«A lomos de los cuatro caballos del apocalipsis econdmico,
scott Galloway desvela la naturaleza y la concentracion del
poder en el mundo de hoy. Su libro es mucho mas que un
‘libro de empresa” y contiene mas ideas provocadoras que
aviones Boeing 767 posee Amazon...»

Tom UpcHuRcH, Wired
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Para Nolan y Alec.

Miro hacia arriba, veo las estrellas
y me hago preguntas.

Miro hacia abajo, veo a mis hijos
y recibo respuestas.



1

Los Cuatro

A lo largo de los ultimos veinte afios, cuatro gigantes tecnolégicos han
propiciado mas alegrias, contactos, prosperidad y descubrimientos que
ninguna otra entidad en toda la historia. En su andadura, Apple, Amazon,
Facebook y Google han creado cientos de miles de puestos de trabajo con
sueldos elevados. Los Cuatro son responsables de toda una variedad de
productos y servicios que estan totalmente imbricados en la vida diaria de
miles de millones de personas. Te han metido un superordenador en el
bolsillo, llevan internet a los paises en desarrollo, y estan cartografiando las
masas de tierra y los océanos de todo el planeta. Los Cuatro han generado
una riqueza sin precedentes (dos mil trescientos millones de ddlares) que, a
través de sus acciones, ha contribuido a la seguridad econémica de millones
de familias en todo el planeta. En resumen, hacen del mundo un lugar mejor.

Todo lo anterior es cierto, y ese es el relato que se defiende, una y otra vez,
a lo largo y ancho de miles de medios de comunicacion y en cada reunion de
la clase innovadora (universidades, congresos, comparecencias
parlamentarias, salas de juntas). Aun asi, tengamos en cuenta otra
perspectiva.

Los Cuatro Jinetes

Imaginemos lo siguiente: un minorista que no paga impuestos, trata mal a sus
empleados, destruye cientos de miles de puestos de trabajo y que sin embargo
es aplaudido como el parangon de la innovacion empresarial.

Una empresa tecnolégica que oculta informacion a los investigadores
federales sobre un atentado terrorista ocurrido en suelo nacional, y que lo
hace con el apoyo de una base de seguidores que le profesan un culto como si
de una religion se tratara.



Una empresa de redes sociales que analiza miles de imagenes de tus hijos,
activa tu teléfono como dispositivo de escucha y después vende esta
informacion a las empresas que figuran en la lista Fortune 500.

Una plataforma publicitaria que acapara, en algunos mercados, el 90 por
ciento del sector mediatico mas lucrativo y evita las regulaciones de la
competencia a través de agresivas medidas de litigacion y de presion.

Esta version también corre por todo el mundo, pero en voz queda. Aun
sabiendo que estas empresas no son entes benévolos, las invitamos a entrar en
las zonas mas intimas de nuestra vida. Divulgamos voluntariamente
actualizaciones sobre nuestra vida personal, a sabiendas de que seran
utilizadas con fines de lucro. Los medios de comunicacién elevan a los
ejecutivos que dirigen estas compaiiias al estatus de héroes o genios en quien
confiar y a quien debemos emular. Nuestros gobiernos les otorgan un trato
especial en lo tocante a la legislacion sobre la competencia, el pago de
impuestos e incluso el derecho laboral. Ademas, los inversores hacen subir
sus acciones, lo que les genera un capital y una capacidad de maniobra casi
infinitos para atraer a las personas de mas talento de todo el mundo o para
aplastar a sus adversarios.

Entonces, estas organizaciones, ;son los Cuatro Jinetes de Dios, el Amor,
el Sexo y el Consumo o son los Cuatro Jinetes del Apocalipsis? La respuesta
a ambas preguntas es si. Yo los llamaré, simplemente, los Cuatro Jinetes.

¢Como llegaron estas empresas a acumular tanto poder? ;Como es posible
que un proyecto inanimado, y con animo de lucro, consiga arraigarse de tal
modo en nuestra psique que pueda llegar a reformular las reglas de lo que
puede ser y hacer una empresa? ;Qué significa para el futuro del mundo
empresarial y de la economia global tal escala y capacidad de influencia sin
precedentes? ;Estan destinadas, como les sucedi6 a los titanes empresariales
anteriores, a quedar eclipsadas por otros rivales mas jovenes y mas sexys? ;O
han llegado a afianzarse de tal modo que nadie (ya sea individuo, empresa,
gobierno, u otra cosa) tiene ninguna posibilidad de desbancarlas?

El estado de la cuestion

Aqui es donde se encuentran los Cuatro Jinetes en el momento en que
escribo:
Amazon: Ir de compras en busca de un Porsche Panamera Turbo S o de



unos Louboutin de tacon de encaje es divertido. Ir a hacer la compra de
panales ecoldgicos y pasta de dientes, no lo es. Amazon, el minorista online
que eligen la mayoria de los estadounidenses, y cada vez mas personas del
resto del mundo, alivia el aburrimiento de esa tarea rutinaria de hacerse con
lo necesario para la supervivencia.[1],/2] Sin grandes esfuerzos: nada de caza y
muy poca recoleccion, solo (un) clic. Su formula: una inversion sin parangon
en la infraestructura de «ultimo kilémetro» posibilitada por una entidad de
crédito que se muestra generosa hasta lo irracional; inversores del sector de la
venta al detalle que tienen ante sus 0jos la historia mas convincente y sencilla
jamas contada del mundo empresarial: la de la tienda mas grande del mundo.
El relato se combina con una ejecucion capaz de rivalizar con la del Dia D
(sin la parte de valor y sacrificio necesarios para salvar el mundo). El
resultado es una tienda que vale mas que Walmart, Target, Macy’s, Kroger,
Nordstrom, Tiffany & Co., Coach, Williams-Sonoma, Tesco, Ikea, Carrefour
y The Gap juntos.
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Mientras escribo, Jeff Bezos es la tercera persona mas rica del mundo. No
tardara en ser el nimero uno. Los actuales medallistas de oro y plata, Bill
Gates y Warren Buffet, pertenecen a grandes industrias (software y seguros),
pero ninguno de los dos esta en la cima de una empresa que crece un 20 por
ciento mas cada afio y que embiste a sectores multimillonarios como si fueran
presas aturdidas.[4],

Apple: El logo de Apple, que adorna los ordenadores portatiles y los
dispositivos méviles mas codiciados, es la insignia global de la riqueza, la


https://finance.yahoo.com/

educaciéon y los valores occidentales. En lo fundamental, Apple consigue
satisfacer dos necesidades instintivas: estar mas cerca de Dios y resultarle
mas atractivo al sexo opuesto. Con su propio sistema de creencias, sus
objetos venerados, sus fieles y su figura de Cristo, Apple emula a una
religion. En su congregacion cuenta con las personas mas importantes del
mundo: la Clase Innovadora. Apple se ha convertido en la compafiia mas
rentable de la historia gracias a haber conseguido un objetivo paradoéjico en el
mundo de la empresa: crear un producto de bajo coste que se vende a un
precio exorbitante.6] El equivalente seria una marca automovilistica con los
margenes de Ferrari y el volumen de producciéon de Toyota. En el cuarto
trimestre de 2016, Apple registro el doble del total de las ganancias netas
cosechadas por Amazon desde su fundacion hace veintitrés afios.[7],81,/9] El
acopio de liquidez de Apple iguala casi al PIB de Dinamarca.|10],

Facebook: Si lo medimos en términos de adopcion y uso, Facebook es el
invento de mayor éxito en la historia de la humanidad. En el mundo hay un
total de siete mil quinientos millones de personas, y mil doscientos millones
de ellas se relacionan con Facebook todos los dias.[12],[13] Facebook (1.%),
Facebook Messenger (2.%) e Instagram (8.%) son las aplicaciones para moviles
mas populares en Estados Unidos.[14] La red social y sus propiedades se
llevan, de media, cincuenta minutos diarios del usuario.[15] Uno de cada seis
minutos que pasamos online lo hacemos en Facebook, y uno de cada cinco
minutos de uso del movil es para Facebook.

Google: Google es el Dios del hombre moderno. Es nuestra fuente de
conocimiento; omnipresente, esta al corriente de nuestros secretos mas
intimos; nos confirma donde estamos y hacia donde tenemos que ir, y
responde a todas nuestras preguntas, desde las triviales a las mas profundas.
No hay otra institucién que cuente con la confiabilidad y la credibilidad de
Google: entre una y seis de las consultas que se teclean en su buscador nunca
antes habian sido formuladas.17] ¢Qué rabino, sacerdote, académico o coach
parece tan sabio y metddico como para que se le presenten tantas preguntas
que nunca antes nadie se habia planteado? ;Qué otra persona inspira tantas
consultas sobre lo desconocido desde todos los rincones del mundo?

Google, filial de Alphabet Inc., obtuvo, en 2016, veinte mil millones de
délares en beneficios, elevd sus ingresos en un 23 por ciento y redujo el coste
para los anunciantes en un 11 por ciento, lo que supuso un golpe durisimo
para los competidores. A diferencia de la mayoria de los productos, Google
envejece al revés: se vuelve mas valioso cuanto mas se usa./1s] Emplea la



potencia de dos mil millones de personas que estan conectadas, veinticuatro
horas al dia, por sus intenciones (lo que desean) y sus decisiones (lo que
eligen), lo que produce un todo que es infinitamente mayor que la suma de
sus partes.[19] La informacion sobre el comportamiento del consumidor que
Google obtiene a partir de tres mil quinientos millones de consultas diarias
convierten a este jinete en el verdugo de las marcas y de los medios
tradicionales. Tu nueva marca favorita sera la que Google te devuelve en
0,0000005 segundos.

Enséname los billones

Si bien es cierto que hay miles de millones de personas que sacan un
provecho significativo de estas empresas y de sus productos, es inquietante lo
pocas que son las que recogen los beneficios econémicos. General Motors
produjo un valor econdmico de aproximadamente 231.000 doélares por
empleado (capitalizacion/mano de obra). La cifra suena impresionante
hasta que te enteras de que Facebook ha creado una empresa con un valor de
veinte millones y medio de dolares por empleado... o casi cien veces el valor
por empleado del icono de las organizaciones del pasado siglo.[21],
Imaginemos que la poblacion del Lower East Side de Manhattan generara el
producto econémico de una economia del G-10.
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Parece que el crecimiento del valor econémico desafia a las leyes de las
grandes cifras y sigue acelerando. En los ultimos cuatro afios, desde el 1 de
abril de 2013 hasta el 1 de abril de 2017, los Cuatro incrementaron su valor
en aproximadamente mil trescientos millones de dolares (el PIB de Rusia).

)

Otras empresas de tecnologia, viejas y nuevas, grandes y muy grandes,
estan perdiendo relevancia. Viejos gigantes como HP e IBM, apenas atraen la
atencion de los Cuatro. Miles de empresas emergentes revolotean a su
alrededor como moscas que apenas merece la pena espantar. Los Cuatro
adquieren cualquier empresa que empiece a mostrar potencial para
incomodarlos a precios que empresas menores no pueden ni imaginar.
(Facebook desembolsé casi veinte mil millones de dolares por la empresa de
mensajeria instantanea WhatsApp, que contaba entonces con cinco afios de
existencia y cincuenta empleados.) En los ultimos tiempos, los tnicos
competidores que se enfrentan a los Cuatro son... ellos mismos.
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La seguridad en el odio

Independientemente del impacto que produzcan los Cuatro en el mundo
empresarial, en la sociedad o en el planeta, ni los gobiernos, ni las
legislaciones ni las empresas mas pequefas parecen tener ningun poder para
detener esta marcha. Sin embargo, hay cierta seguridad en el odio. En
concreto, los Cuatro se odian entre si. Y ahora compiten directamente, porque
en sus respectivos sectores estan empezando a quedarse sin presas faciles.
Google marco el final de la era de las marcas en el momento en que los
consumidores, armados con un buscador, dejaron de tener la necesidad de
remitirse a la marca, cosa que perjudica a Apple, que a su vez compite con
Amazon en el terreno de la musica y las peliculas. Amazon es el mayor
cliente de Google, pero también es una amenaza para Google en el terreno de
las busquedas, dado que el 55 por ciento de las busquedas de producto
empiezan en Amazon (frente al 28 por ciento en buscadores como Google).
Ante nuestros 0jos, en las pantallas televisivas y de los teléfonos, Apple y
Amazon se dirigen, a toda velocidad, a chocar la una contra la otra, mientras
Google le disputa a Apple ser el sistema operativo del producto que define



nuestra época, el smartphone.

Mientras, Siri (Apple) y Alexa (Amazon) han entrado en la ctpula del
trueno, donde entran dos voces pero solo sale una. Entre los anunciantes
online, Facebook esta haciéndose con parte del terreno de Google al tiempo
que completa el gran giro de ordenador a movil. Y la tecnologia que muy
probablemente sera la mayor creadora de riqueza de la proxima década, la
nube (una oferta de servicios alojados por todo internet que pueden acelerarse
o desacelerarse en funcion de las necesidades de los usuarios), presenta el
combate Ali vs. Frazier de la era tecnologica mientras Amazon y Google
chocan sus cuernos con las ofertas respectivas para la nube.

Los Cuatro estan metidos en una carrera épica para convertirse en el
sistema operativo de nuestras vidas. ;El premio? Una valoracién de mas de
un billén de doélares y una cuota de poder e influencia mayor que ningun otro
organismo de la historia.

¢Y entonces qué?

Entender la serie de elecciones que abrieron paso a los Cuatro es comprender
como funciona el mundo de los negocios y de la creacion de valor en la era
digital. En la primera mitad de este libro examinaremos a cada uno de los
jinetes y deconstruiremos sus estrategias y las lecciones que los lideres
empresariales pueden sacar de ellas.

En la segunda parte, identificaremos y dejaremos a un lado toda la
mitologia que los Cuatro han permitido que se extendiera en torno a los
origenes de su ventaja sobre la competencia. Después exploraremos un nuevo
modelo para entender cOmo estas empresas se aprovechan de nuestros
instintos mas basicos para crecer y obtener beneficios economicos y
mostraremos como los Cuatro defienden su mercado con fosos analdgicos:
infraestructuras del mundo fisico disefiadas para frenar los ataques de los
posibles competidores.

¢Qué pecados cometen estos jinetes? ;COomo consiguen manipular a
gobiernos y competidores y robar propiedad intelectual? Todo eso esta en el
capitulo 8. ;Habra alguna vez un quinto jinete? En el capitulo 9 evaluaremos
a los posibles candidatos, desde Netflix hasta el gigante chino del retail,
Alibaba, que, en muchos aspectos, deja pequefio a Amazon. ;Tiene alguno de
ellos lo necesario para desarrollar una plataforma con mayor dominio?



Finalmente, en el capitulo 10, examinaremos cuales son los atributos
profesionales que pueden ayudar a prosperar en la era de los Cuatro. Y en el
capitulo 11, hablaré sobre el lugar al que los Cuatro nos estan llevando.

Alexa, ¢quién es Scott Galloway?

Segun Alexa, «Scott Robert Galloway es un jugador profesional de fitbol
australiano que juega de defensa en los Central Coast Mariners, en la A-
League».

La muy liante...

En todo caso, aunque no juego de defensa, si he tenido asiento de primera
fila en los Juegos del Hambre de nuestra época. Me crie en un hogar de clase
media-alta-baja, educado por una superheroina (madre soltera) que trabajaba
como secretaria. Tras licenciarme, pasé dos afios en Morgan Stanley en un
intento descaminado de convertirme en un hombre de éxito e impresionar a
las mujeres. Trabajar en banca de inversion es un horror, punto. Ademas,
carezco de las competencias necesarias (madurez, disciplina, humildad,
respeto por las instituciones) para trabajar en una gran empresa (es decir, para
otra persona), asi que me hice emprendedor.

Después de estudiar empresariales en la universidad, fundé Prophet, una
consultoria de estrategia de marca que ha ido creciendo hasta contar con
cuatrocientas personas que se dedican a ayudar a las marcas de consumo a
imitar a Apple. En 1997, fundé Red Envelope, un minorista multicanal que
lanzamos en 2002 y que Amazon fue desangrando poco a poco hasta su
muerte. En 2010, fundé L2, una empresa especialista en benchmarking
dedicada a medir el desempefio comparativo de las mayores marcas
minoristas y de consumo del mundo en términos sociales, de busqueda, movil
y de sus sitios web. Usabamos esos datos para ayudar a Nike, Chanel,
L’Oréal, Procter & Gamble, y una de cada cuatro de las cien mayores
empresas de consumo del mundo a escalar estas cuatro cimas. En marzo de
2017, L2 fue adquirida por Gartner (NYSE: IT).

Por el camino, he sido miembro de las juntas de varias empresas de medios
de comunicacion (The New York Times Company, Dex Media, Advanstar),
todas ellas aplastadas por Google y Facebook. También fui miembro del
consejo de direccion de Gateway, que vendia tres veces mas ordenadores al
afilo que Apple, con una quinta parte de su margen de beneficios; la cosa no



termind bien. Por ultimo, también he formado parte del consejo de Urban
Outfitters y de Eddie Bauer, ambos tratan de defender su territorio del gran
tiburon blanco del comercio minorista, Amazon.

Sin embargo, mi tarjeta (que no tengo), dice «Profesor de marketing». En
2002, me incorporé al cuerpo docente de la Stern School of Business de la
Universidad de Nueva York (NYU Stern), donde ensefio estrategia de marca
y marketing digital, por mis clases han pasado mas de seis mil estudiantes. Es
todo un privilegio, pues soy la primera persona de mi familia, por ambas
ramas, que termino el instituto. Soy producto de las politicas publicas, en
concreto, de las de la Universidad de California, que, a pesar de que yo era un
nifio extraordinariamente poco extraordinario, decidi6 ofrecerme algo muy
extraordinario: movilidad social ascendente en forma de una educacion de
primera clase.

Los pilares de los estudios de ciencias empresariales, que consiguen
acelerar (extraordinariamente) el salario medio de los estudiantes desde los
setenta mil dolares (aspirantes) hasta mas de ciento diez mil (graduados) en
tan solo veinticuatro meses, son Finanzas, Marketing, Operaciones y Gestion
y administracion. Este plan de estudios les ocupa a los alumnos todo el
primer afno, y lo que aprenden entonces les es de gran utilidad durante el resto
de su vida profesional. El segundo afio es, en general, un desperdicio:
asignaturas optativas (es decir, irrelevantes) que sirven para completar los
requisitos de ensefianza del profesorado y permiten a los chavales dedicarse a
beber cerveza y a viajar para hacerse con una vision fascinante (y sin ningun
valor) sobre «Hacer negocios en Chile». Una asignatura real de la Stern que
otorga créditos a los alumnos para sacarse el titulo.

Necesitamos que exista ese segundo afio para cobrar una matricula de
ciento diez mil délares, en vez de una de cincuenta mil, para mantener el
programa de asistencia social para personas con exceso de formacion
académica: las plazas de profesor titular. Si vamos (las universidades) a
seguir aumentando el precio de matricula mas deprisa que la inflacion, y no
hay duda de que lo haremos, debemos ofrecer una base mejor para el segundo
afo. Creo que los principios empresariales del primer curso tienen que
complementarse con perspectivas similares acerca de como se aplican dichas
competencias en la economia moderna. Los pilares del programa del segundo
curso deberian centrarse en el estudio de los Cuatro y de los sectores en los
que estos operan (busquedas, redes sociales, marcas y venta al consumidor).
Al entender mejor estas empresas, los instintos a los que interpelan y su lugar



en la interseccion entre tecnologia y valor para el accionista adquirimos una
nueva perspectiva sobre la actualidad de la empresa, el mundo y nosotros
mismos.

A principio y a final de curso, les digo a mis alumnos de la Stern que el
objetivo del curso es darles las herramientas para que consigan tener, tanto
ellos mismos como su familia, seguridad econémica. Escribi este libro por la
misma razon. Espero que el lector adquiera conocimiento y ventaja en una
economia donde nunca ha sido mas facil llegar a ser mil millonario, pero
nunca ha sido tan dificil hacerse millonario.
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Amazon

En Estados Unidos, hay un arma en el 44 por ciento de los hogares y una

suscripcion a Amazon Prime en el 52 por ciento.[1] Los hogares de rentas
altas es mas probable que tengan Amazon Prime que un teléfono fijo.2] La
mitad del total del crecimiento online y el 21 por ciento del crecimiento del
sector minorista que experimentd Estados Unidos en 2016 son atribuibles a
Amazon.[3],[4],[5] Cuando se encuentran en un comercio fisico, uno de cada
cuatro consumidores comprueban en Amazon las opiniones de los clientes
antes de hacer una compra.

