la sociedad.
Creer que estas investido de la autosuficiencia divina no es la marca de un individuo
fuerte, sino de una persona que ha confundido la adoracion de la multitud —o las
burlas— con la verdad. El mayor peligro para un fundador es que llegue a estar tan seguro
de su propio mito que pierda la cabeza. Sin embargo, un peligro igualmente insidioso
para una empresa es perder todo el sentido del mito y confundir el desencanto con la
sabiduria.



Conclusiéon

¢ Estancamiento o singularidad?

Sini siquiera los fundadores mas visionarios pueden planificarlo a mas de veinte o treinta
afos vista, ¢hay algo que decir sobre el futuro a muy largo plazo? No sabemos nada
concreto, pero podemos vislumbrarlo en lineas generales. El filosofo Nick Bostrom
describe cuatro patrones posibles para el futuro de la humanidad.

Los antiguos concebian la historia como una sempiterna alternancia entre la
prosperidad y la ruina. Solo en los Gltimos tiempos se ha atrevido la gente a pensar que
tal vez podamos escapar de manera permanente a la desgracia, y sigue siendo posible
preguntarse si la estabilidad que damos por sentada durara.

COLAPSO RECURRENTE

A
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>
4
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Sin embargo, normalmente reprimimos nuestras dudas. La sabiduria popular parece
asumir en cambio que el mundo en su conjunto acabara convergiendo en una suerte de
estancamiento del desarrollo parecido al que viven los paises ricos en la actualidad. En
este escenario, el futuro se parecera mucho al presente.

ESTANCAMIENTO

progreso

tiempo



Dada la geografia interconectada del mundo contemporaneo y el poder destructivo
sin precedentes del armamento actual, resulta dificil no preguntarse si podriamos detener
un desastre social a gran escala si se diera el caso. Esto es lo que alimenta nuestros
temores acerca de un posible tercer escenario: un colapso tan devastador que no
sobrevivamos a él.

EXTINCION
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>
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La ultima de las cuatro posibilidades es la mas dificil de imaginar: acelerar el
despegue hacia un futuro mucho mejor. El resultado final de tal avance podria adoptar
una serie de formas diferentes, pero cualquiera de ellas seria tan diferente del presente
como para resistir la descripcion.

DESPEGUE

progreso

tiempo

¢ Cual de las cuatro sera?

El colapso recurrente parece improbable: el conocimiento de la civilizacion es tan
amplio que la total aniquilacion podria ser mas probable que un periodo largo de
oscuridad seguido de una recuperacion. No obstante, en caso de extincion, no hay ningun
tipo de futuro humano que considerar.

Si definimos el futuro con un aspecto diferente al del presente, entonces la mayoria
de la gente no esta esperando ningun tipo de futuro, espera en cambio décadas que nos
traigan mas globalizacion, convergencia y mas de lo mismo. En este escenario, los paises



mas pobres alcanzaran a los ricos, y el mundo en su conjunto alcanzara un estancamiento
economico. Pero incluso en el caso de que realmente fuera posible un estancamiento
globalizado, ¢podria durar? En el mejor de los casos, la competencia economica entre
personas y entre empresas seria mas intensa que nunca.

Sin embargo, cuando se agrega la competencia al consumo de recursos escasos,
resulta complicado predecir como un estancamiento global podria durar
indefinidamente. Sin nuevas tecnologias que alivien la presion de la competencia, es
probable que el estancamiento desencadene un conflicto. En caso de conflicto a escala
global, el estancamiento acabaria derivando en extincion.

Por consiguiente, nos queda el cuarto escenario, en el que nosotros creamos nuestra
propia tecnologia con el fin de construir un futuro mejor. La version mas radical de este
resultado se denomina singularidad, un intento de nombrar el resultado imaginado de
nuevas tecnologias tan poderosas que rebasan los limites de nuestra comprension. Ray
Kurzweil, el singularista mas conocido, parte de la ley de Moore y rastrea las tendencias
de crecimiento exponencial en decenas de campos, proyectando convencido un futuro de
inteligencia artificial sobrehumana. Segun Kurzweil, «la singularidad esta cerca». Es
inevitable, y todo cuanto tenemos que hacer es prepararnos para aceptarla.

No obstante, independientemente de las tendencias que se puedan identificar, el
futuro no acontecera por si solo. El aspecto que pueda tener la singularidad importa
menos que la cruda disyuntiva que hoy se nos plantea entre los dos escenarios mas
probables: nada o algo. Depende de nosotros. No podemos dar por sentado que el futuro
serd mejor, y eso significa que debemos trabajar para crearlo hoy.

Que consigamos o no la singularidad a escala cosmica es tal vez menos importante
que el hecho de aprovechar las oportunidades Unicas que tenemos de hacer nuevas cosas
en nuestras propias vidas laborales. Todo lo que nos importa —el universo, el planeta, el
pais, tu empresa, tu vida, y este preciso instante— es singular.

Nuestra tarea hoy consiste en encontrar los modos singulares de crear las nuevas
cosas que haran del futuro no s6lo algo diferente, sino mejor; en suma, pasar de 0 a 1. El
primer paso es que pienses por ti mismo. S6lo viendo nuestro mundo de un modo
diferente, tan fresco y extrafio como antafio fuera para aquellos que lo vieron por primera
vez, podremos recrearlo y preservarlo en el futuro.

Agradecimientos

A Jimmy Kaltreider por ayudarnos a pensar este libro.



A Rob Morrow, Scott Nolan y Michael Solana por crear junto a mi el curso de Stanford
a partir del cual empezamos.

A Chris Parris-Lamb, Tina Constable, David Drake, Talia Krohn y Jeremiah Hall por
guiarnos habilmente en su publicacion.

A todos los miembros de Thiel Capital, Founder Fund, Mithrill y la Thiel Foundation
por su duro e inteligente trabajo.

Adelante.



Notas

*

Primera gran red P2P de intercambio de archivos. EI nombre de Napster (siestero), se atribuye a la aficion por la
siesta de Shawn
Fanning, cofundador de la empresa. (N. de la t.)



* Ross Perot, candidato independiente a la presidencia de Estados Unidos, contrario a la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte, hizo alusion a la posible deslocalizacion masiva de empleos hacia México
utilizando la metaférica formula de:

«gigantesca sonda de succion» de las empresas y puestos de trabajo estadounidenses. (N. de la t.)
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