Hay algunos libros buenos, entre ellos el imponente La tienda de los
suefios: Jeff Bezos y la era de Amazon, de Brad Stone, que cuentan la historia
de un analista de fondos de capital riesgo llamado Jeff Bezos que junto con
su mujer atravesd en coche Estados Unidos, de Nueva York a Seattle, y
formul6 el plan de negocio de Amazon en la carretera. Muchos de los que
escriben sobre Amazon afirman que los activos clave de la firma son su
capacidad operativa, sus ingenieros o su marca. Yo aduciria, sin embargo,
que las verdaderas razones por las que Amazon esta quitandose de en medio a
toda su competencia, y por las que, con toda probabilidad, su valor va a
terminar ascendiendo hasta alcanzar el billon de doélares, son otras.[7] Como
en el caso de los otros Cuatro Jinetes, el ascenso de Amazon radica en que
interpela a nuestros instintos. Otro viento que sopla a su favor es que cuenta
con un relato simple y claro que le ha permitido reunir, y gastarse, cantidades
asombrosas de capital.
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Cazadores y recolectores

La dedicacién a la caza y recoleccion, la primera y mas exitosa adaptacion de
la humanidad, ocupa mas del 90 por ciento de la historia de la humanidad.
Comparada con ello, la civilizaciéon no supone mas que un parpadeo reciente.
No es tan horrible como parece: los habitantes del paleolitico y del neolitico
dedicaban entre diez y veinte horas a la semana a cazar o recolectar los
alimentos que necesitaban para sobrevivir. Quienes se encargaban de la
recoleccion, mujeres en la mayoria de los casos, eran responsables del 80 o
90 por ciento de la actividad y del producto total.[9] Lo que proporcionaban
los cazadores era, en su mayor parte, proteinas extra.

Esto no deberia sorprendernos, a los hombres suele darseles mejor hacer
evaluaciones a distancia, donde se detecta la presa por primera vez. En
cambio, las mujeres suelen ser mejores en la evaluacion de su entorno



inmediato. Las recolectoras tenian que ser también mas analiticas con
respecto a lo que recogian. Aunque un tomate no podia escaparsele a la
carrera, la recolectora tenia que desarrollar las competencias necesarias para
ser capaz de valorar matices como la madurez, la coloracion y la forma para
detectar los signos que indican si la pieza es comestible o les haria enfermar.
El cazador, en cambio, tenia que actuar con rapidez cuando se le presentaba
la oportunidad de cobrarse una pieza. No habia tiempo para matices, solo
velocidad y violencia. Y, una vez cazada, tenian que recoger la mercancia y
volver a casa rapido, dado que la presa recién cobrada, y ellos mismos, eran
objetivos suculentos.

Si observamos la forma que tienen de hacer la compra los hombres y las
mujeres, veremos que no hay tantas cosas que hayan cambiado. Las mujeres
comprueban el tacto de una tela, se prueban los zapatos con un vestido, y
piden que les ensefien las cosas en colores distintos. Los hombres ven una
cosa que puede saciar su apetito, la matan (compran), y vuelven a su cueva
tan rapido como pueden. A nuestros lejanos ancestros, una vez que
dejaban la pieza en la cueva, la pila nunca les parecia lo bastante grande.
Cada sequia, ventisca o plaga, traia la amenaza de la hambruna. Por tanto,
una buena estrategia era recolectar mas de lo necesario: el inconveniente de
tener demasiadas cosas era el desperdicio de esfuerzo. El inconveniente de
recolectar menos de lo necesario era morir de inanicion.

Los humanos no estan solos en su compulsién por recolectar. Para los
machos de muchas especies animales, la recolecta acumulada se traduce en
sex0. Pensemos, por ejemplo, en el macho de la collalba negra, una especie
aviar que habita en regiones secas y rocosas de Eurasia y Africa. Acapara
piedras. Cuanto mayor sea su montén (cuanto mayor sea el precio de ese loft
en Tribeca), mas hembras estaran interesadas en aparearse con él.[12] Como
ocurre con la mayoria de las neurosis, todo empieza con la mejor de las
intenciones y se acaba saliendo de madre. Cada afio aparecen multitud de
noticias sobre gente cuyo cadaver hay que rescatar de debajo del montén de
cosas que se les cayeron encima en la (in)comodidad de su hogar. El tipo
aquel al que los bomberos tuvieron que sacar de debajo de una pila de
periodicos acumulados durante cuarenta y cinco afos no estaba chalado, solo
demostraba sus aptitudes darwinianas a quien pasara por alli.

Nuestro yo consumista capitalista



El instinto es una carabina muy insistente, siempre espiandote y susurrandote
al oido lo que tienes que hacer sin falta para sobrevivir.

El instinto tiene una camara, pero es de baja resolucion. Adaptarse le
cuesta cientos, si no miles, de afios. Pensemos en nuestra aficion por los
alimentos salados, dulces y grasos. En los primeros dias de la humanidad esto
suponia una estrategia racional, pues eran los ingredientes mas dificiles de
encontrar. Pero ya no es asi. Hemos institucionalizado la produccion de estos
grupos de alimentos, por ejemplo en la forma del Whopper de Burger King o
el Frosty del Wendy’s, para saciar nuestras necesidades de una forma
rentable. Lo unico es que nuestro instinto no se ha actualizado. Con toda
probabilidad, en 2050 uno de cada tres estadounidenses padecera diabetes.

Nuestra ansia de acumular cosas tampoco se ha adecuado a los limites de
nuestros armarios ni de nuestras carteras. Muchas personas tienen
dificultades para llevar comida a la mesa. Y, sin embargo, millones de
personas terminan tomando medicamentos contra el colesterol como Lipitor y
usando tarjetas de crédito a un interés altisimo porque no pueden controlar su
poderoso instinto de acumulacion.

Ese instinto, mano a mano con el afan de lucro, conduce al exceso. Y el
peor de los sistemas econémicos si no fuera por todos los demas, el
capitalismo, esta especificamente diseflado para maximizar esa ecuacion.
Nuestra economia y nuestra prosperidad se basan fundamentalmente en el
consumo de los demas.

En la base del mundo empresarial radica la nocion de que, en una sociedad
capitalista, el consumidor reina sobre todas las cosas y consumir es la mas
noble de las actividades. Y, por tanto, el lugar que ocupa un pais en el mundo
tiene que ver con sus niveles de produccion y demanda. Después del 11 de
septiembre, el consejo del presidente George W. Bush para todo un pais en
duelo fue «vayanse a Disney World, en Florida, lleven a sus familias y
disfruten de la vida tal como deseamos disfrutarla».[14] El consumo ha venido
a ocupar el lugar que, en tiempos de guerra y recesion economica, tenia el
sacrificio colectivo. Tu pais necesita que sigas comprando cosas.

Pocas industrias han producido mas riqueza espoleando nuestro yo
consumidor que la del retail, el sector minorista. En la lista de las
cuatrocientas personas mas ricas del mundo (salvando a las que lo son por
herencia o pertenecen al mundo financiero), figuran mas nombres del sector
minorista que del tecnolégico. Amancio Ortega, el fundador de Zara, es el
hombre mas rico de Europa. El namero tres, Bernard Arnault, de Louis



Vuitton Moét Hennessy (LVMH), puede considerarse el padre de la industria
moderna del lujo y posee, y dirige, mas de tres mil trescientas tiendas, un
nimero mayor que Home Depot.[16], Sin embargo, todo el bombo
promocional en torno a los éxitos del sector minorista, acompafado de las
bajas barreras de entrada y del suefio de abrir una tienda propia encantadora,
han producido una industria sobredimensionada y que esta, como la gran
mayoria de las industrias, en un constante estado de flujo. Asi de «dinamico»
es el contexto del comercio minorista de Estados Unidos:

* Los diez mejores valores de 1982 fueron Chrysler, Fay’s Drug, Coleco,
Winnebago, Telex, Mountain Medical, Pulte Home, Home Depot, CACI
y Digital Switch.[18] ;Cuantas de estas empresas siguen existiendo hoy
en dia?

* ¢Las acciones mas rentables de los afios ochenta? Circuit City (con una
subida del 8’250 por ciento).[19] Por si no lo recuerdas, Circuit City era
aquella gran superficie (que acabaria en bancarrota) que vendia
televisores y otros productos electronicos, y cuyo eslogan rezaba «El
servicio es de primera». RIP.

* Solo dos de los diez mayores minoristas de 1990 permanecen en la lista
en 2016.[20],/21] Amazon, nacido en 1994, registro un volumen mayor de
ingresos después de veintidos afios en activo (ciento veinte mil millones
de dolares en 2016) de lo que Walmart, fundado en 1962, consigui6 en
treinta y cinco afios (ciento veinte mil millones en 1997).[22],

En 2016, el estado del sector minorista podria resumirse en gran medida
como el éxito disparatado de Amazon y el desastre del resto del sector, con
algunas excepciones como Sephora, fast fashion y Warby Parker. Las
empresas de e-commerce mueren exhalando un suspiro, no con una
explosién, porque si bien las tiendas fisicas tradicionales tienen un rostro, la
muerte de las tiendas de comercio electronico es andnima y menos
perturbadora. Un dia descubres que ese sitio web que a veces visitas ha
desaparecido, asi que buscas otro sitio sin mirar atras.

La condena a muerte del minorista comienza con una erosion en el margen
de beneficios, el colesterol del sector, y finaliza en una plétora de
promociones y descuentos. Las ofertas permiten comprar algo de tiempo,
pero la historia casi siempre acaba mal: en la temporada navidefia de
diciembre de 2016, con un 12 por ciento mas de inventario de media, los
minoristas aumentaron las promociones con descuento del 34 al 52 por



ciento.

¢Como hemos llegado aqui? Demos un breve paseo por el camino de la
memoria del comercio minorista. En Estados Unidos y en Europa, la
evolucion del sector ha pasado por seis etapas fundamentales.

EL coLMADO

En la primera mitad del siglo xx, la venta al detalle estaba definida por la
tienda de barrio, el colmado. Lo que primaba entonces era la proximidad.
Ibas a la tienda, a veces incluso a diario, y te llevabas a casa lo que podias.
Habitualmente, estos establecimientos eran de propiedad familiar y
desempefiaban una funcion social fundamental para la comunidad, eran los
transmisores de las noticias locales antes del dominio de la radio y la
television. Su especialidad, antes de que se inventara el propio término, era el
Customer Relationship Management (CRM), la gestion orientada a la
relacion con el cliente. Los duefios de la tienda conocian a su clientela y
extendian crédito en funcién del buen nombre de cada uno. Nuestro amor por
el comercio minorista y la nostalgia que nos invade cuando una tienda
legendaria se declara en bancarrota (y fijémonos en que no es noticia cuando
es una empresa venerable de equipamiento petrolifero quien se hunde) es
consecuencia de nuestro afecto histérico por esta actividad que ha moldeado
nuestra cultura.

L.OS GRANDES ALMACENES

Las tiendas Harrods de Londres y Bainbridge’s de Newcastle atendian a un
nuevo segmento de mercado: el emergente grupo de mujeres adineradas que
ya no se sentian atadas a una carabina. En Londres, el iconico Selfridges
incluia un centenar de departamentos, restaurantes, una terraza ajardinada en
la azotea, salas de lectura y escritura, areas de recepcion para visitas, una sala
de primeros auxilios y especialistas en cada planta. A los empleados de planta
se les formaba y pagaba seguin un novedoso concepto: la comision por ventas.
La idea de marcar la diferencia a través del servicio, de actuar a la vez como
amigo y asesor de compras del cliente, abrié un nuevo camino. Humanizo el
servicio de ventas a gran escala y redirigio las inversiones hacia el capital
humano a nivel de tienda. Tras el ejemplo de Selfridges, estas celebraciones
de la arquitectura, la iluminacién, la moda, el consumismo y la comunidad se
extendieron por Europa y por Estados Unidos.



Los grandes almacenes reformularon también la relacion entre la empresa
y el consumidor. Tradicionalmente, las empresas orientadas al consumo
asumian un papel paternalista y se dedicaban a indicar al cliente qué era lo
mejor. Quienes estaban al cargo eran la iglesia/el banco/la tienda. Debias
sentirte afortunado de ser bendecido con el producto de su sabiduria
colectiva. Fue Harry Selfridge quien acuii6 la frase «el cliente siempre tiene
la raz6n», que en aquel momento podria haber parecido una debilidad
obsequiosa, pero en realidad, encerraba profundidad y un gran alcance:
cuatro de los cinco minoristas mas antiguos que sobreviven hoy son grandes
almacenes: Bloomingdale’s, Macy’s, Lord & Taylor y Brooks Brothers.

LA LLAMADA DEL CENTRO COMERCIAL

Estados Unidos avanzaba a toda marcha hacia la mitad del siglo xx, y la
existencia del automovil y la nevera significaba que teniamos la posibilidad
de recorrer mayores distancias para hacernos con un nimero mayor de cosas
que podriamos almacenar durante mas tiempo. Los avances en la distribucion
redujeron el numero de desplazamientos y llevaron al desarrollo de tiendas
mas grandes con una mayor seleccion y precios mas bajos. Los grandes
almacenes evolucionaron y se convirtieron en el centro comercial. Las zonas
residenciales florecieron también gracias al automovil. Los promotores
respondieron ofreciendo a los consumidores un destino cémodo que
incorporara diversas tiendas en una misma ubicacion, conectadas entre si por
areas de restauracion y salas de cine. En las zonas residenciales que carecian
de un epicentro claro, los centros comerciales cumplian la funcién de calle
principal. (Siempre me ha dejado perplejo el orgullo que sienten las personas
de Short Hills, Nueva Jersey, por su centro comercial. Es como tener un
restaurante Quiznos: por mi, puedes quedartelo). En 1987, la mitad de la
venta al detalle de Estados Unidos se producia en los centros comerciales.
Pero en 2016, los medios del sector empresarial lloraban el final de toda
una institucion estadounidense. El 44 por ciento del valor de los centros
comerciales de Estados Unidos se acumula en solo cien lugares, y las ventas
por metro cuadrado habian caido un 24 por ciento durante la tltima década.
La salud de un centro comercial es mas un reflejo de la salud de la
economia local que de la del formato en si, y el deterioro de las zonas
residenciales ha acabado con muchos de ellos. Sin embargo, otros muchos
siguen prosperando, en particular aquellos que tienen una oferta solida, una



buena combinacion de tiendas, estacionamiento y estan proximos a los
hogares del cuartil superior de renta.

EL HIPERMERCADO Y EL MEGASTORE

1962 nos trajo al primer estadounidense que estuvo en Orbita sobre la Tierra,
la Crisis de los Misiles de Cuba, los Beverly Hillbillies... y Walmart, Target
y Kmart.

Estas grandes superficies provocaron un cambio radical en las normas
sociales y transformaron el formato del sector minorista. La idea de comprar
a granel y repercutir ese ahorro en el consumidor no es, en si misma,
revolucionaria. Lo que resulta mas significativo es que, como pais,
decidiéramos colocar al consumidor en primera linea, en todos los sentidos.
En Home Depot, podias elegir ti mismo la madera. En Best Buy podias
comprar cualquier televisor que existiera y llevartelo a casa en tu coche.

Conseguir las cosas al menor precio posible empezd a ser mas importante
que cualquier empresa o sector especifico, e incluso que la salud publica. La
mano invisible empezd a abofetear a los minoristas pequefios o ineficaces de
todo Estados Unidos y Europa. El pequefio comercio de barrio, que hasta
hacia poco constituia una parte importante de la vida de la comunidad, se
encontro con una competencia imponente. Esta época vio nacer también una
nueva generacion de infraestructuras tecnolégicas comerciales, como el
primer escaner de codigo de barras, que se instald6 en un supermercado
Kroger en 1967.

Hasta los afios sesenta habia leyes que prohibian a los minoristas ofrecer
descuentos por compras en grandes cantidades. Los legisladores temieron,
con acierto, que ello supusiera el fin de miles de comercios locales. Ademas,
generalmente, el fabricante establecia el precio que los minoristas podian
cobrar por sus productos. Como resultado, los descuentos eran un arma
limitada y poco afilada.

Por diversos motivos, entre ellos el declive en el margen de beneficios y la
competencia creciente, en los afios sesenta nos quitamos el guante y se inicio
la gran «Carrera hacia el cero». Actualmente, en la pagina web de hm.com
puedes encontrar un vestido de canalé de cuello alto y manga larga por solo
9,99 dolares. Por el mismo precio, puedes llevarte también un jersey de
hombre de punto. Eso es barato no solo en ddlares de hoy, sino incluso en
doélares de 1962, es un logro asombroso testimonio de la carrera feroz hacia el



fondo.

A medida que se aflojaron los grilletes, el monstruo de las ofertas mas-por-
menos de los megastores empezo a generar cientos de miles de millones de
doélares. Los treinta afios siguientes vieron nacer, a partir de este formato, a
los que entonces fueron la empresa mas valorada y el hombre mas rico del
mundo, Sam Walton, y también a nuestra vision comun sobre el lugar que
ocupa el consumidor como rey de todas las cosas. Nos quejamos de que
Amazon es una maquina destructora de empleos. Pero el gangster original fue
Walmart. Su propuesta de valor era clara y convincente: cuando compras en
Walmart, es como si te dieran un ascenso: tienes acceso a una vida mejor,
con cerveza Heineken en vez de Budweiser y detergente Tide en vez de Sun.

LLAS TIENDAS ESPECIALIZADAS

Walmart fue el gran nivelador. Pero la mayor parte de los consumidores no
desean ser iguales, sino especiales. Un segmento considerable de la poblacion
que consume esta dispuesto a pagar un precio premium por esa atencion.
Dicho segmento tiende a ser también el grupo de consumidores con un mayor
volumen de renta disponible.

La marcha hacia el «mdas por menos» dejé un vacio para esos
consumidores que buscan productos fruto de un saber experto que le otorguen
a su vida la sefial social de algo aspiracional, algo deseable. De ahi el
crecimiento de las tiendas especializadas, que permitian a los consumidores
de mayor renta optar por una marca o un producto exclusivo sin importar su
precio. Asi surgieron Pottery Barn, Whole Foods y Restoration Hardware.

A ello también contribuyé que en aquel momento la economia pasara un
buen momento. Transcurrian los prosperos afios ochenta, y los jovenes
profesionales urbanos encontraron en estas tiendas especializadas su casa
lejos de casa: eran palacios del placer en los que podian adquirir cosas para
su hogar y para su armario que expresaban a la perfeccion lo cool y cultos
que eran. Podias entrar en un establecimiento que no vendia mas que jamones
braseados a la miel y encontrar la chuleta de cerdo perfecta, o la vela
adecuada en una tienda que solo vendia velas (Illuminations), o buscar ropa
de cama y demas cosas por el estilo en Linens ‘n Things. Muchas de estas
tiendas especializadas hicieron sin problemas la transicion a la era del
comercio electronico, pues gran parte de ellas ya tenian experiencia con la
venta por catalogo por correo directo y tenian habilidad con el manejo de



datos y el desarrollo de la operacion.

El minorista que definié de verdad la era de la tienda especializada fue The
Gap. En lugar de gastarse dinero en publicidad, The Gap invirti6 en la
experiencia en tienda y se convirtio en la primera de las llamadas marcas de
lifestyle, representantes de un estilo de vida. Comprar en The Gap te daba la
sensacion de ser cool, y comprarse un sofa en Pottery Barn fue el signo que
dio a toda una generacion de estadounidenses la sensacién de que lo habian
«conseguido». L.os minoristas especializados se dieron cuenta de que incluso
las bolsas de la compra ofrecian oportunidades para expresarse: si llevabas
una bolsa de Williams-Sonoma, molabas, sabias disfrutar de las cosas buenas
de la vida y te apasionaba la cocina.

LA OPORTUNIDAD DEL E-COMMERCE

No es tanto que el sector del retail fuera algo que le pasara a Jeff Bezos,
como al revés, mas bien Jeff Bezos fue algo que le pasé al retail. Todas las
épocas anteriores del comercio minorista contaron con gente brillante que
logré dar con un cambio demografico o una novedad en los gustos y produjo
miles de millones de ddlares en valor. Pero lo que vio Bezos fue un cambio
tecnologico, y lo empleé para reconstruir de cabo a rabo el mundo del
comercio minorista entero. Si Bezos no hubiera aportado su vision y enfoque,
el comercio electronico seria hoy una sombra de si mismo.

En la década de los noventa, el e-commerce era un negocio muy flojo, muy
poco gratificante para casi todas las empresas que solo tenian presencia
online (y lo sigue siendo). En el comercio electronico, la clave del éxito no
estaba en la ejecucion, sino en ser capaz de generar un enorme bombo
publicitario sobre el potencial de la empresa y vendérsela a algin ricachon
antes de que el castillo de naipes se derrumbara. El ejemplo mas reciente son
los sitios web que adoptaron el modelo de flash sales, prometian lanzar
ofertas increibles pero no se especificaba el momento. La prensa se volvio
loca. ¢ Ves el patron? El bombo publicitario no equivale a ventas.
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VARIACION EN EL PORCENTAJE

Puede que el minorista nunca haya sido, en términos de ajuste del riesgo,
un buen negocio. Pero antes de que apareciera el gran tibur6n blanco de
Seattle y empezara a comérselo todo, era bastante menos terrible. En la
ultima década, la capitalizacion bursatil de los iconos comerciales del siglo
xX —desde Macy’s hasta JCPenney’s— ha oscilado entre malisima y
catastrofica. La cantidad de capital que se invierte en cada sector es finita, y
la vision y la ejecucion de Amazon han absorbido la mayor parte de toda esa
inversion. El resultado es que un sector en tiempos populoso esta quedando
despoblado y devastado por un solo participante.

Debido a que vivimos en una cultura de consumo, la tendencia natural de
la venta minorista es al alza. Asi que cuando los planetas se alinean y aparece
un nuevo concepto que funciona, puede escalar rapidamente y producir
enormes cantidades de valor para los consumidores y los accionistas.
Walmart permitio a la gente acceder a una vida mejor, o al menos mas
material. Y es verdad que uno puede sentirse mejor consigo mismo si lleva
unos zapatos de charol plateado de Zara y se hace un zumo en una licuadora
Breville de Williams-Sonoma.

La diferencia es que esta vez la creacion de valor ha ocurrido a una



velocidad sin precedentes y de manos de una sola empresa, puesto que, por el
hecho de ser virtual, Amazon puede aumentar el numero de sus clientes en
cientos de millones y abarcar el espectro casi completo de las industrias
minoristas sin tener que cargar con el tradicional peso que suponen la
construccion de tiendas fisicas y la contrataciéon de miles de empleados. En
Amazon, descubrio Bezos, cada pagina puede ser una tienda y cada cliente un
vendedor. Y la empresa podria crecer tan deprisa que no quedaria ni un
rincén para que la competencia forjara su nicho.

El que pronto sera el hombre mas rico del planeta

En el primer boom de las puntocoms, Jeff Bezos era solo otro mas de los
fugados de Wall Street que contaban con una titulacién en informatica y
estaban enamorados de las promesas que encerraba el comercio electronico.
Pero su vision y su empefio obsesivo le harian destacar por encima del resto.
Para su escaparate online, lanzado en Seattle en 1994, Bezos eligio el nombre
de «Amazon» (el rio Amazonas en inglés) como indicador del nivel de flujo
de mercancias que imaginaba. Pero también estuvo valorando otro nombre
mas apropiado: relentless.com («implacable, tenaz») (y aun posee esa URL).

En la época en que Bezos fund6 Amazon, la compra online no les servia a
los auténticos recolectores, porque la tecnologia web, que era limitada (y eso
repercutia en una experiencia muy floja), tenia el nivel de matiz y de detalle
de un Lada, aquel coche ruso tan feo y sin potencia. En esencia, las marcas
son dos cosas: lo que prometen y su resultado. Durante los afios noventa y
dos mil la marca «internet» era solo una de las dos.

En 1995, por tanto, el comercio electrénico tenia que estar dedicado a una
presa que pudieras reconocer facilmente, matar y llevarte de vuelta a la cueva
con la menor pérdida de valor posible o el minimo riesgo de haber
recolectado sin querer una planta que termina envenenando al clan entero. Y
Bezos decidio que ese animal era... el libro.

Facil de reconocer, matar y digerir. Montones de libros guardados en un
almacén, con la invitacion «Echa un vistazo» que te ofrece una vista previa.
A la presa ya la han matado y apilado otros por ti. Y surgid toda una
industria, la de las resefias de libros, dedicada a identificar cuales eran los que
valia la pena comerse/leer, puenteando la cuidada asesoria que ofrecen las



tiendas. Bezos se dio cuenta de que las resefias y opiniones podian hacer por
él la parte dificil del trabajo de ventas. Y Amazon podia apoyarse en los
atributos menos flojos de internet: la seleccién y la distribucién. Nada de
trivialidades como escaparates bien iluminados, campanillas en la puerta y
vendedores amables. En su lugar, Bezos alquild6 un almacén cerca del
aeropuerto de Seattle y lo orden6 de forma que los robots pudieran maniobrar
con facilidad.

En sus primeros dias, Amazon se centraba en los libros y en los cazadores:
gente con una misién, en busca de un producto especifico. Al pasar los afios,
con la banda ancha empezaron a aflorar distintos tonos y aparecieron los
recolectores, dispuestos a tomarse su tiempo para explorar y sopesar distintas
opciones. Bezos supo entonces que podia migrar a otras cosas que la gente
aun no estaba acostumbrada a comprar online, como CD y DVD. Presagiando
la amenaza que Amazon supondria para todas las cosas buenas de nuestra
sociedad, el CD I Dreamed a Dream, de Susan Boyle marcé récords de venta
en la plataforma.

Para dejar atras a sus competidores y apuntalar el valor central de nuestra
capacidad de seleccion, Amazon abri6 Amazon Marketplace, dejando que
terceros se pusieran a la larga cola. Los vendedores obtuvieron acceso a la
plataforma de e-commerce y a la base de clientes mas grande del mundo, y
Amazon pudo aumentar su oferta sin el gasto que supondria la incorporacion
de inventario adicional.

Actualmente, Amazon Marketplace es responsable de cuarenta mil
millones de dolares (el 40 por ciento) del total de las ventas de Amazon.
Los vendedores, contentos con el flujo masivo de clientes, no sienten la
necesidad de invertir en canales de venta propios. Mientras tanto, Amazon
obtiene los datos y puede ingresar en cualquier sector (comenzar a vender los
productos que sean) en el momento en que una categoria se vuelva atractiva.
Entonces, Amazon, si lo desea, puede comenzar a ofrecer directamente
«Vinilo decorativo de hombre asiatico antiguo», «Fundas de almohada
Nicolas Cage» y «Tambores de lubricante de doscientos litros».

Amazon apela a ese instinto nuestro de cazadores-recolectores que nos
impele a recolectar la mayor cantidad de cosas con el minimo esfuerzo. Nos
entusiasman las cosas, pues la supervivencia recayo en el cavernicola que
contaba con mas ramas, con las rocas adecuadas para romper las cosas, y con
el barro mas colorido para dibujar en las paredes imagenes que indicaban a
sus descendientes cuando sembrar, o qué animales peligrosos tenian que



evitar.

La necesidad de poseer cosas es real: las cosas nos mantienen calientes y
seguros. Nos permiten almacenar y preparar la comida. Nos ayudan a atraer
parejas y a cuidar de nuestra descendencia. Y las cosas faciles son las
mejores, porque consumen menos energia y nos dejan tiempo para dedicarnos
a otros asuntos importantes.

Sin tiendas que se comieran el capital, Bezos era libre para invertir en
almacenes automatizados. La escala es poder y, asi, Amazon tuvo la
posibilidad de ofrecer unos precios que ningin minorista tradicional con
tienda fisica podia ni por asomo permitirse. Hizo ofertas: a los clientes leales,
a los autores, a las empresas de reparto, a los revendedores que aceptaban
publicar anuncios en sus propios sitios web... Atrajo a un nimero creciente de
socios a Amazon. Bezos salié del estrecho mundo de los libros y los DVD y
se metio en... todo. Esta forma de experimentacion y agresion es lo que los
militares llaman un bucle OODA: «observar, orientarse, decidir y actuar». Al
actuar con rapidez y decision, obligas al enemigo, en este caso, otros
minoristas, a reaccionar a tu ultima maniobra, al tiempo que ti ya estas
iniciando la siguiente. Amazon, en su caso, lo hizo con un enfoque
implacable en el consumidor.

También contribuyé el hecho de que, durante la mayor parte de los
primeros quince afios de existencia de Amazon, los CEO del retail tradicional
no se cansaban de recordar continuamente que el comercio electronico
representaba solo un 1, 2, 3, 4, 5, 6... por ciento del sector. No se produjo un
esfuerzo conjunto para responder a la amenaza hasta que Amazon tuvo unos
enormes colmillos y un capital ilimitado; y era demasiado tarde.

Salto hacia adelante hasta 2016: en Estados Unidos el sector minorista
creci6 un 4 por ciento, y Amazon Prime un 40 por ciento mas.|32],/33] Internet
es el canal de mayor crecimiento de la mayor economia del mundo, y
Amazon copa la mayor parte de dicho crecimiento.[34] En la importantisima
temporada de festividades (noviembre y diciembre de 2016), Amazon se hizo
con el 38 por ciento de las ventas online. Los siguientes nueve mayores
competidores online representaron el 20 por ciento, juntos. En 2016,
Amazon fue considerada la firma de mayor reputacion de Estados Unidos.

Suma cero



En un momento en el que, dentro de la economia estadounidense, el
crecimiento del sector minorista se mantiene practicamente plano, el
crecimiento de Amazon tiene que salir de algun sitio. ;Quién esta perdiendo?
Todo el mundo. El grafico que se muestra abajo, que describe el
comportamiento de la valoracion de las acciones de las tiendas mas
importantes de Estados Unidos a lo largo de diez afios (2006-2016), habla por
si solo:

CRECIMIENTO DEL PRECIO POR ACCION
2006-2016
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La combinacién de tener demasiadas tiendas, unos salarios que apenas
suben, unos gustos que van cambiando y Amazon, han creado la tormenta
perfecta en el sector de la venta al detalle. En la actualidad, la mayoria de
estos comercios estan siendo bombardeados. La mayoria, pero no todos.

Amazon se ha convertido en el Principe de las Tinieblas del sector
minorista, y ocupa una posicion unica, en relacion inversa con el resto del
sector.

Tradicionalmente, las acciones de las empresas del mismo sector
mantienen un comportamiento similar, al compas unas de otras. Ahora ya no.
Actualmente, el mercado de valores cree que lo que es bueno para Amazon,
es malo para el sector minorista, y viceversa. Se trata de una situacion
practicamente unica en la historia empresarial. Y se ha convertido en una
profecia autocumplida, con el coste del capital de Amazon descendiendo
mientras el de todas las demas tiendas asciende. No importa cual sea la
realidad: Amazon ganara, porque esta jugando al poquer con una cantidad
diez veces mayor de fichas. Amazon puede sacar a todos los demas del
tablero.

El susto de verdad va a llegar cuando la gente empiece a preguntarse si lo
que es bueno para Amazon es malo para la sociedad. Es interesante sefialar
que cuando hay cientificos y magnates de la tecnologia (Stephen Hawking,
Elon Musk) que se muestran publicamente preocupados por los peligros de la
inteligencia artificial, y otros (Pierre Omidyar, Reid Hoffman) que estan
financiando investigaciones acerca del tema, Jeff Bezos esta implantando la
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robotica en Amazon tan rapido como puede. En 2016, el nimero de robots
presentes en los almacenes de la empresa aument6 en un 50 por ciento.
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177 @

L)

#Macys
K¢
JCP
zoll 2016 Z0ZIE

Peterson, Hayley, «Amazon Is About to Become the Biggest Clothing Retailer in the US», Business
Insider.

0/

Con el anuncio de Amazon Go, una tienda de alimentacion sin cajas, la
empresa ha entrado en el negocio de las tiendas fisicas. Pero con una
peculiaridad: los clientes de estas primeras tiendas de ultramarinos Amazon
Go compran los articulos simplemente con salir de la tienda. Hay unos
sensores que pasan por el escaner tus bolsas y tu app cuando sales por la
puerta, no hay que pasar por caja.

Los demas minoristas, pillados de nuevo a contrapié, estan buscando en
tropel formas de eliminar sus propios procesos de paso por caja. ;A quién
esta poniendo en riesgo esta ultima maniobra de Amazon? A los 3,4 millones
de estadounidenses (un 2,6 por ciento de la mano de obra de Estados Unidos)
que trabajan en las cajas.[28] Eso son muchos trabajadores, casi tantos como
profesores de primaria y secundaria hay en Estados Unidos.

Y mientras los minoristas tratan de lidiar con el zig de Amazon Go, los
fabricantes de hardware, y pronto las marcas, buscan formas de lidiar con el
zag de Amazon Echo.

Echo es un cilindro con pinta de altavoz, y Alexa es su inteligencia
artificial, nombrada asi por la biblioteca de Alejandria. Alexa esta



disefiada para operar como un comunicador personal, permite al usuario pedir
musica, hacer busquedas en internet y obtener respuestas a sus preguntas.
Fundamentalmente, lo que hace Alexa es llevar el proceso de recoleccion a
otro nivel permitiendo que hagas tus peticiones a través de un potente
software de reconocimiento de voz. Di: «Alexa, mete Sensodyne en la cesta
de la compra» o (ese rollo) pulsa el Dash Button de los condones Trojan[41] vy,
en una hora o menos, te llega. Y Alexa se vuelve mas inteligente cada vez
que la usas.

Esto es lo que obtiene el cliente, pero para Amazon, la recompensa es
mayor: los clientes de Amazon confian tanto en la empresa que le estan
permitiendo escuchar sus conversaciones y recoger sus datos de consumo.
Esto dara a Amazon la posibilidad de penetrar en la vida privada y en los
deseos de los consumidores mas de lo que pueda conseguir ninguna otra
empresa.

A corto plazo, Go y Echo indican que la empresa se dirige hacia una
politica de compra en cero clics en todas sus operaciones. Aprovechando las
ventajas del big data y de tener un conocimiento sin igual de los patrones de
compra de los consumidores Amazon pronto podra hacer frente a tus
necesidades eliminando del proceso el contratiempo que supone tener que
decidir o que pedirlas. A este concepto lo llamo Prime al Cuadrado. Quiza
tengas que recalibrarlo de vez en cuando, menos cosas cuando te vas de
vacaciones, mas cuando tienes invitados, menos chocolate Lindt cuando se te
pasa el enamoramiento que tienes con él, pero todo lo demdas funcionara
como el equivalente minorista al pilotaje por mandos electrénicos de un
avion. Tu pedido llegara acompafiado de una caja vacia, metes en esa caja
todas las cosas que quieras devolver y Amazon registrara tus preferencias. La
proxima vez, la caja con las devoluciones sera mas pequefia. Amazon dio
otro paso en direccion a la compra en cero clics cuando lanzé su servicio
Wardrobe en junio de 2017, que permite a los clientes elegir prendas y
accesorios para probarselos en casa y decidir después con cuales se queda.
Los clientes tienen un plazo de siete dias para decidirse y solo se les cobra
una vez han hecho la seleccion.

Ahora, comparemos esa experiencia con la de tener que parar en el centro
comercial de camino a casa después del trabajo, buscar aparcamiento, hacer
cola total para terminar descubriendo que no tienen la bombilla que necesitas,
hacer otra cola para pagar el resto de las cosas y, después, volver a aguantar
todo el trafico de camino a casa. ¢Como van a competir con Amazon el



centro comercial o las grandes superficies, y no digamos las tiendas de
comercio de barrio? Estamos asistiendo a un gran ajuste de cuentas en el
sector minorista. Del mismo modo que vimos cémo descendia el porcentaje
de poblacion que trabajaba en agricultura del 50 al 4 por ciento en solo un
siglo, en los proximos treinta afios vamos a asistir a una caida similar en el
sector del comercio al detalle.

La decidida apuesta de Amazon por hacer que la experiencia de compra del
consumidor sea cada vez mas fluida y sin fricciones, su habilidad en la
relacion con los inversores, y su decision de invertir en B2B (plataformas de
servicios para los competidores) la colocan en la pole position de la carrera
hacia el billon de dolares. Lo que conseguira terminar de consolidar el
dominio de Amazon sobre el mundo del comercio al menor es su
compromiso, en cada uno de los pasos que da, con la recogida de montafias
de datos de todos los consumidores del mundo. Amazon sabe ya un monton
de cosas de ti y de mi. Pronto sabra mas de nuestras preferencias de compra
que nosotros mismos. Y nos parece bien, puesto que le habremos entregado
voluntariamente toda esa informacion.

Storytelling — Dinero barato

Amazon ha tenido un acceso mayor, y durante un periodo mas largo, a dinero
barato que cualquier otra empresa de la era moderna.

La mayor parte de las tecnolégicas que durante los afios noventa se
sustentaron con capital riesgo empezar a dar retorno a los inversores antes de
alcanzar los cincuenta millones de ddlares en ingresos. Amazon, en cambio,
llego a recaudar dos mil cien millones de dolares en inversiones antes de
conseguir (mas o menos) equilibrar la balanza.[44] Tal como ha demostrado,
Amazon es capaz de lanzar un teléfono, invertir decenas, tal vez cientos, de
millones de ddlares en desarrollo y marketing, fracasar en los primeros treinta
dias y tratar todo el desastre como un mero bachecito.

Eso si que es tener capital paciente. Si cualquier otra empresa de la lista
Fortune 500, ya sea HP, Unilever o Microsoft, lanzara un teléfono que nace
muerto, sus acciones caerian mas de un 20 por ciento, igual que hicieron las
acciones de Amazon en 2014.]45] Pero, ante los gritos de los accionistas, los
CEO de esas otras empresas hubieran parpadeado y ordenado una retirada
general de la empresa y frenado al toro agarrandolo por los cuernos si fuera



necesario. No fue el caso de Amazon. ;Por qué? Porque si tienes las fichas
suficientes puedes seguir jugando hasta el amanecer y, al final, haras
blackjack.

Esto nos lleva a la aptitud central de Amazon: el storyelling, su relato.

A través de este relato, perfilando una gran vision de futuro, Amazon ha
conseguido reformular la relacion de los accionistas con una empresa. Son
los medios de comunicacion los encargados de narrar este relato, y en
especial los medios especializados en negocios y tecnologia. Muchos de ellos
han decidido que los CEO de las empresas tecnologicas son las nuevas
celebrities y estan dispuestos a conceder a Amazon, en cualquier momento, la
luz de los focos, el centro de la escena y el reparto estelar. Hasta ahora, el
contrato que tenian las empresas con los accionistas era el siguiente: dennos
unos afios y decenas de millones de doélares... y empezaremos a devolverles
su capital en forma de ganancias. Amazon ha reventado esta tradicion,
reemplazando las ganancias por vision y crecimiento, a través del relato. La
historia convence y es simple: el binomio que hace poderosos los mensajes.

El relato: la tienda mas grande del mundo.

La estrategia: inversiones enormes en beneficios para el consumidor que
resistan el paso del tiempo: precios mas bajos, una mayor seleccion y una
entrega mas rapida.

Gracias a una tasa de crecimiento que refleja la tendencia persistente hacia
esta vision, el mercado eleva la oferta por las acciones de Amazon y dota a la
empresa de un capital excepcionalmente barato. La mayoria de los minoristas
comercian con un multiplo de ganancias multiplicado por ocho.[46] Amazon,
en cambio, comercia en un multiplo de cuarenta.

Ademas, Amazon también ha preparado a Wall Street para que le aplique
un estandar diferente: esperar de la empresa un crecimiento mayor, pero unas
ganancias menores. Eso le permite emplear los (sustanciosos) dolares de
margen bruto incremental que ingresa cada afio para reinvertir mas capital en
el negocio..., y evitar aquello de los impuestos. Lo que, a su vez, financia la
excavacion de fosos cada vez mas profundos en torno al negocio.

Para el inversor, los beneficios son como la heroina para el drogadicto. Los
inversores adoran los beneficios. Quiero decir: los AMAN de verdad. Si,
invierte, crece e innova todo lo que quieras, pero no te atrevas a impedirme
un buen chute de heroina (de beneficios).

El revolucionario cronograma de reasignacion de capital de Amazon es lo



que se ha predicado durante generaciones en las facultades de empresariales:
muestra un desprecio total por las necesidades a corto plazo de los inversores
en busca de unos objetivos a largo plazo. Que una empresa haga esto es tan
raro como que un chaval se salte la fiesta de graduacion para quedarse
estudiando.

Pensamiento empresarial habitual: Si podemos obtener préstamos a tasas
histéricamente bajas, recomprar acciones y ver como aumenta la valoracion
de las opciones de la direccion, ¢por qué vamos a invertir en crecimiento y en
los empleos que lo acompanan? Es arriesgado.

Pensamiento empresarial de Amazon: Si podemos obtener préstamos a
tasas histéricamente bajas, ;por qué no invertimos ese dinero en sistemas de
control de envios extraordinariamente caros? De esta forma nos aseguramos
una posicion inexpugnable dentro del sector minorista y asfixiamos a
nuestros competidores. Y asi podemos hacernos muy grandes, superrapido.

Walmart quiere impresionar a sus padres y se aplica en invertir a largo
plazo. Pero los mercados no se creen esta madurez de la firma de Bentonville.
En la teleconferencia de resultados del primer trimestre de 2016, la direccién
de Walmart inform6 a Wall Street de que la empresa iba a aumentar
sustancialmente la inversion de capital en tecnologia para «hacerse con el
futuro del retail».

Era la eleccion acertada, y la unica, para Walmart. Sin embargo, la
estrategia suponia una reduccion en las ganancias proyectadas. Y ahi
empiezan el sindrome de abstinencia y los vomitos. A los veinte minutos de
que abriera la bolsa al dia siguiente, el valor de mercado de Walmart perdio
el equivalente a 2,5 Macy’s: veinte mil millones de dolares.

Hacerse inversor de Amazon esta ganando enteros en casa de Mitt
Romney: no vas a tener acceso a la heroina (a las ganancias) en absoluto. Una
conferencia sobre resultados detras de otra, Amazon sigue reforzando su
vision del crecimiento, minimiza las ganancias y recuerda a sus accionistas
que nunca jamas paga dividendos. El balsamo es la vision de la dominacion
mundial: incluye nuevas tecnologias fascinantes (drones), contenido
(peliculas) y tricorders de Star Trek (Amazon Echo) que han demostrado un
nivel de adopcion mayor y han provocado mas alboroto que cualquier otro
producto de hardware de consumo desde la aparicion del iPad. Se trata de
crear un relato, pero a la manera de Harry Potter, donde la historia siguiente
es siempre mejor que la original.



Capital barato — Riesgo x 100

Con astucia y en publico, el sefior Bezos divide los riesgos que asume
Amazon en dos tipos: 1) Los que no puedes evitar («Este es el futuro de la
empresa»), y 2) Los que si («Esto no esta funcionando, lo dejamos»).

La opinion de Bezos es que, para la estrategia inversora de Amazon, es
clave desarrollar muchos experimentos del segundo tipo: entre ellos el de un
almaceén volador o sistemas que protejan a los drones de posibles ataques con
arco y flecha. Han presentado patentes para ambas cosas. Las inversiones de
tipo 2 son baratas, porque es muy probable que se aborten antes de que el
desperdicio de dinero sea excesivo, y arrojan grandes dividendos en la
construccion de la imagen de Amazon como empresa vanguardista. A los
accionistas les encantan estas historias; les hacen sentir que corren una
aventura emocionante. Ademas, de vez en cuando si que dan resultado vy,
cuando lo hacen, Amazon cuenta con el combustible (el capital) necesario
para alimentar la chispa y desatar una tormenta ignea que termina
carbonizando a toda la competencia. En este punto, la leccion que a menudo
se pasa por alto es que ademas de tener una burrada de capital, hay que estar
dispuesto a cometer infanticidios con aquellas iniciativas o productos que no
funcionen, liberando asi el capital (en el caso de Amazon, capital humano)
para comenzar nuevas iniciativas alocadas.

En mi experiencia en las empresas tradicionales he visto que cualquier
cosa nueva se considera innovadora, y que las personas asignadas a ella,
como le ocurre a cualquier padre, desarrollan una pasion irracional por el
proyecto y se niegan a admitir lo feo y lo tonto que se ha vuelto su pequefio
proyecto. Como resultado, las empresas tradicionales no solo cuentan con
menos capital para invertir, sino que también tienen menos cambios entre
manos. Amazon ha demostrado verdadera disciplina en lo tocante a no
incrementar la inversion hasta que no saben con certeza que algo funciona. A
pesar de todo el bombo que se ha dado en los tres ultimos afios en torno a la
entrada de Amazon en el sector de las tiendas fisicas, la suma total de sus
esfuerzos desemboca en solo unas veinte tiendas. No han encontrado un
formato que crean que puedan escalar.

Bezos, como todos los grandes lideres, tiene la capacidad de explicar
cualquier idea disparatada de modo que parezca mas practica que alocada. Un
momento, eso es obvio, ;cémo no se nos ha ocurrido antes? Las cosas
realmente alocadas no son idiotas, son «audaces». Si, la primera vez que oyes



hablar de un almacén flotante te parece una idea disparatada. Pero
reflexionemos un momento sobre el coste que supone alquilar y operar un
almacén terrestre tradicional. ;Qué elementos comportan los mayores gastos?
La proximidad y el alquiler, respectivamente. Ahora, pensemos de nuevo en
un almacén flotante. Ya no suena tan disparatado, ;verdad?

ALMACEN FLOTANTE PATENTE
PENDIEENTE
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El mensaje reiterado de Bezos es que esta en la naturaleza de Amazon
arriesgarse a batear hacia las vallas para conseguir un home run. Aunque la
analogia no llega a ser del todo exacta: cuando en béisbol se hace un Grand
Slam solo se anotan cuatro carreras. En comparacion, en los home run de
Amazon Prime y AWS se anotaron varios miles de carreras en cuanto la
firma de Seattle golpeo la pelota. Tal como escribié Bezos en la primera carta
anual de Amazon de 1997, «Con una probabilidad del 10 por ciento de
obtener cien veces el pago, deberias apostar siempre por ello».

Huelga decir que la mayor parte de los CEO no piensa asi. La mayoria ni
siquiera se animaria a asumir un riesgo con menos del 50 por ciento de



posibilidades de salir bien, no importa lo grande que fuera la rentabilidad
potencial. Y esta es una de las principales razones por las que las empresas de
la vieja economia estan perdiendo valor en favor de las empresas de la nueva
economia. Las empresas de éxito de hoy puede que tengan los activos, el
flujo de capital y el valor de marca, pero entienden el riesgo de forma distinta
a muchas empresas de tecnologia que ya han dejado de existir. Viven en el
presente y saben que tunicamente asumiendo riesgos significativos, incluido
el de su propia existencia, optaran a obtener grandes éxitos.

Existe un fenomeno llamado sesgo del superviviente que es algo que
padecen tanto los CEO de la vieja economia como sus accionistas. Mi trabajo
mas temido es ese tipo de puesto en el que eres «invisible hasta que la
fastidias». Estos trabajos estan por todas partes: ingeniero de
telecomunicaciones, tesorero de la empresa, auditor, controlador aéreo,
operador de planta nuclear, revisor de ascensores del condado, funcionario de
la Administracion de seguridad en el transporte. Nunca te haras famoso, pero
tienes una posibilidad pequefia y aterradora de hacerte infame. Los CEO de
las empresas de éxito de la vieja economia tienen un sesgo similar: son «ricos
hasta que la fastidian».

Los salarios de los CEO se han vuelto tan disparatados que, en términos de
riesgo, siempre te va a ir mejor si eres prudente, le dedicas tus seis u ocho
afios y te jubilas con una fortuna. Sin embargo, si buscas en Google «grandes
errores de la historia empresarial», la mayor parte de los resultados seran
sobre riesgos que las empresas decidieron no asumir, como cuando Excite y
Blockbuster pasaron de adquirir Google y Netflix, respectivamente.

La historia favorece a los audaces. La compensacion favorece a los
mansos. Si eres el CEO de una empresa de la lista Fortune 500, te sale mas a
cuenta ir por el camino ya trillado y limitarte a mantener el rumbo. Quiza las
grandes empresas tengan mas activos para innovar, pero rara vez eligen
correr grandes riesgos o innovar a costa de desguazar su negocio actual.
Tampoco se arriesgarian a ponerse en contra a sus proveedores o inversores.
Juegan a no perder, y los accionistas les recompensan por ello (hasta que esos
accionistas van y compran acciones de Amazon).

La pregunta que la mayoria de las juntas plantean a la direccion de una
empresa es «;,Como podriamos con la menor cantidad de capital/inversion
obtener una mayor ventaja?». Amazon le da la vuelta a la pregunta: «;Qué
nos daria ventaja, que sea enormemente caro y no pueda hacerlo nadie
mas?».



¢Por qué? Porque el capital con el que cuenta Amazon le plantea menos
expectativas de rentabilidad que el de sus iguales. ;Reducir el plazo de envio
de dos dias a uno? Para eso son necesarios miles de millones. Amazon tendra
que construir almacenes inteligentes cerca de las ciudades, lugares donde los
alquileres y la mano de obra son caros. Desde un punto de vista
convencional, se trataria de hacer una enorme inversion para obtener un
rendimiento muy marginal.

Pero para Amazon es perfecto. ;Por qué? Porque Macy’s, Sears y Walmart
no pueden permitirse realizar un gasto de miles de millones para reducir el
plazo de entrega de sus relativamente pequefios negocios electronicos de dos
dias a uno. A los consumidores les encanta y los competidores, débiles, se
van quedando por el camino.

En 2015, Amazon tuvo un gasto de siete mil millones de dolares en tarifas
de envio, lo que supone unas pérdidas netas de cinco mil millones de dolares
en envios y una ganancia total de dos mil cuatrocientos millones de délares.

Un disparate, ;no? No, porque Amazon realiza sus inmersiones equipada
con el tanque de oxigeno mas grande del mundo, y obliga al resto de los
minoristas a seguirla, igualar sus precios y lidiar con la variacion en la
expectativa de entrega del cliente. La diferencia es que los demas minoristas
cuentan solo con el aire que tienen en sus pulmones y se estan ahogando.
Cuando Amazon vuelva a salir a la superficie tendra el océano del retail en
gran parte para ella sola.

Hacer inversiones del segundo tipo también contribuye a ir
insensibilizando a los accionistas de Amazon contra el fracaso. Todos los
miembros de los Cuatro tienen esta caracteristica en comun: pensemos en
Apple y Google, con su proyecto no tan secreto del vehiculo autobnomo, y en
Facebook, que para monetizar ain mas a sus usuarios va introduciendo con
regularidad nuevas herramientas, que acaban por retiran si el experimento no
sale bien. ;Te acuerdas de Lighthouse? Tal como también dijo Bezos en
aquella primera carta anual: «Fracaso e invencion son gemelos inseparables.
Para inventar tienes que experimentar, y si sabes de antemano que algo va a
funcionar, es que no es un experimento».

Rojo, blanco y azul

Los Cuatro son muy disciplinados a la hora de lanzarse hacia adelante, hacer



grandes apuestas audaces e inteligentes y tolerar el fracaso. Este gen del
fracaso se encuentra en el nucleo del éxito economico de Amazon y, en
general, de Estados Unidos. Yo fundé o cofundé nueve empresas y estoy,
siendo generosos, en una proporcién de 3-4-2 (ganancias-pérdidas-tablas).
Ninguna otra sociedad me lo permitiria, y mucho menos me recompensaria
por ello. Estados Unidos es la tierra de las segundas oportunidades, e incluso
si Jeff Bezos es previsiblemente globalista, la cultura de Amazon es
claramente roja, blanca y azul.

La mayoria de las personas superricas tienen una cosa en comun: el
fracaso. Lo han experimentado, y generalmente con creces, pues el camino
hacia la riqueza esta plagado de riesgos, y con frecuencia esos riesgos
terminan siendo... bueno, arriesgados. Una sociedad que te alienta a
levantarte después de haber recibido un golpe en la cabeza, sacudirte el polvo
de los pantalones, volver a colocarte en la caja de bateo y golpear mas fuerte
la proxima vez es el ingrediente secreto para producir multimillonarios. La
correlacion esta clara. Estados Unidos tiene una legislacion sobre quiebras de
lo mas indulgente, atrae a quienes estan dispuestos a arriesgarse y, cOmo
habras adivinado, retine a la mayoria de ellos. Veintinueve de las cincuenta
personas mas ricas del planeta viven en los Estados Unidos, y dos tercios de
los unicornios (empresas privadas con valoraciones superiores a mil millones
de dolares) tienen alli su sede.[54],

Vende los picos

Del mismo modo que es mejor poseer la tierra en la que se asienta una mina,
también es buen negocio venderles los picos a los mineros. La fiebre del oro
de California vino a demostrarlo hace 170 afios. Y hoy, Amazon demuestra
que sigue siendo cierto. Amazon posee una mina muy lucrativa: la empresa
divide sus ingresos entre la venta minorista de productos de consumo (la
propia Amazon y Amazon Marketplace) y «Otros», el grupo que posee las
ventas de publicidad del Amazon Media Group y sus servicios en la nube
(AWS).

La mayoria de las empresas de comercio electronico no llegan nunca a ser
rentables y en algun momento los inversores terminan cansandose de una
vision que consiste basicamente en un «refrito de Bezos». La empresa acaba
por venderse (Gilt, Hautelook, Red Envelope) o cerrando (Boo.com, Fab,



Style.com). Lo que hace que una empresa dedicada en exclusiva al comercio
electrénico sea insostenible es la combinacién de un ecosistema que fomenta
que el ganador se lo lleve todo, la aceleracion en la adquisicion del cliente,
los costes de ultimo kilometro, y una experiencia (online) que, en términos
generales, es peor.

Amazon no escapa de ello. Pero aunque en el negocio al que Amazon se
dedica principalmente (el e-commerce) sea dificil obtener ganancias, el
inmenso valor afiadido que ha supuesto para el consumidor ha terminado
creando la marca de consumo de mas confianza y mas reputada del planeta.

,[158] Amazon ha dominado el volumen de ventas del comercio electrénico,
pero su modelo de negocio no es facilmente replicable, ni sostenible. Hoy en
dia, es facil pasar por alto que Amazon no empez6 a dar beneficios hasta el
cuarto trimestre de 2001, ni mas ni menos que siete afios después de su
fundacién,|59] y que desde entonces ha ido entrando y saliendo del margen de
rentabilidad. En los ultimos afios, Amazon ha comerciado con este valor de
marca, aprovechandolo para expandirse a otros sectores hasta entrar en otros
negocios que son sencillamente mejores (mas rentables). En retrospectiva, la
plataforma de venta de Amazon puede haber sido el Caballo de Troya que ha
conseguido establecer los contactos y, posteriormente, la marca monetizé su
actividad con otros negocios.

Mientras que entre el primer y el tercer trimestre de 2015 el crecimiento
interanual del negocio dedicado al retail de Amazon estuvo entre el 13 y el
20 por ciento, Amazon Web Services, su red de servidores y tecnologia de
almacenamiento de datos, crecio del 49 hasta el 81 por ciento. AWS también
creci6 hasta convertirse en una porcion significativa de los ingresos
operativos totales de Amazon, del 38 por ciento en el primer trimestre de
2015 al 52 por ciento en el tercer trimestre del mismo afo. Segun la
prediccion de los analistas, hacia finales de 2017, AWS podria alcanzar los
dieciséis mil doscientos millones de dolares en ventas, lo que le haria adquirir
una valoracion de ciento sesenta mil millones, superando a la unidad de venta
de la empresa.[61] En otras palabras, mientras el mundo sigue pensado en
Amazon como en un vendedor, este se ha convertido sigilosamente en una
empresa de servicios en la nube, la mayor del mundo.

Y no va a limitarse a los servicios de alojamiento web. Solamente el
Amazon Media Group superara pronto, con toda probabilidad, los ingresos de
Twitter en 2016 (dos mil quinientos millones de doélares),62] convirtiéndose
en una de las mayores empresas propietarias de medios online.[63] Amazon



Prime, el club menos exclusivo de Estados Unidos (pertenecen a él el 44 por
ciento de los hogares estadounidenses), ofrece, por 99 dolares al afio,
envio gratuito en dos dias, envio en dos horas en productos seleccionados
(Amazon Now) y musica y video en streaming que incluye contenido
original. Las ideas de contenido reciben presupuesto para realizar un
piloto, y después se solicita a los espectadores que voten en la web la serie a
la que se dara luz verde. Amazon, como cualquier superpotencia soberana,
persigue una estrategia triple: por aire, tierra y mar. ;Puede usted, sefior
Minorista, hacer llegar su producto al consumidor en una hora? No se
preocupe. Amazon lo hace por usted (por una tarifa), porque esta realizando
esa inversion que usted no puede permitirse: almacenes gestionados por
robots cerca de los centros urbanos, aviones de carga y camiones. Cada dia,
cuatro aviones de carga Boeing 767 transportan mercancias desde Tracy,
California, hasta un almacén de mas de noventa mil metros cuadrados, que no
existia hasta el afio pasado, empleando para ello un aeropuerto situado en la
cercana poblacion de Stockton que hace tres afios era la mitad de pequefio
que ahora.

A principios de 2016, Amazon recibio una licencia de la Comision
Maritima Federal para prestar servicios de transporte maritimo en calidad de
Intermediario de Transporte Maritimo. Por tanto, ahora Amazon puede
transportar los productos de otros. Este nuevo servicio, denominado
Fulfillment by Amazon (FBA), no hara gran cosa por el consumidor
individual directamente, pero permitira a los socios chinos de Amazon
obtener sus productos de forma mas sencilla y mas econdémica en
contenedores a través del Pacifico. ; Apostamos sobre cuanto tiempo tardara
Amazon en dominar el negocio del transporte oceanico?

El mercado para enviar cosas a través del Pacifico es un negocio de
trescientos cincuenta mil millones de ddlares, pero que deja margenes
pequefios. Los transportistas cobran mil trescientos délares por el envio de un
contenedor de doce metros que puede contener hasta diez mil unidades de un
producto (13 centavos por unidad, o un poco menos de 10 doélares por el
envio de un televisor de pantalla plana). Es un negocio rastrero, a no ser que
seas Amazon. La mayor partida de ese coste se la lleva la mano de obra: la
carga y descarga del barco y el papeleo. Amazon puede hacer todo un
despliegue de hardware (robotica) y software para reducir esos costes. En
combinacion con la nueva flota de aviones de la empresa, podria resultar otro
gran negocio para Amazon.



Entre los drones, los 757 y 767, los trailers, el transporte transpacifico y los
generales militares jubilados (no es broma) que han supervisado la operacion
logistica mas compleja del mundo (intenta buscar unos submarinos y
portaaviones que no salen a la superficie o atracan mas de una vez cada seis
meses), Amazon esta construyendo la infraestructura logistica mas robusta de
toda la historia. Si te pareces a mi, todo esto no puede sino fascinarte: yo ni
siquiera consigo asegurarme de tener Gatorade en la nevera cuando lo
necesito.

Las tiendas

La ultima piedra en la estrategia de Amazon para el dominio del mundo es
emplear los montones de activos acumulados online para conquistar el
terreno de las ventas offline. Asi es, estoy hablando de tiendas, esa cosa que
supuestamente iba a morir por culpa del comercio electrénico.

La verdad es que la cuestién de la desaparicion de las tiendas fisicas es
algo que se ha exagerado mucho. En realidad, lo que esta muriendo no son
las tiendas, sino la clase media y con ella todas las empresas que prestan
servicios a ese gran segmento de poblacion y a sus barrios. El mayor
propietario de un centro comercial en los Estados Unidos es el Simon
Property Group. Sus accionistas han recibido un duro golpe en 2017 después
de que hubieran alcanzado un maximo histoérico en 2016./69] Sin embargo, es
muy probable que Simon no tenga problemas, pues ha vendido sus
propiedades en los barrios de rentas medias y bajas para centrarse en los
vecindarios adinerados. El 44 por ciento del valor total de los centros
comerciales de Estados Unidos, segun sus ventas, tamafio y calidad, entre
otros baremos, reside ahora en las cien propiedades mas importantes (de entre
un millar de centros comerciales). Taubman Properties, otro propietario de
centros comerciales de alto nivel, ha informado de que, en 2015, sus
inquilinos tuvieron un promedio de ventas por metro cuadrado de ocho mil
dolares, lo que supone un aumento del 57 por ciento desde 2005.
Comparémoslo con el caso de CBL & Associates Properties Inc., que opera
centros comerciales de categoria «B» y «C». Durante ese mismo periodo, sus
ventas por metro cuadrado aumentaron solo un 13 por ciento, hasta 3.740
dolares.

Por lo tanto, parece que las tiendas van a quedarse, si miramos bien de qué



tiendas estamos hablando. Pero también se va a quedar el comercio
electronico. En ultimo término, los verdaderos ganadores seran los retailers
que sepan cOmo integrar ambos. Amazon quiere ser esa empresa.

En el sector minorista, la proxima sera la «era multicanal», una época en la
que saber integrar los servicios web, las redes sociales y la presencia fisica
sera crucial para el éxito. Todo apunta a que Amazon ostentara también el
dominio de esa era. Llevo tiempo diciendo que Amazon va a abrir un monton
de tiendas fisicas. Tendria sentido que adquirieran bien un minorista en
apuros, como Macy’s, o bien una empresa que tenga una huella y un sistema
vascular de gran tamafio, como alguna franquicia de tiendas de alimentacion.
El principal gasto de Amazon esta en los envios, y su principal objetivo es
llegar a un nimero cada vez mayor de hogares en un espacio cada vez menor
de tiempo. Por esta razon, tendria sentido que Amazon adquiriera Whole
Foods, una franquicia que cuenta con 460 tiendas/71] y que le garantizaria
tener presencia fisica en los centros urbanos, donde viven los consumidores
acomodados, a los que podria acceder con rapidez. Amazon lleva una década
vendiendo productos de alimentacion online sin demasiado éxito, los
clientes prefieren comprar las verduras y la carne en persona. En la era
multicanal, la clave del éxito estara en saber qué canal optimizar y como
atender nuestro instinto de cazadores-recolectores.

Al escribir estas lineas, aparte de la adquisicion de Whole Foods, Amazon
esta haciendo pruebas con sus propias tiendas de alimentacion en Seattle y en
el area de la Bahia de San Francisco. Tiene librerias en Seattle, Chicago y
Nueva York (y planea abrir mas en San Diego, Portland y Nueva Jersey).
¢Para qué necesita Amazon, el asesino de librerias, abrir librerias fisicas?
Para vender el Amazon Echo, el Kindle y el resto de sus productos. Tal como
admiti6 el director financiero de Amazon, Brian Olsavsky, los clientes
quieren poder ver, tocar y palpar los productos.[73] La firma también esta
haciendo pruebas con una decena de tiendas pop-up (y tiene un total de un
centenar planeadas para finales de 2017) pensadas para los centros
comerciales de Estados Unidos.[74] Esto ocurre al mismo tiempo que los
venerables minoristas Macy’s y Sears, incluida su cadena Kmart, y los
gigantes comerciales JCPenney y Kohl’s anunciaron que cerrarian cientos de
tiendas en 2017.[75],

Mientras tanto, para hacerse con una ventaja en la era multicanal, el
gigantesco Walmart se gasté tres mil trescientos millones de ddlares en la
compra de Jet.com, la competencia de Amazon, en algo asi como el



equivalente corporativo a afrontar una crisis de la mediana edad haciéndose
un trasplante de cabello de tres mil trescientos millones de dolares. Walmart
estaba frustrado por su falta de progresos en el ambito de la venta online, y su
frustracion estaba justificada. Mientras que Amazon seguia avanzando, el
crecimiento de Walmart en el ambito del e-commerce se habia ralentizado, e
incluso estancado.

Jet.com es la demostracién de que la diferencia que hay entre un fracaso
puntocom y un unicornio es la misma que entre un vendehimos y un
visionario, respectivamente.[77] ;Como distinguirlos? Uno de ellos ha tenido
un evento de salida/liquidez. Marc Lore, el fundador de Jet, es ese
visionario/vendehumos. El sefior Lore es una copia gemela de Jeff Bezos. O,
si trabajas en el sector minorista, son como un engendro de Ayn Rand y
Darwin, educado por Darth Maul. Lore también es un banquero que se paso
al sector del e-commerce y eligié una categoria que no gozaba de mucha
consideracion, pero que, aun en mayor medida que los libros, llevaba inscrita
en sus genes la necesidad de reabastecimiento: los panales.

En 2005, Lore lanz6 diapers.com y algunas otras categorias orientadas a
los padres bajo el paraguas corporativo Quidsi.[78] Cuando Bezos visito la
empresa, debi6 de sentirse como en casa al reconocer esos almacenes
ubicados cerca de los centros urbanos y asistidos por robots Kiva, la
trastienda de un sitio web gestionado por algoritmos. Bezos quedd prendado
y en 2011 pago quinientos cuarenta y cinco millones de dolares por Quidsi.

Por quinientos millones de dolares, Amazon adquiri6 un impulso en
algunas categorias clave, un gran capital humano y se quito a un competidor
del mercado. Pero Lore no queria trabajar para Jeff Bezos. Queria ser Jeff
Bezos. Veinticuatro meses después salié zumbando y, con su nueva fortuna,
comenzo Jet.com. Debe de haber sido como firmar un acuerdo de divorcio de
quinientos mil dolares con tu marido, y que este luego se mude a la casa de al
lado y empiece a acostarse con tus amigos.

El ex todavia sigue enfadado. En abril de 2017 Bezos cerré Quidsi y
despidi6 a muchos de sus empleados. Oye, si me dejas, tu hermano tiene que
dejar de vivir en el sotano de mi casa. O quiza habia que cerrar Quidsi de
todas maneras. Pero yo creo, mas bien, que Jeff le estaba diciendo a Marc:
«vete al cuerno tu también». Tendemos a olvidar que la mayoria de las
principales organizaciones del mundo estan dirigidas por seres humanos,
humanos de mediana edad con un ego enorme que, de vez en cuando, les
lleva a tomar decisiones emocionales/irracionales.



Jet emplea un algoritmo que te anima a aumentar el tamafio de tu cesta
reduciendo el precio en funcion del coste de envio y de lo rentable que te sale
todo el paquete. Tiene una cuota de suscripcion anual de cincuenta ddlares,
similar a la de la tarjeta de mayorista de Costco. Fue la primera empresa que
tuvo los arrestos de enfrentarse cara a cara con Amazon y en su primer afio
gano doscientos cincuenta mil millones de dolares. Pero habia un problema
técnico: ni la empresa ni su oferta tenian ningun sentido. Poco después de su
lanzamiento, Jet.com anunci6 que iban a eliminar el modelo de suscripciones,
pues el negocio seguia funcionando con solidez sin él. Es el equivalente en
relaciones publicas a convertir excrementos de pollo en ensalada de pollo. En
el momento de la adquisicién de Walmart, Jet.com se gastaba cuatro millones
de dolares semanales en publicidad y, solo para cubrir pérdidas, necesitaba
llegar a los veinte mil millones en ventas anuales (unos ingresos que superan
a los de Whole Foods o Nordstrom). En un momento en el que la
importancia del marketing de consumo tradicional va decayendo a manos de
lo digital, y en el que el ritmo de surgimiento de nuevos productos mejorados
supera al de la capacidad de descubrimiento de los consumidores, la
capacidad que tengan los empresarios para hacer limonada cuando les caen
limones en un intento de recaudar una cantidad ridicula de capital,
posicionarse en una imagen de «disruptivos» y venderse a una empresa de la
vieja economia que esta histérica constatando que cada vez se le marcan mas
las patas de gallo, es el nuevo «marketing».

Mientras Walmart intenta integrar la operacion de comercio electronico en
su infraestructura fisica ya existente, Amazon esta construyendo y
adquiriendo tiendas para complementar su robusto negocio de venta online, y
es probable que Amazon salga vencedor. Los consumidores cada vez tienden
mas a preferir una experiencia para la que no tengas que atarte a un solo canal
en la que el medio digital (el smartphone en concreto) funciona como tejido
conectivo entre el consumidor, la tienda y el sitio web. El consumidor
siempre gana, y tiene posibilidad de elegir: Puerta 1: una gran experiencia de
compra online; Puerta 2: una gran experiencia en la tienda; o Puerta 3: una
gran experiencia online y en tienda conectadas a través de su teléfono movil.
La posibilidad de reservar algo usando el teléfono, recogerlo en la tienda,
comprarlo online, cambiarlo en la tienda y no tener que hacer nunca cola para
pagar es casi inmejorable. Sephora, Home Depot y los grandes almacenes
cuentan ya con este tipo de integracién multicanal. Quiza el futuro del
comercio minorista se parezca mas a Sephora que a Amazon en su forma



actual. Sin embargo, Amazon posee los activos (el capital, la tecnologia, la
confianza, la inigualable inversion en infraestructura de ultimo kilometro)
para realizar el suefio multicanal de los consumidores y ayudar a otros
minoristas a alcanzarlo también (por un precio).

En resumen, pues, ;por qué le convendria a Amazon, el rey de la venta
minorista online, entrar en el comercio multicanal?[s81] Porque el e-commerce
no funciona, no es econémicamente viable, y ninguna empresa que se
dedique exclusivamente a él va a sobrevivir a largo plazo.

En la interfaz del canal de comercio electronico, el coste de la fidelizacion
del cliente sigue aumentando a medida que se va erosionando la lealtad del
consumidor hacia las marcas. Tienes que volver a convencerlos una y otra
vez. En 2004, el 47 por ciento de los consumidores de rentas altas era capaz
de nombrar su marca favorita; seis afios después, la cifra habia caido hasta el
28 por ciento.[82] Eso hace que dedicarse en exclusiva al comercio electrénico
sea cada vez mas peligroso. Nadie quiere estar a merced de Google y de unos
consumidores desleales.

Amazon ha decidido que quiere bajarse de ese tiovivo que empareja, en lo
tocante al cliente, adquisicion onerosa y lealtad cero. Por eso, a través de la
politica de precios y de su oferta de contenido y productos exclusivos, la
empresa le esta diciendo a la gente que o se una a Amazon Prime o se largue.
Los suscriptores Prime suponen un ingreso constante, lealtad y un volumen
de compra anual un 140 por ciento mayor que el de los clientes que no son
Prime.[83] Si Prime sigue creciendo al ritmo actual y la gente sigue cortando
su cordon umbilical, en los proximos ocho afios habra mas hogares suscritos
a Amazon Prime que con television por cable.

GASTO MEDIO MENSUAL EN AMAZON
MEDIA EN EE.UU. 20i6

MIEMBROS PRIME 193 DOLARES

NO PRIME 138 DOLARES

Shi, Audrey, «Amazon Prime Members Now Outnumber Non-Prime Customers», Fortune.



Ademas, el coste de construir una oferta multicanal s6lida, que en muy
poco tiempo se esta convirtiendo en la apuesta por la supervivencia en el
sector minorista, es dolorosamente arduo y oneroso. Amazon, cuya
infraestructura esta, de hecho, estructurando la canalizacién de las cosas hacia
los hogares mas ricos del mundo, nos da una pista. El 70 por ciento de los
hogares de nivel de renta alto de Estados Unidos tienen Prime.[s5] Las tiendas
de Amazon seran en realidad el frente de unos almacenes capaces de
resolverles, a Amazon y a otros minoristas, el problema del ultimo kilometro.

El coste que supone llevarte ese vestido negro de coctel en un camion
desde un almacén a un avion, a otro camion, a tu casa, donde resulta que no
estas, volver al dia siguiente, que te lo pruebes y decides que no, que mejor el
tipo del uniforme marrén se lo lleve de vuelta a su camion y a un avion y a
otro camion hasta el almacén, es (muy muy) caro. Los costes del compromiso
de satisfaccion de Amazon han aumentado un 50 por ciento desde el primer
trimestre de 2012./36] Eso no es sostenible, a menos que Amazon consiga
asegurarse unas tarifas de suscripcion y cobrar a otros por usar su
infraestructura... que es exactamente hacia donde va la compafiia.

En el momento algido de su poderio, Walmart nunca tuvo ni drones ni
aviones propios. Las empresas de servicios de paqueteria con entrega en un
dia como FedEx, DHL y UPS han elevado sus precios una media del 83 por
ciento en la ultima década. Y desde el advenimiento de las herramientas de
seguimiento hace treinta afios, no se ha producido demasiada innovacion en
el sector. En resumen, esta gente esta enterrada hasta el cuello, y la piedra
mas grande va volando hacia ellos. Juntos, DHL, UPS y FedEx tienen un
valor de 120 mil millones de délares.[s7] En la proxima década, gran parte de
este valor va a filtrase hacia Amazon, a medida que los consumidores vayan
confiando mas en Amazon, y la firma de Seattle pueda jactarse de que la
mayor empresa de envios de Estados Unidos y Europa (la propia Amazon) es
su primer cliente.

«Alexa, ;como podemos asesinar marcas?»

Puede que la tecnologia de voz de Amazon, Alexa, haga temblar la tierra bajo
los pies de minoristas y marcas. Muchos de mis colegas del mundo
académico y empresarial creen que la construccion de marca sera siempre
una estrategia ganadora. Estan equivocados. De las trece firmas que han



superado al Standard & Poor’s cinco afios seguidos (si, solo trece), solo una
de ellas es una marca de consumo: Under Armour. Nota: el afio que viene
estara fuera de la lista. Puede que, dentro de poco, toda una serie de
ejecutivos creativos de las agencias publicitarias y de gerentes de marca de
las empresas de consumo empiecen a «decidir pasar mas tiempo con sus
familias». El sol ha empezado a ponerse en la era de la marca.

PORCENTAJE DE PERSONAS ACOMODADAS QUE
PUEDEN NOMBRAR UNA MARCA FAVORITA
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MARCADE MODA  MARCA DE JOYERIA HOTEL DE LUJO MINORISTA

Conclusiones de la décima encuesta anual Time Inc./YouGov sobre riqueza y rentas altas, abril de
2015.

Las marcas son la abreviatura de toda una serie de asociaciones que
emplean los consumidores como orientacion para elegir el producto
adecuado. Las marcas de bienes de consumo envasados (CPG, de Consumer
Packaged Goods) como Tide y Coca-Cola han invertido miles de millones y
décadas en la creacion de marca a través de sus mensajes, su packaging, el
posicionamiento en tienda, el precio y los esfuerzos de comercializacion.
Pero cuando los habitos de compra migran al espacio online, el disefio y la
sensacion que transmite el producto importan mucho menos. No hay
merchandising visual, ni existen cabeceras de gondola donde exhibir
cuidadosamente el producto.

Y la voz logra eludir ain mas esos atributos de marca que han costado
varias generaciones y miles de millones de ddlares construir. Al usar la voz,
los consumidores no conocen el precio ni ven el envoltorio y es menos



probable que incluyan la marca en su pedido. Cada vez hay menos busquedas
que contengan el nombre de la marca. Los consumidores quieren
comparar precios entre varias marcas, y Amazon les brinda esa oportunidad.
La muerte de las marcas, de la mano de Amazon, y en particular de Alexa,
puede pronosticarse a partir de las busquedas.

En L2 hemos realizado varios test (con esto me refiero a gritarle 6rdenes a
Alexa) para comprender mejor la estrategia de Amazon. He aqui algunos de
nuestros hallazgos: esta claro que Amazon quiere canalizar las ventas a traveés
de Alexa, pues estan ofreciendo precios mas bajos, en muchos productos, si
se compran a través de la voz en vez de con un clic. En categorias clave como
las pilas, Alexa sugerira la compra de Amazon Basics, su marca privada, y se
hara la tonta con respecto a otras opciones («jLo siento, es todo lo que he
encontrado!»), cuando en Amazon.com hay muchas otras marcas. Aunque
Amazon lleva diversas marcas de pilas, su marca privada, Amazon Basics,
representa un tercio de todas las ventas de pilas online.

No es nada nuevo, los vendedores minoristas aprovechan con frecuencia su
poder y su custodia sobre el consumidor para cambiar las marcas por la suya
propia. Lo que pasa es que no habiamos visto nunca a un minorista que lo
hiciera tan bien. Amazon, armado con el capital infinito que le han
proporcionado sus entusiastas inversores, lidera una guerra contra las marcas
para extraerles los margenes y devolvérselos al consumidor.

Para las marcas, la muerte tiene un nombre... Alexa.

Amazon el Destructor

No hace mucho, me toco dar una charla en un congreso la mafiana después de
la intervencion de Jeff Bezos. Como el nifio que ve muertos en El sexto
sentido, Jeff Bezos ve el futuro empresarial mejor que la mayoria de los
CEO. Cuando le preguntaron acerca de la destrucciéon de empleo y de lo que
esto va a suponer para nuestra sociedad, Bezos volviéo a sugerir que
tendriamos que considerar la implementacion de una renta basica universal.
O, afiadio, un impuesto negativo sobre la renta que garantice a todos los
ciudadanos el ingreso econdmico suficiente como para mantenerse por
encima del umbral de la pobreza. Del publico salieron comentarios
aduladores: «Qué gran hombre, se preocupa por la gente comun».

Pero, un momento. ;Te has fijado alguna vez en que hay muy pocas



imagenes del interior de los almacenes de Amazon?

¢Y por qué? Porque el interior de los almacenes de Amazon es turbador, e
incluso inquietante. ;Por la inseguridad en las condiciones? No. ;Por los
abusos a los empleados, tal como cuenta ese articulo del New York Times?
No. Lo perturbador es la ausencia de abuso, o mas especificamente, la
ausencia de gente. La razén por la que Jeff Bezos apuesta por una renta
garantizada para los estadounidenses es que ha visto el futuro del trabajo y, al
menos en su vision, no hay empleos para los seres humanos. O, al menos, no
los suficientes como para mantener a toda la mano de obra actual. Los robots
irdn realizando cada vez mas las funciones de los empleados humanos, casi
igual de bien (y, en ocasiones, mucho mejor) que ellos, sin hacer molestas
peticiones para salir temprano porque tienen que ir a recoger a sus hijos a
clase de karate.

Amazon no habla publicamente sobre robdtica, que es una de sus
caracteristicas centrales, pues es consciente de que se convertiria rapidamente
en carnaza para los tertulianos televisivos y politicos vehementes. En 2012,
Amazon adquirié discretamente Kiva Systems, una sofisticada empresa de
robdtica para almacenes, por setecientos setenta y cinco millones de ddlares.

En Star Wars, Obi-Wan Kenobi siente una gran conmocion en la fuerza
cuando el Ejército Imperial apunta la Estrella de la Muerte hacia Alderaan y
destruye el planeta. Cuando se cerr6 la adquisicion de Kiva, todos los
miembros de su sindicato debieron de sentir una conmocion similar. Los
emprendedores crean empleo, ;verdad? Pues no, no lo hacen. L.a mayor parte
de los emprendedores, al menos en el sector de la tecnologia, aprovechan el
poder de procesamiento y del ancho de banda para destruir puestos de
trabajo, ofreciendo mas por menos.

Amazon incremento sus ingresos en veintinueve mil millones de dolares en
2016 en un contexto en el que el crecimiento en el sector minorista es
basicamente plano.[91] Si comparas la cantidad de gente que necesita Amazon
para ingresar un millon de dolares con la que necesitaria Macy’s, y Macy’s es
un representante bastante bueno de la productividad en todo el sector
minorista (y, de hecho, es mas productivo que la mayoria de los minoristas),
parece razonable afirmar que el crecimiento de Amazon resultara en la
destruccion de setenta y seis mil empleos en el sector del retail este afio.
Imaginemos que llenamos el estadio mas grande de la NFL (el Cowboy
Stadium) de vendedores, cajeros, comerciales, directores de e-commerce,
guardias de seguridad y les contamos que, por cortesia de Amazon, sus



servicios ya no son necesarios. Y después, asegurate de reservar ademas del
Cowboy Stadium el Madison Square Garden para el afio siguiente, ya que la
situacion no va a hacer mas que empeorar (0 mejorar, si eres accionista de
Amazon).

Amazon no es el tnico de los Cuatro Jinetes que lo hace: todos ellos se
dedican a hacer mas con menos, y todos dejan a la gente sin trabajo.

Mi primera reaccion a la intervencion de Bezos fue pensar: qué novedoso
es escuchar a un CEO que no cita a Ayn Rand. Sin embargo, al seguir
pensando en ello, me di cuenta de que las palabras de Bezos eran aterradoras.
O simplemente resignadas. El tipo que tiene mas perspectiva y mas influencia
en el futuro del mayor negocio del mundo (la venta al consumidor) ha llegado
a la conclusion de que no hay forma humana de que la economia vaya a ser
capaz de crear, tal como lo ha hecho en el pasado, empleos suficientes como
para reemplazar aquellos que estan siendo destruidos. Quiza nuestra sociedad
se ha dado simplemente por vencida y no quiere soportar la carga de intentar
descubrir como va a sostener a la clase media.

Medita un rato sobre ello y preguntate: «;Van a tener mis hijos una vida
mejor que la mia?».

[.a dominacion mundial

El camino de Amazon hacia el billon de doélares implicara probablemente una
combinacion de expansion hacia otros lugares de la cadena de valor del retail
y mas adquisiciones. Amazon anuncié recientemente el alquiler de veinte
Boeing 757, la compra de camiones trailer y su entrada en el sector de la
paqueteria.[92] El hecho de que el valor de las acciones de la empresa se haya
duplicado en los ultimos dieciocho meses al tiempo que el de muchas de sus
competidoras del sector minorista (Macy’s y Carrefour entre ellos) se haya
reducido a la mitad hace que la adquisicion pueda ser una forma interesante
de escalar y de forzar a relacionarse con ellos a otras marcas que hasta
entonces se habian negado (cualquier marca de lujo). La adquisicion de
Whole Foods le permite poner un pie en el ambito de las tiendas de
alimentacion y hacerse con unos cientos de almacenes inteligentes que
actualmente se hacen pasar por tiendas.

La capitalizacion bursatil de cuatrocientos treinta y cuatro mil millones de
délares de Amazon significa que la firma de Seattle podria permitirse pagar



(a fecha de abril de 2016) una prima del 50 por ciento para adquirir las
acciones en circulacion de Macy’s (ocho mil millones de capitalizacion
bursatil) y Carrefour (dieciséis mil millones) incurriendo en una dilucion de
tan solo el 8 por ciento para sus propios accionistas. Solo podemos
imaginar lo que diria el Departamento de Justicia de Estados Unidos, pero yo
apuesto por que le pareceria bien favorecer que la economia estadounidense
fuera ain mas competitiva. Y los accionistas de Macy’s y Carrefour
probablemente soltarian un suspiro de alivio.

O, atn mejor, Amazon podria perfeccionar la tecnologia de compra sin
pasar por caja en la que estan trabajando con Amazon Go, poner cachondos a
los medios de comunicacion y hacer que el valor de la empresa aumente a
diez mil millones de délares. Eso seria suficiente para hacer realidad esta idea
loca, y algunas otras mas, echandoles por encima dinero cortesia de los
mercados, que recompensan a Amazon y castigan al resto del sector
minorista, al tiempo que le ponen ojitos al mejor narrador de nuestra era, tal
vez después de Steven Spielberg, Jeff Bezos.

Para ser justos hay que decir que Bezos esta cumpliendo su idea de
dominar el mercado minorista internacional... y también de ser el duefio de
las infraestructuras a las que la mayoria de las empresas de consumo tendran
que pagar para acceder. El crecimiento del sector del comercio minorista
europeo en 2017 sera del 1,6 por ciento. En 2018, sera del 1,2 por ciento.
Amazon es el primer minorista online de Europa, con unas ventas de veintiun
mil millones de euros en 2015, que superan a los siguientes de la lista, Otto
Group y Tesco, en tres y cinco veces, respectivamente.

Pero la verdadera disrupcion ocurrira cuando Amazon empiece a abrir sus
tiendas por todo el resto del mundo, tal como planea hacer en la India. Quiza
a la gente le encanten la seleccion, los precios y la comodidad de la compra
online que ofrece Amazon, pero la influencia nimero uno en la decision del
consumidor sigue estando en la tienda. A la gente le gusta ir a las tiendas y
tocar las cosas, como un auténtico recolector al uso. Y esto se cumple
especialmente en el ambito de la alimentacion, que es donde se desarrollo
originalmente nuestro instinto. El sector de la alimentacion, que sin duda
retine los requisitos para sufrir una disrupcion, vera como Amazon aplica sus
conocimientos y su experiencia tecnologica a la logistica de almacenamiento,
a la formalizacion de los pagos y a los envios, estableciendo nuevos
estandares en el sector. Whole Foods habia recibido criticas debido a sus
altos precios y, antes de la adquisicion, el precio de sus acciones habia caido.



Amazon tendra el remedio preciso para eso. Y, mientras, las 460 tiendas de
Whole Foods se convierten en la cadena de suministro de Amazon, centros de
destino para Amazon Fresh y centros de transito para sus otras operaciones.
Las tiendas Whole Foods podrian funcionar también como puntos de
devolucién online de pedidos de cualquier tipo, lo que supondria una drastica
reduccion de costes. Amazon quiere ubicarse como maximo a una hora de la
mayor cantidad de gente posible, y Whole Foods es una buena férmula para
conseguirlo.

Imaginemos que, en Estados Unidos, Amazon comprara la oficina de
correos 0 una empresa de estaciones de servicio. La gente esta acostumbrada
a entrar y salir apresuradamente de esos sitios para comprar lo que sea. Pues
actualmente Amazon esta construyendo este tipo de tiendas de «clic y
recoger» en Sunnyvale y San Carlos, ambos en Silicon Valley./96] Es un
aviso.

Ahora, Amazon te ofrece todo aquello que puedas necesitar antes de que lo
necesites, y lo envia en una hora a los quinientos millones de hogares mas
ricos del planeta. Y todas las marcas de consumo pagan un peaje para acceder
a una infraestructura que resulta mas barato alquilar a Amazon que construir.
Y nadie cuenta con la escala, la confianza, el capital barato ni los robots
necesarios para hacerle competencia. Y eso financiado por una cuota anual de
suscripcion que incluye todo tipo de cosas divertidas como peliculas, musica
y retransmisiones en directo de los partidos de la NFL. Puedo apostar a que
Amazon termina comprando los derechos de retransmision de la March
Madness o de la Super Bowl para sacarle el jugo a sus suscripciones Prime...
porque puede.

La carrera hacia el billén

Ahora, el circulo esta completo. Amazon ha colocado en su sitio todas las
piezas necesarias para el pedido en un clic: inteligencia artificial, historial de
compras, almacenes en un radio de treinta kilometros del 45 por ciento de la
poblacion estadounidense, millones de SKU, receptores de voz en los hogares
estadounidenses de renta superior (Alexa), la propiedad del mayor servicio en
la nube y de big data, 460 tiendas fisicas (que pronto seran miles), y la marca
de consumo que goza de mayor confianza del consumidor del mundo.

Por todo ello, Amazon sera la primera empresa que alcance una



capitalizacion bursatil de un billon de dolares.

Ahora, quiza te estés preguntando: ;Y Apple y Uber? Desde 2008, esas
dos empresas han creado un mayor valor para el accionista que cualquier otra
empresa publica o privada. La clave de su éxito fueron el iPhone y el sistema
de pedido y seguimiento por GPS, y ambas cosas son muy distintas de la
estrategia de Amazon, ¢verdad?

Pues no. Su ingrediente secreto era mucho mas mundano: unas tiendas
innovadoras en el caso de Apple y la eliminacion de las fricciones del
proceso en beneficio del consumidor en el de Uber. El asunto no esta en el
rastreo por GPS que ilumina donde estan Javier y su Lincoln MKS, sino tu
capacidad para salir zumbando del coche, o la tienda, sin el contratiempo que
supone el proceso de pago. Esto coloca a ambas empresas en el mismo
terreno que Amazon, y Amazon conoce las reglas del juego mucho mejor que
las otras dos.

Tal como dijo Bezos en una reciente carta a los accionistas: «<En Amazon,
llevamos muchos afios dedicados a las aplicaciones practicas del aprendizaje
automatico».[97] ¢Cuantos afios? Si, aprovechando la inteligencia artificial,
Amazon prueba a implementar un sistema de oferta que se adelante a tus
necesidades de compra, que te envie productos automaticamente y se vaya
calibrando a si mismo en funcion de lo que devuelvas o de tus ediciones por
voz («Alexa, mas Minoxidil y menos protector solar»), la prueba registrara
un aumento amazonico en el gasto por hogar. Las acciones se convertiran en
materia antigravitacional y triplicaran su valor hasta alcanzar el billon de
dolares. Facebook y Google son los duefios del espacio mediatico; Apple, del
teléfono; y Amazon esta a punto de hacerse con todo el ecosistema minorista.

Algunos perdedores

El del retail es un negocio muchisimo mas grande que el de los medios o las
telecomunicaciones, por lo que el triunfo de Amazon significa que habra un
monton de perdedores, no solo empresas individuales, sino sectores enteros
de la industria.[98],/99],
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ALIMENTACION

Es obvio que uno de esos sectores condenados es el de las tiendas de
alimentacion. Se lo merecia. El mayor sector orientado al consumidor de
Estados Unidos (ochocientos mil millones), ha sido el lugar al que la
innovacion ha ido a morir. Siempre la misma terrible iluminacion, los
mismos trabajadores descorazonados, la misma experiencia totalmente
frustrante en busca de mi yogur Chobani de un pasillo a otro. En cambio,
Amazon ofrece una solucién de compra online de productos de alimentacion
a través de Amazon Fresh y también la posibilidad de hacer la compra en un
supermercado sin cajeros con Amazon Go, que se inauguré en diciembre de
2016. En junio de 2017, Amazon adquiri6 460 tiendas en barrios de renta
alta a través de Whole Foods. Si bien Amazon y Whole Foods representan
solo el 3,5 por ciento del gasto en alimentacion de Estados Unidos, el coctel
de alimentacion de gama alta y soluciones de envio de alta tecnologia supone
una importante disrupcion en el sector. El dia en que se anuncio la
adquisicion, las acciones de Kroger cayeron un 9,24 por ciento; United
Natural Foods, un distribuidor organico, bajé un 11 por ciento; y Target un 8
por ciento. Amazon se va a comer la merienda de mucha gente.

Los restaurantes también van a sufrir, ya que prepararse la comida en casa



sera mas facil gracias a sus entregas a la velocidad de la luz. Y si, los
servicios de entrega también seran golpeados, como Instacart, cuyo portavoz
dijo que con la adquisicion de Whole Foods, Amazon habia «declarado la
guerra a todos los supermercados y tiendas de barrio de los Estados Unidos».

WALMART

¢Quién es el gran perdedor? Facil: Walmart. Los problemas de Walmart para
crecer en el ambito del comercio electronico van mas alla de Seattle: una
mano de obra mal pagada y carente de las competencias necesarias para
cerrar el circulo multicanal. Muchos de sus clientes conforman ese grupo
sobre el que te has preguntado, que no tiene banda ancha ni smartphone. El
hombre mas rico del siglo xXx domino el arte de poner a trabajadores
contratados por el salario minimo a venderte cosas. E1 hombre mas rico del
siglo xx1 esta dominando la ciencia de poner a robots sin salario a venderte
cosas.

El mismo dia en que Amazon compré6 Whole Foods, Walmart compro
Bonobos, un minorista de venta online de ropa de hombre que habia
adquirido tiendas fisicas. Bonobos goza de un s6lido modelo multicanal: el
cliente ajusta online las medidas de la ropa que se le envia después por
correo. Igual que con la adquisicion de Jet, Walmart espera impregnarse del
ethos de e-commerce del minorista mas pequefio para poder competir con
Amazon. Pero, dada la escala del monstruo, es poco probable que Bonobos
suponga una gran diferencia.

Walmart es la mayor empresa de venta de alimentacion de Estados Unidos,
y la adquisicion de Whole Foods supone toda una escalada en su guerra con
Amazon. Walmart tiene diez veces mas tiendas de alimentacion que
Whole Foods, pero con toda probabilidad, la logistica de Amazon lo
superara.

HASTA GOOGLE ESTA SUFRIENDO LA AMAZONIZACION

En términos relativos, Google esta perdiendo frente a Amazon. Amazon es el
mayor cliente de Google y sabe optimizar las busquedas mejor de lo que
Google sabe optimizar Amazon. No es que Google no sea una empresa
alucinante, pero las apuestas estan en que va a ser Amazon quien venza a
Google en la carrera hacia el billon. Las busquedas de productos son



lucrativas: obtienen ofertas boyantes pues pueden acabar en la realizacion de
una compra, y no espiando a tu amor del instituto. Puede que, algun dia, la
franquicia de buisqueda de Amazon termine rivalizando en valor con la de
Google, ya que quienes tienen pensado hacer un gasto suelen empezar sus
busquedas en Amazon. Pero la verdadera victima es el comercio minorista
tradicional, sobre cuyo unico canal de crecimiento, el online, se esta
cerniendo el ocaso por cuenta de Amazon. Cada afio, Google y todas las
marcas.com pierden volumen de busqueda de productos en favor de Amazon
(del 6 al 12 por ciento para los minoristas de 2015 a 2016). En general, se
supone que los consumidores van a los sitios web de las marcas a investigar
los productos y, después, van a Amazon a comprarlos. En realidad, el 55 por
ciento de las busquedas de productos empiezan en Amazon (frente al 28 por
ciento que empieza en buscadores como Google). Esto traslada el poder,
y el margen, desde Google y los minoristas hacia Amazon.

Otros perdedores: los irrelevantes

Yo fui un nifio extraordinariamente poco extraordinario. Sacaba unas
calificaciones mediocres, y tampoco lo hice demasiado bien en los examenes.
En el instituto, trabajé como cajero en el Westward Ho de Westwood,
California, donde ganaba unos cuatro dolares por hora.

Durante mi primer afio en UCLA consegui un trabajo, de nuevo como
cajero, esta vez en el Vicente Foods de Brentwood. Sin embargo, esta vez,
como miembro del Local 770 del Sindicato Internacional de Trabajadores de
Alimentos y Comercios Unidos, mi salario de 13 dolares la hora me sirvio
para pagarme la matricula de 1.350 ddlares para residentes del Estado, y algo
mas. Vicente Foods sigue existiendo, por lo que no parece que aquella prima
salarial del 200 por ciento que consiguié pagarme la universidad haya
arruinado a la empresa.

En 1984, era posible ser un nifio extraordinariamente poco extraordinario
con un trabajo a tiempo parcial y costearse una universidad de primer nivel.
Las cosas han cambiado mucho, y para los chavales como el que fui, no han
ido a mejor. Amazon, bueno o malo, y el resto de los innovadores a los que
adoramos estan haciendo que este sea el mejor momento para la gente
extraordinaria y el peor para la gente normal.

Seguira habiendo tiendas de alimentacion y cajeros, solo que menos. Como



el resto del sector minorista, la alimentacion se dividira en tiendas que
«escalen», con robots que te dan el 90 por ciento de la experiencia de una
gran tienda por el 60 por ciento del precio, empleando la robotica, capital
barato, software y voz. Seran tiendas en las que los empleados sean expertos,
y serviran a los ricos.

Este es nuestro ecosistema minorista actual. ; Cuantos de estos empleos es
probable que sean reemplazados por robots mas eficientes y rentables?
Preguntale a Amazon.

EMPLEO EN EL SECTOR MINORISTA
EN EE.UU.

2015
{—j F%\s
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CAJEROS VENDEDORES MOZOS DE ALMACEN

Entonces... s;todos los retailers (y sus empleados) han tocado
fondo?

La respuesta corta es no. Existe una fuerza rebelde de minoristas innovadores
que sigue luchando contra el imperio: Sephora, Home Depot y Best Buy, por
nombrar unos pocos. Estas empresas estan haciendo zig donde Amazon hace
zag e invirtiendo en las personas: especialistas en belleza, camisas azules,
escuadrones de geeks y delantales dorados de lona. Y a la inversion en capital
humano le afiaden una habil inversién en tecnologia. L.os consumidores ya no
van a las tiendas en busca de productos que son mas faciles de obtener de
Amazon. Van a las tiendas en busca de personas/expertos.

¢;Sera su estrategia, o la de Amazon, la que salga finalmente victoriosa? ;O



de algin modo se haran un hueco el uno al otro y firmaran tratados de paz
bilaterales? La respuesta no solo decidira el destino de las empresas, sino
también el de millones de trabajadores y de hogares. Lo que esta claro es que
necesitamos lideres empresariales que imaginen y promulguen un futuro en el
que haya mas empleos, no multimillonarios que quieran que el gobierno
financie, con los impuestos que ellos evaden, programas sociales para que la
gente pueda sentarse en su sofa y pasarse el dia entero viendo Netflix. Jeff,
muéstrame algo que sea una maldita vision de verdad.
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Apple

Ocurrié en diciembre de 2015, en San Bernardino, California. Un inspector
de sanidad de veintiocho afios asiste, acompafiado de su mujer, a la fiesta de
Navidad de su trabajo. Dejan a su hija de seis meses con su abuela. En la
fiesta, se ponen unos pasamontafias y disparan setenta y cinco veces con dos
rifles AR-15 distintos. Matan a catorce compafieros de trabajo y dejan
heridos de gravedad a veintiuno. Cuatro horas mas tarde, los atacantes
mueren en un tiroteo con la policia.[1] El FBI se hace con el iPhone 5c de uno
de los tiradores, Syed Rizwan Farook, y solicita al juez federal, y este se la
concede, una orden judicial que obligue a Apple a crear y proporcionarles un
software para desbloquear el teléfono. Apple se resiste.

La semana siguiente, apareci dos veces en Bloomberg TV debatiendo
sobre el tema, y sucedi6 algo extrafio. Empecé a recibir mails en que me
insultaban por la opinion que defendia: que Apple debia acatar la orden
judicial. Un mont6n de mails.

Cualquiera que sea tu postura en el debate sobre Apple y la privacidad, la
pregunta mas interesante es: ¢habriamos tolerado tal desafio si el teléfono del
asesino hubiera sido una BlackBerry? ;No? ¢Por qué? Porque la recepcion de
la orden judicial solicitada por el FBI para desbloquear el teléfono habria sido
distinta en la sede de Waterloo, en Canada. Imagino que si la firma
canadiense se hubiese negado a desbloquear el teléfono en cuarenta y ocho
horas, decenas de congresistas habrian amenazado con un embargo
comercial.

El Centro de investigaciones Pew realizo una encuesta sobre este asunto
entre el publico estadounidense y lo encontro practicamente dividido. Sin
embargo, también se puso de manifiesto la existencia de un sesgo importante
entre ambos segmentos. En general, los jovenes democratas estaban del lado
de Apple y los viejos republicanos, del lado del gobierno. 3] En principio, no
se esperaba esos resultados, pues, supuestamente, los primeros estan a favor



de ampliar el alcance de los poderes publicos y los segundos de proteger las
prerrogativas de las grandes empresas. Pero tanto Apple como los demas
jinetes juegan con unas reglas diferentes.

Dicho de otro modo, cualquier persona que tenga alguna importancia en el
mundo de los consumidores esta a favor de Apple. Las juventudes del partido
Democrata (milenials con titulo universitario) no solo han heredado la Tierra,
sino que la han conquistado, liderados por una mezcla de graduados en
ingenieria del MIT y desertores de Harvard. Sus ingresos estan aumentando,
se los gastan de forma irracional, como es propio de los jovenes, y manejan la
tecnologia con una facilidad que los hace influyentes e importantes para las
empresas.4] Se pusieron del lado de Apple porque la empresa encarna sus
mismos ideales inconformistas, antisistema y progresistas, e ignoraron,
convenientemente, el hecho de que Steve Jobs no colaboraba con obras
sociales, contrataba casi en exclusiva a hombres blancos de mediana edad, y
era una persona horrible.

No importaba, porque Apple es cool. Aun mas, Apple es innovador. Y asi,
cuando el gobierno federal decide obligar a Apple a modificar su
comportamiento, los «macdlitos» de Apple saltan en su defensa. No me
cuento entre ellos.

Doble rasero

Siempre he intentado dar la impresion de que no me importa lo que piensen
los demas. Pero cuando los compafieros de trabajo, muchos de ellos milenials
con titulo de universidades de la Ivy League, empezaron a enviarme corteses
mails insultantes (cosa que duele mas que recibir uno de puro odio en plan
«0jala te mueras»), me quedé turbado.

La causa de su decepcion era mi postura sobre el asunto de Apple y la
privacidad. Mas concretamente, que no me encontrara en el lado correcto del
asunto de Apple y la privacidad. Les parecia que yo no estaba defendiendo la
proteccion de la privacidad personal. Lo que no veian, creo yo, es que ellos
no se estaban posicionando tanto del lado de la privacidad como del lado de
Apple. Sus argumentos, que también eran los de Apple, eran:

* Si Apple creara un nuevo IOS que permitiera al FBI forzar su entrada en
el teléfono, lo que estaria haciendo en realidad es crear una puerta



trasera dificil de controlar y que podria terminar en malas manos
(¢SPECTRA?);y

* El gobierno no puede reclutar a empresas como vigilantes de los
ciudadanos.

Mi respuesta a la primera de las afirmaciones: en caso de que Apple
estuviera creando una puerta trasera, con riesgo de que otros puedan usarla,
seria en todo caso una puerta muy poco impresionante. Mas bien una
puertecita para perros. Apple estimaba que para su desarrollo se necesitarian
entre seis y diez ingenieros por mes.|5] No es que se trate precisamente del
Proyecto Manhattan. Apple sostenia también que esa llave podria terminar en
malas manos y resultar extremadamente peligrosa.[6] Tampoco estamos
hablando del microchip que dio origen a Terminator, que viaja al pasado para
destruir a la humanidad entera. Y el FBI hasta concedi6 que el trabajo se
desarrollara en el campus de Apple, asegurando asi que no se convirtiera en
una app descargable desde .[7] Insisto, no estamos hablando de
agentes especiales del gobierno con el gatillo facil acechando tras las puertas
y en los callejones detras del Biograph Theatre.

Su segundo argumento, que una empresa no deberia ser reclutada para
luchar en las batallas del gobierno contra su voluntad, es ligeramente mejor.
Pero ¢significaria esto que si Ford Motor es capaz de crear un maletero que el
FBI no pueda abrir, y en el que se cree que hay una persona secuestrada y
asfixiandose, el FBI no puede pedirle a Ford que les ayude a abrirlo?

Los jueces emiten Ordenes de registro diariamente. Y cumplen con la
legislacion sobre registro e incautacion que evita que se produzcan registros
indiscriminados y dicta que se puedan registrar las casas, automoviles y
ordenadores en busca de pruebas o de informaciéon que pueda ayudar a
prevenir o a resolver un delito. Sin embargo, de algun modo hemos decidido
que el iPhone es sagrado. No esta obligado a seguir las mismas reglas que el
resto del mundo empresarial.

Lo sagrado y lo profano

A menudo, si se emplean con un fin espiritual como rendir culto a los dioses,
los objetos se consideran sagrados. Steve Jobs se convirtio en el Jesucristo de
la economia de la innovacion, y su resplandeciente logro, el iPhone, se
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convirtio en el vehiculo de su adoracion, en un plano superior a otros objetos
materiales o tecnologias.

Asi, hemos, basicamente, convertido el iPhone en un objeto fetiche y, en
ese proceso abrimos la puerta a un nuevo tipo de extremismo corporativo. Y
aunque este extremismo no supone un peligro fisico real (no creo que los
empleados de Apple sean radicales violentos), esta forma de adoracion
secular es peligrosa. ;Por qué? Porque cuando permitimos que una empresa
se mantenga sin control y sin ley, es que hemos perdido el respeto por los
estandares adecuados con los que ellos, a diferencia de otras empresas,
funcionan. El sistema resultante, de dos niveles, produce un entorno en el que
el ganador se lo lleva todo y que afiade mas gasolina a la hoguera de la
desigualdad. En pocas palabras, el Apple de la época de Steve Jobs se fue de
rositas de algunas acciones por las que el CEO de cualquier otra empresa
estadounidense habria tenido que responder, en particular con el tema de las
stock options con fecha falsificada que Apple habia adjudicado al propio
Jobs.[s] En algun momento, el pueblo estadounidense y el gobierno de
Estados Unidos decidieron que Jobs y Apple ya no estaban sujetos a la ley. Y
asi siguieron las cosas hasta la muerte del sefior Jobs.

¢Merecio la pena? Tu decides. En la primera década del siglo xxi1, después
de que Jobs volviera a Apple, la empresa se embarco en la mayor carrera por
la innovacion de toda la historia empresarial. Durante esos diez afios, Apple
fue lanzando un nuevo producto revolucionario mil millonario tras otro, cada
uno de ellos inauguraba una nueva categoria. El iPod, iTunes/Apple Store, el
iPhone, el iPad... nunca ha existido nada igual.

En aquellos afios, la industria de la electrénica de consumo era una fabrica
de chocolate, y Steve Jobs fue su Willie Wonka. Cada invierno, en la
conferencia mundial de desarrolladores que se celebra anualmente, Jobs subia
al escenario y anunciaba una serie de nuevas actualizaciones de productos;
luego empezaba a marcharse del escenario, se detenia, regresaba y decia:
«Ah, y otra cosa...» y cambiaba el mundo. Y de pronto, lo que habia sido una
convencion de clientes relativamente menor se convertia en un agora. Todas
las bolsas mundiales contenian el aliento. Los corresponsales de noticias se
reunian en torno al Moscone Center al amanecer, proyectando las horas
siguientes. Y los competidores de Apple se mantenian pendientes de las
noticias y de las redes sociales con el corazén en un pufio, aterrorizados por
lo que pudiera venirseles encima.

Ahora es facil olvidar lo asombrosa que fue la década de Apple. La



presentacion del iPod a finales de 2001, tras la doble conmocion que
provocaron el estallido de la burbuja de las puntocom y el 11 de septiembre,
cumplio la misma funcién que la aparicion de los Beatles en el programa de
Ed Sullivan pocos meses después del asesinato de Kennedy: una luz que
brilla en la oscuridad como sefial de esperanza y optimismo. Después, Jobs
uso su influencias en Hollywood para forzar una reaccion exagerada (que,
por supuesto, tuvo su recompensa para Apple) con respecto a la pirateria de
descargas de archivos de audio, iniciada por Napster, que amenazaba con
destruir a la industria de la musica. Todo aquello fue preparando el escenario
para la llegada de la obra maestra, el iPhone, que consigui6 tener a fanaticos
de Apple del mundo entero acampando en las puertas de las tiendas de
electronica. Y, finalmente, el sublime iPad. El héroe anénimo del éxito de
Apple es Shawn Fanning, el fundador de Napster, que sembr6 el miedo en la
industria de la musica provocando asi que esta cayera en los brazos de Apple,
que se dispuso a asociarse con ella de forma similar al modo en que un
vampiro se asocia con una bolsa de sangre.

¢Hubiera podido Apple seguir manteniendo ese ritmo en la década actual si
Steve Jobs hubiera sobrevivido a su enfermedad? Es probable. Porque al
margen de sus caracteristicas menos agradables, Jobs consiguié un gran hito:
hizo de Apple, después de los afios al mando de John Sculley, que estuvieron
marcados por la aversion al riesgo, una empresa, puede que la mayor de la
historia, la primera opcion de la cual era asumir riesgos. A diferencia de
cualquier otro CEO de la lista Fortune 500, Steve Jobs castigaba el
pensamiento cauto, y los resultados han quedado para la historia. La primera
persona que consiguio fundar una empresa y convertirla después en la mas
valiosa del mundo fue Steve Jobs, ni Bob Noyce de Intel ni David Packard de
HP. Tiendas, pantallas tactiles y el refrito de un reproductor de MP3, en su
momento, ninguna de esas cosas tenia sentido.

A pesar de todas las cosas buenas que Jobs hizo por Apple, también fue
una fuerza destructora dentro de la empresa. Maltrataba a los empleados; su
actitud respecto a la filantropia y la inclusiébn era mindscula; y su
personalidad voluble y megalomana mantuvieron a Apple perpetuamente al
borde del caos. Su muerte puso fin a la histdrica carrera por la innovacion de
la empresa, pero también permitio que Apple, bajo la direccién de Tim Cook,
se centrase en la previsibilidad, la rentabilidad y la escala. Los resultados
pueden verse en el balance anual: si el beneficio obtenido es sefial de éxito,
en el afo fiscal 2015, Apple fue la firma mas exitosa de toda la historia,



registré un beneficio neto de cincuenta y tres mil cuatrocientos millones de
dolares.

Si Apple no fuera una de las empresas tecnologicas favoritas de la lista de
Fortune 500, el Congreso habria implementado reformas tributarias.[10] Pero
la mayoria de los politicos, igual que las clases privilegiadas de todo el
mundo, sienten una pequefia excitacion cuando sacan su iPhone. No hay
color: Apple, frente a, digamos, Exxon, se hace querer. Vamos, Piensa
diferente.

Mas cerca de Dios

Apple siempre ha encontrado inspiracion en los demas (forma elegante de
decir «robar ideas»). El sector que ha inspirado la actual estrategia de Apple
es la industria del lujo. Apple decidi6 perseguir la escasez para obtener unas
ganancias desmesuradas, irracionales, que a las marcas tecnoldgicas de
dinero nuevo les resulta casi imposible conseguir. La firma de Cupertino
controla el 14,5 por ciento del mercado de los smartphones, pero acapara el
79 por ciento de las ganancias mundiales que dan los smartphones (2016).

Steve Jobs lo entendi6 de forma instintiva. Los asistentes a la Western
Computer Conference celebrada en San Francisco en 1977 percibieron la
diferencia en el mismo instante en el que entraron a Brooks Hall: mientras
que las demas empresas de ordenadores mostraban placas base desnudas o
cajas de metal muy feas, Jobs y Woz estaban sentados detras de aquellos
ordenadores Apple II de plastico tostado que definirian el aire elegante de
Apple. Los ordenadores de Apple eran bonitos; eran finos. Y, sobre todo, en
un mundo de hackers e ingenieros, los productos de Apple eran un signo de
lujo.
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El lujo no es una externalidad; esta en nuestros genes. Combina nuestro
instinto de trascender la condicion humana y sentirnos mas cerca de la
perfeccién divina, con el deseo de resultar mas atractivos a una posible
pareja. Desde hace milenios, nos hemos arrodillado en iglesias, mezquitas y
templos y, mirando a nuestro alrededor, hemos pensado: «Es imposible que
Reims / Santa Sofia / el Pante6n / Karnak haya sido creado por manos
humanas. No es posible que unos simples seres humanos hayan creado esta
alquimia de sonido, arte y arquitectura sin mediacion de la inspiracion divina.
Escucha lo trascendente que es esta musica. Esa estatua, aquellos frescos,
estos muros de marmol. Me llevan fuera del mundo ordinario. Debe de ser
aqui donde vive Dios».

Historicamente, las masas carecian de formas de acceso al lujo, asi que
peregrinaban a las iglesias y veian los calices engarzados en joyas, las
lamparas resplandecientes, las obras de arte mas bellas del mundo.



Comenzaron a asociar la sensacién de sobrecogimiento estético que provoca
la maestria artistica con la presencia de Dios. Esa es la piedra angular del
lujo. Gracias a la Revolucion Industrial y al aumento general de la
prosperidad, en el siglo xx, aquel lujo se puso al alcance de cientos de
millones, e incluso miles de millones, de personas.

En el siglo xviil, la aristocracia francesa se gastaba el 3 por ciento del PIB
del pais en hermosas pelucas, polvos de maquillaje y vestidos. Dependian de
la opulencia de su atuendo para demostrar su estatus e inspirar respeto y
sumision a sus sirvientes. (No fue Nike el inventor del patrocinio ni del retail
theatre). La Iglesia Catdlica sabe desde hace siglos el poder que ostenta un
edificio (las tiendas) y ha construido una marca que ha conseguido sobrevivir
a guerras y a escandalos sonados. El maquillaje en polvo, las pelucas y los
vestidos que lucia Maria Antonieta hicieron furor. Ahora, LeBron usa Beats.
No ha cambiado nada.

¢Por qué? A causa de la seleccién natural y de los sentimientos de deseo y
envidia que surgen de ella. Las personas con poder acceden con mas facilidad
a una vivienda, al abrigo, al alimento y a las parejas sexuales. Muchas de las
personas que se rodean de cosas bellas aseguran que no lo hacen por
conseguir una pareja, sino por la pura apreciacion del objeto. Mas o menos.
El tejido de un bolso de Bottega Veneta o la curva posterior de un Porsche
911 te pone en el momento. Es-tan-bonito. Quieres poseerlo, bafiarte en la luz
de su poder y comprobar como te ven los demas iluminado por esa luz tan
suave y favorecedora.

Si conduces un Porsche, aunque sea a 90 kilometros por hora, te sentiras
mas atractivo, y la posibilidad de tener una experiencia sexual fortuita te
parecera mas probable. Como los hombres estan programados para procrear
de forma agresiva, el cavernicola que habita en nosotros ansia tener ese
Rolex, o ese Lamborghini, o ese producto de Apple. Y el cavernicola,
pensando con los genitales, hara grandes sacrificios (pagara un precio
irracional) solo por tener la oportunidad de impresionar.

En un plano racional, los productos de lujo no tienen sentido. Es solo que
no podemos librarnos del deseo de acercarnos a la perfeccion divina ni del de
procrear. Cuando el lujo funciona bien, el propio acto de hacer un gasto es
parte de la experiencia. Comprar un collar de diamantes salido de la parte
trasera de un camion, aun si las piedras son auténticas, no resulta tan
satisfactorio como comprarlo en Tiffany, de manos de un vendedor bien
vestido que te ensefia el collar iluminado bajo unas luces brillantes y habla en



voz queda. El lujo es el equivalente mercantil a las plumas de un ave.
Irracional y sexual, es capaz de amortiguar facilmente la sefiales racionales y
aguafiestas del cerebro que te dicen «No te lo puedes permitir» o «Esto no
tiene ningun sentido».

El lujo también ha producido una gran riqueza. La colision de los atomos
de Dios y del sexo gener6 una energia y un valor nunca antes vistos en el
mundo de los negocios. La lista de las cuatrocientas personas mas ricas del
planeta, exceptuando el sector financiero y las de patrimonio heredado,
incluye a mas personas de los sectores del lujo y del retail que del de la
tecnologia o de cualquier otra industria. Aqui va una lista del origen de la
riqueza de las diez personas mas ricas de Europa (a quién le importa quiénes
son, sus empresas son infinitamente mas interesantes que ellos):

Zara

L’Oréal

H&M

LVMH
Nutella

Aldi

Lidl

Trader Joe’s
Luxottica
Crate & Barrel

El lujo del tiempo

Ninguna empresa de tecnologia ha resuelto el problema del envejecimiento,
de la pérdida de relevancia. En tanto que marca de lujo, Apple es la primera
empresa tecnoldgica que puede disfrutar de un éxito intergeneracional.

Apple no empez6 siendo una marca de lujo. Era la mejor casa en un barrio
depauperado, el del hardware tecnologico. Un mundo de cables, accesorios
para geeks, acronimos y margenes de beneficio pequefios.

En los primeros tiempos, lo que hizo Apple fue simplemente crear un
ordenador mas intuitivo que sus competidores. Las ideas de Steve Jobs sobre
la elegancia del packaging atraian solo a una minoria de los clientes; fue la
arquitectura de Steve Wozniak la que atrajo al resto. En esa época, la empresa



interpelaba en gran medida al cerebro del consumidor. Muchos de los
primeros fans de Apple eran geeks (detalle que no hacia gran cosa en favor
del sex appeal de la marca). Apple, hay que concedérselo, supo mirar al otro
lado de las vias, hacia la ciudad del lujo y pensar: ¢Por qué no? ;Por qué no
podemos ser la mejor casa del mejor vecindario?

En la década de los ochenta, la empresa sufrio un declive. Las maquinas
equipadas con chips de Intel y Windows de Microsoft eran mas rapidas y mas
baratas, y comenzaron a ganarse a nuestro organo racional (el cerebro). Word
y Excel se convirtieron en el estandar internacional. En los ordenadores Intel,
podias jugar a la mayoria de los juegos, en los de Apple, no. Fue entonces
cuando Apple comenzé a desplazarse torso abajo, desde el cerebro hasta el
corazon y los genitales, y lo hizo justo a tiempo: la empresa estaba destinada
a hundirse por debajo de una cuota de mercado del 10 por ciento, desde mas
arriba del 90 por ciento.

El ordenador Macintosh de Apple, lanzado en 1984, tenia iconos atractivos
y un aspecto personalizado que apelaba al corazon. Resulta que los
ordenadores podian ser cosas amables. El Macintosh hablaba, en su
presentacion escribié aquel célebre «Hola» en la pantalla. Con el Mac, los
artistas podrian expresarse, crear cosas bellas y cambiar el mundo. Y
entonces, el gran avance: el software de autoedicion. El software de Adobe
estaba perfectamente adaptado a la precisa pantalla en mapa de bits del Mac.

Ser propietario de un Apple, tal como representaba aquel infame anuncio
titulado «1984», reforzaba nuestro convencimiento de que los usuarios de
Apple NO eran simplemente otro ladrillo mas de la pared. Como
resultado, tanto yo como los empleados de mis empresas emergentes, nos
pasamos dos décadas usando productos caros y con menos potencia solo para
demostrar que pensabamos de manera diferente.

Pero eso no era sexy. En aquel tiempo, la mayor parte de la gente no iba a
ningun lado con su ordenador. Los dejaban colocados en salas de
ordenadores. Y arrastrar hasta alli a una posible pareja para fardar de
hardware no era ni practico ni romantico.

Para convertirse en un verdadero articulo de lujo, el ordenador tenia que
encoger, aprender trucos nuevos, volverse bonito y estar cerca de ti o incluso
en tu misma persona para que pudiera funcionar como un signo de éxito ante
los demas, tanto en publico como en privado. La transformacion empez6 con
el iPod, un bloquecito blanco y brillante del tamafio de una baraja de cartas



con el que podias meter una biblioteca de musica entera en tu bolsillo. Entre
el resto de los reproductores mp3, todos ellos de un anodino color gris, azul
marino o negro, el iPod fue también un milagro tecnologico: tenia 5 GB de
memoria frente a los 128 MB de su segundo competidor directo, Toshiba.
Apple busco en la industria de la electronica hasta encontrar una empresa que
estuviera dispuesta a fabricar una unidad de disco asi de pequefia, que
pareciera una joya.

Al final, Apple elimin6 el «Computer» de su nombre corporativo, lo que
demostraba que el concepto de ordenador estaba anclado en el pasado.[17] El
futuro era de las cosas, desde la musica hasta los teléfonos, que usaban la
tecnologia del ordenador. El cliente podria llevar consigo los productos de la
marca, incluso como si fueran complementos. Apple iniciaba su andadura
hacia el lujo.

El debut del Apple Watch en 2015 cerro este ciclo. La presentacion conto
en el escenario con una supermodelo, Christy Turlington Burns. Las camaras
peinaban al publico en busca de cameos de personajes famosos. ¢Y en qué
medio pago la empresa diecisiete paginas para celebrar la nueva llegada? No
fue en Computer World, ni siquiera en la revista Time (como habian hecho en
tiempos con el Macintosh). No, fue en Vogue. Y mostraba unas fotos de Peter
Belanger de la version en oro y rosa, que se vende a un precio de 12.000
dodlares. La transformacion se habia completado. Apple se habia convertido
en la mejor casa del mejor vecindario.

Escasez

En el éxito de Apple es clave una especie de meta-escasez. Es posible que
venda millones de iPods, iPhones, iWatches y Apple Watches, pero con toda
probabilidad, solo el 1 por ciento del mundo puede (racionalmente)
costearselos..., y eso es exactamente lo que quiere Apple. En el primer
trimestre de 2015, el iPhone represent6 solo el 18,3 por ciento de la
produccion mundial de smartphones, pero también el 92 por ciento de los
beneficios de la industria.[19] Es marketing de lujo. ;Como logras comunicar
con elegancia a los amigos y los extrafios, independientemente de donde
estés, que tus competencias, tu ADN y tu extraccion social te hacen estar
entre el 1 por ciento? Facil, lleva contigo un iPhone.

Si trazamos un mapa de los puntos calientes de los sistemas operativos



moviles, se iluminara toda una geografia de la riqueza. Ve a Manhattan. Todo
es Apple IOS. Dirigete a Nueva Jersey, o al Bronx, donde el ingreso
promedio de los hogares se desploma, y todo es Android. En Los Angeles, si
vives en Malibui, Beverly Hills, Palisades, tienes un iPhone. Si vives en
South-Central, Oxnard o Inland Empire, tienes un Android. El iPhone es el
signo mas claro de que te encuentras mas cerca de la perfeccion y tienes mas
oportunidades de aparearte.

Hay mas escritores que han escrito buenos articulos sobre Apple que sobre
cualquier otra empresa, pero la mayoria no lo ve como una marca de lujo.
Llevo veinticinco afios asesorando a marcas de lujo y creo que estas
empresas, desde Porsche hasta Prada, tienen cinco atributos clave en comun:
un fundador icénico, la maestria artesanal, la integracion vertical, un alcance
global y un precio premium. Analicemos cada uno de estos factores un poco
mas en profundidad.

1. EL FUNDADOR ICONICO

No hay nada mas eficaz para conseguir que una marca le sirva a la gente
como medio para expresarse que la personificacion constante de dicha marca
en un individuo, especialmente en su fundador. Los CEO van y vienen, pero
los fundadores son para siempre. Siendo un adolescente pobre, en la década
de 1830, Louis Vuitton caminé casi quinientos kilometros para llegar hasta
Paris, descalzo. Se estableci6 como experto fabricante de cajas y, en poco
tiempo, estaba fabricando exquisitos batles para la reina de Francia y esposa
de Napoleon 111, Eugenia de Montijo.

Vuitton fue el prototipo del fundador iconico. Ademas de una vida llena de
cautivadores altibajos, estos emprendedores cuentan con toda una serie de
habilidades mas propias de pertenecer a un museo que a una tienda. El arte y
la democratizacion del arte (la artesania) constituyen el alimento y el sostén
de sus marcas. Estos fundadores provienen generalmente de la clase artesana
y, a una edad muy temprana, son bendecidos (o malditos) con saber lo que
deben hacer con su vida: fabricar cosas bellas. No tienen eleccién.

Es facil mostrarse cinico ante lo ostentoso y lo frivolo del sector. Sin
embargo, siéntate a conducir un Porsche 911, fijate en como se iluminan tus
pomulos con el colorete Orgasm Blush de NARS, o descubre que tu mirada
se hace mas intensa y tu resolucion mas determinada porque eres ese tipo que
va vestido de Brunello Cucinelli. Esa es la razon por la que los artesanos han



producido mas riqueza que cualquier otro segmento en la historia moderna.
«Hay quienes piensan que el lujo es lo contrario a la pobreza. No lo es. Es lo
contrario a la vulgaridad», dijo Coco Chanel.

Para comprender el poder de Steve Jobs como icono de la innovacién, hay
que pensar en el joven Elvis. Si hubiera muerto en la veintena, después de las
sesiones de Sun Studio y antes de ingresar en el ejército, no lo habriamos
visto contoneandose en los escenarios de Las Vegas con sus pantalones
blancos de campana. Elvis desaparecio poco después de cumplir los cuarenta.
Si se hubiera quedado algunas décadas mas, habria terminado cantando sus
antiguos éxitos en cruceros de jubilados, y Graceland seria un parking de
caravanas. La muerte salva al icono del juicio inevitable de la existencia
cotidiana, incluida la vejez, y eleva a la persona al nivel de leyenda, lo que es
perfecto para una marca. Imagina lo que valdria la marca Tiger Woods para
Nike si, en lugar de desaparecer en la mediocridad, la otrora iconica estrella
de golf hubiera muerto atropellado por su mujer aquella noche en que
descubrié que su marido no sabia mantener el palo guardado en su funda.
Puede decirse que esta es una de las pocas ventajas de la muerte de una figura
publica: los vacuna contra las tonterias que destruyen su reputacion y contra
algo peor, el envejecimiento. Sabemos que los Padres Fundadores de este
pais sintieron un alivio secreto cuando George Washington se deshizo de los
avatares de la vida, porque ya no podia hacer nada que manchara su excelente
reputacion.

No importa que, en la vida real, el fundador iconico fuera un imbécil. Y el
caso de Apple lo demuestra. El mundo ha creado un culto al héroe en torno a
Steve Jobs como si se tratara de Jesucristo. En realidad, parece que Steve
Jobs no era una buena persona y que como padre dejaba mucho que desear.
Fue capaz de comparecer ante un tribunal y renegar de su propia sangre,
negandose a pagar la manutencion de la que sabia que era su hija bioldgica,
aunque en aquel entonces €l ya valia varios cientos de millones de dolares. Y,
como ya he comentado, también parece haber cometido perjurio ante los
investigadores del gobierno sobre el programa de stock options de Apple.

Sin embargo, cuando Jobs murio, en 2011, el mundo se puso de luto, miles
de personas manifestaron su veneracion en internet, en la sede de Apple, en
las tiendas de la empresa por todo el mundo, e incluso en la puerta de su
antiguo instituto. Esto marco la deificacion del fundador icénico, que paso
del estrellato a la santidad, transformacién facilitada atin mas por el aspecto
asceético creciente de Jobs en sus ultimos afios.



Desde entonces, la marca de Apple se ha hecho mas brillante. Hay pocos
ejemplos mejores de lo que el Papa Francisco llama la insana «idolatria del
dinero» que nuestra obsesion con Steve Jobs. La creencia popular es que
Steve Jobs ha dejado su «huella en el universo». Pues no lo hizo. Lo que hizo
Steve Jobs, en mi opinion, es escupir en el universo. Quienes dejan huella en
el universo son las personas que se levantan cada mafiana, visten a sus hijos,
los llevan al colegio y sienten una pasion irracional por el bienestar de los
mismos. Lo que el mundo necesita en los hogares son mas padres
comprometidos, no un maldito teléfono mejor.

2. MAESTRIA ARTESANAL

En el sector del lujo, el éxito proviene de una minuciosa atencion a los
detalles y de una experta, casi sobrehumana, pericia artesana. Cuando sale
bien, es como si hubiera llegado un extraterrestre de un planeta lejano para
mejorar unas gafas de sol o unos pafiuelos de seda. L.os compradores de
gangas se preguntaran por qué podria alguien tomarse tantas molestias para
disefiar unas bisagras que se plieguen hacia dentro, o para anudar
correctamente los mintsculos hilos de la parte oculta de un sombrero. Pero
para quienes disponen de dinero y no estan preocupados por la supervivencia,
la experiencia de vivir con una gran obra de artesania es irremplazable.

El lenguaje del lujo que habla Apple es la simplicidad, la sofisticacion
maxima. Desde el estilo Blancanieves del disefio de los afios ochenta
(superficies de color hueso, lineas horizontales para que los ordenadores
parecieran mas pequefios) hasta el iPod, «mil canciones en tu bolsillo», la
simplicidad es una obsesion para Apple. La simplicidad conlleva un disefio
pulido y facilidad de uso: cuando la interaccion con un objeto causa placer, se
refuerza la lealtad a la marca. La rueda tactil del iPod era elegante y ludica al
mismo tiempo. El iPhone introdujo las pantallas tactiles: «Me conquistaste
desde el primer scroll». Apple eligi6 el aluminio para las carcasas del
PowerBook, porque era mas ligero que la mayoria de los materiales, permitia
construir un cuerpo mas delgado y ofrecia mejor conductividad térmica. Y
tiene un aspecto exclusivo y de primera calidad. Como decia un antiguo
anuncio de iMac, la tecnologia de Apple es «Sencillamente increible e
increiblemente sencilla».

Asi es como Apple crea, uno detras de otro, productos que se convierten en
iconos: «objetos que parecen naturales... tan sencillos, coherentes e



inevitables que no podria existir alternativa racional». La psicologia
cognitiva ha demostrado que los objetos atractivos nos hacen sentir bien, lo
que, a su vez, nos da mayor resiliencia ante los retos creativos. «Los
objetos atractivos funcionan mejor», afirma Don Norman, que fue
vicepresidente de tecnologia avanzada en Apple desde 1993 hasta 1998.
«Cuando has lavado y dado cera a tu coche, se conduce mejor, ;verdad? O al
menos esa es la sensacion que tienes.»

3. INTEGRACION VERTICAL

A principios de la década de los ochenta, The Gap era una cadena de tiendas
de ropa corriente que tenia discos, Levi’s y otras prendas de ropa informal,
mezcladas con las de la propia marca de The Gap. Pero, en 1983, el nuevo
CEO, Mickey Drexler, reinvent6 la compafiia. Suavizo las luces, blanqued la
madera, puso un hilo musical, amplio los probadores y decoré las paredes
con grandes fotografias en blanco y negro de fotografos famosos. Cada una
de las tiendas ofrecia al cliente un lugar para saborear la experiencia de la
marca que Drexler habia proyectado. No intentaba vender lujo sino crear un
universo en torno a la marca e implicar al consumidor en primera persona. L.o
que hacia era tomar a las marcas de lujo como modelo y crear un simulacro
de ese lujo. Su estrategia consiguio avivar los ingresos y las ganancias, y The
Gap inicio una carrera de veinte afios que fue la envidia del sector del retail.

Muchos califican a Drexler como «El Principe Mercader». Pero su impacto
en el mundo de los negocios fue mayor que eso. Drexler entendié que si bien
la televisiéon podria transmitir el mensaje de una marca, las tiendas fisicas
podian llegar mucho mas alla. Daban a los clientes un lugar para meterse
dentro de la marca, olerla y tocarla. Era en la tienda, decidié Drexler, donde
iba a construirse el valor de marca. Y asi, mientras el principal rival de Gap,
Levi’s, seguia produciendo los mejores anuncios publicitarios para television,
Drexler creo las mejores tiendas.

¢El resultado? Entre 1997 y 2005, The Gap triplico sus ingresos, de seis
mil quinientos millones de délares hasta dieciséis mil millones, mientras que
Levi Strauss & Co. bajo de seis mil novecientos millones a cuatro mil cien
millones de dolares.[26],[27],/28],/29] El trabajo de construccion de marca paso
de las ondas al mundo fisico, y a Levi’s le pill6 con el pie cambiado. Yo creo
que si LS&Co. hubiera cosechado un éxito similar al de Apple el mundo seria
un lugar mejor, pues la familia Haas (propietaria de LS&Co.) es justo eso que



te gustaria que fueran todos los propietarios de grandes negocios: modesta,
comprometida con la comunidad y generosa.

Steve Jobs metié a Drexler en el consejo directivo de Apple en 1999, poco
tiempo después de su regreso a la empresa y, dos afios mas tarde, Apple
inauguro su primera tienda fisica en Tyson’s Corner, Virginia.[20] Las tiendas
de Apple eran mas deslumbrantes que las tiendas de Gap. La mayoria de los
expertos bostezaron. Las tiendas fisicas, decian, son el pasado. El futuro era
internet. Como si Steve Jobs, entre todas las personas, no lo supiera.
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Ahora es dificil acordarse, pero en aquel momento, cuando Apple dio ese
paso, la mayor parte de la gente pensd que la empresa se equivocaba; que
Apple se inclinaba hacia la irrelevancia; y que al abrir aquellas tiendas
sofisticadas se estaba posicionando en el sector del lujo apoyada en el
equivalente de un andador. Qué idea tan tonta, pensaban. ; Acaso Apple no se
daba cuenta de que el mercado de la tecnologia estaba girando en torno a
ordenadores sencillos equipados con Microsoft e Intel y que el éxito estaba
en el comercio electronico?



El antiguo director financiero de la empresa, Joseph Graziano, anuncio el
desastre y en Business Week comentd que Jobs se empefiaba en «servir caviar
en un mundo que se conforma con queso y galletitas».

Es evidente que las tiendas cambiaron toda la industria de la tecnologia e
hicieron avanzar a Apple como una empresa de lujo. Si el iPhone impulso6 las
acciones de Apple, las tiendas impulsaron la marca y los margenes de
beneficio. En un paseo por la Quinta Avenida o los Campos Eliseos, podras
ver tiendas de Vuitton, Cartier, Hermes y Apple. Son canales cautivos. Un
reloj Cartier Ballon Bleu de veintiséis mil dolares o una gabardina de ante de
Burberry de cinco mil dolares perderian su brillo en los estantes de Macy’s.
Pero las tiendas regentadas por las propias marcas se convierten en templos
de la marca. Las tiendas Apple venden casi cinco mil dolares por metro
cuadrado. La nimero dos es una tienda de alimentacion, que va un 50 por
ciento por detras.[32] Lo que definio el éxito de Apple no fue el iPhone, sino
la tienda Apple.

4. GLOBAL

Los ricos son un segmento mas homogéneo que cualquier otro grupo del
mundo. Hace poco, di una charla en la Cumbre de Inversion Alternativa de
JPMorgan. Su CEO, Jamie Dimon, congrega ahi a los trescientos clientes
privados mas importantes del banco (que son disparatadamente ricos) y a los
casi cincuenta CEO y fundadores de los fondos en los que hacen inversiones
para sus clientes privados. Cuatrocientos sefiores del universo, mas otras
personas a quienes el universo les ha sonreido (el Club del Esperma de la
Suerte). Gente procedente de casi todos los paises y culturas... que son, sin
embargo, un mar de uniformidad. Todos ellos hablan el mismo idioma (literal
y figuradamente), llevan Hermes, Cartier o Rolex, tienen hijos estudiando en
las universidades de la Ivy League y se van de vacaciones a una villa en la
costa de Italia, Francia o en la isla de San Bartolomé. En una sala con
personas de clase media de todo el mundo, habra diversidad. Toman comidas
distintas, llevan ropa diferente y no entienden el idioma que hablan los
demas. Un desfile antropologico. La élite global, por el contrario, es todo un
arcoiris del mismo maldito color.

Esa es la razon por la que a las marcas de lujo les resulta mas facil que a
sus pares del mercado de masas atravesar las barreras geograficas. Los
minoristas del mercado de masas, como Walmart y Carrefour, necesitan



contratar a un etnografo que les guie en el mercado local. Pero las marcas de
lujo, como Apple, definen su propio universo. La consistencia iconica de la
marca se logra a través de unos elementos clave de disefio: vidrio, un frente
de vidrio, un cubo o un cilindro como entrada; a menudo una escalera
transparente de vidrio, patentada por Jobs; espacios abiertos, interiores
minimalistas, el inventario no se muestra en la tienda (los productos se sacan
al efectuar la compra). Las 492 tiendas, ubicadas en distritos comerciales
exclusivos de dieciocho paises, atraen a mas de un millon de adoradores cada
dia.[33] En 2015, el Magic Kingdom de Disney World atrajo solo a veinte
millones y medio de personas.

Apple tiene también una cadena de suministro global. Los componentes
fluyen desde minas chinas, estudios japoneses y fabricas de chips
estadounidenses hasta las inmensas plantas de fabricacion de sus contratistas
en multiples paises (notable y notoriamente, en China), y después hasta las
tiendas Apple, tanto fisicas como tiendas online. Y a la vez, los miles de
millones en ganancias que se obtienen de la venta de estos productos siguen
sus propias rutas tortuosas por toda una red de paraisos fiscales, entre ellos
Irlanda. El resultado son ganancias colosales y margenes de beneficio propios
del sector del lujo pero a la escala de un productor de bajo coste. Apple es
una de las firmas mas rentables de la historia, pero se evita las molestias de
las tasas impositivas de Estados Unidos.

5. PRECIO PREMIUM

Un precio alto es signo de calidad y exclusividad. Repasa tus busquedas en
internet. ;No te sientes mas atraido por los articulos mas caros? Por ejemplo,
en eBay, ¢no ordenas la btiisqueda, por curiosidad, por «precio mas alto»? La
elasticidad econdémica negativa se mantiene: si Hermes vendiera un pafiuelo
por 19,95 délares, la mayor parte de su clientela actual perderia interés. En
este sentido, Apple no es Hermeés. No puede vender sus ordenadores ni sus
teléfonos por un precio veinte o cien veces mayor al de una marca basica.
Pero si cobra un recargo considerable. Un iPhone 7, sin estar subvencionado
por un contrato con una compafiia telefénica, cuesta 749 dolares, un Blu R1
Plus, 159 dolares, y la ultima Black-Berry (BlackBerry KeyOne), 549
dolares.[35],[36],

Esto, y casi todo lo demas (excepto lo de tener una politica de recursos
humanos decente), Steve Jobs lo aprendi6 de Hewlett-Packard, empresa



pionera en la fijacion de precios de los productos tecnologicos de calidad. Ya
desde los primeros dias de Apple Computer, Jobs habia declarado
publicamente su admiracion por esa empresa y su deseo de crear Apple a su
imagen y semejanza. Uno de los atributos de HP que mas admiraba Jobs era
su compromiso de crear el mejor producto (es decir, el mas innovador y de la
mejor calidad), en particular, las calculadoras, y luego cobrarles un rifién a
los ingenieros que estaban desesperados por adquirirlo. La diferencia era que
HP era en gran medida un proveedor de equipos profesionales, en absoluto
una empresa de productos de lujo, mientras que Apple vendia directamente al
consumidor, y por tanto podia sacar maxima ventaja de todos los signos y
significantes de la elegancia.

A algunos clientes de Apple no les hace mucha gracia saber que su compra
se basa en impulsos irracionales. Se creen inteligentes y sofisticados, y, por
tanto, lo que hacen es racionalizar que fue su cerebro el que llevd la voz
cantante en aquella decisién. Es que el teléfono es mejor, dicen. El software
tiene una interfaz de usuario intuitiva. Y fijate en todas esas fabulosas apps
de productividad. El portatil funciona mejor. El reloj me anima a caminar tres
mil pasos mas al dia. Que el precio sea mas alto esta totalmente justificado, se
dicen.

Y puede ser cierto. La gente sigue un razonamiento similar cuando paga
precios desorbitados por un Mercedes o un Bentley. Los productos de lujo
tienen que ser fabulosos, pero también son signos de estatus. Mejoran tu
marca como procreador. Puede que en los barrios ricos no sea evidente, alli
parece que practicamente todo el mundo lleva varios aparatos de Apple.
¢Como de cool puedes ser si eres la decimocuarta persona que abre su
MacBook en el Café de Flore de Paris? En estos casos, miralo al revés. Si
Apple es el estandar, ;cuanto se deteriora el atractivo de una persona para el
sexo opuesto cuando enciende un Dell o saca un Moto X para hacer una foto?

No estoy diciendo, por cierto, que ese aumento de atractivo sexual
proveniente de una compra de lujo vaya a tener una materializacion real. Hay
millones de propietarios de iPhones que pasan las noches en soledad. Pero
adquirir el articulo de lujo despierta una emocion, un aumento de la
serotonina que acompafia a la felicidad y al éxito. Y quiza si te haga mas
atractivo a ojos de los demas (sin duda, un Dell no lo hara). La decision de
pagar un precio mas alto surge de un impulso primario y ancestral de la parte
inferior del cuerpo, incluso cuando el cerebro nos insiste en lo racional.
(Exploraré en profundidad este fenomeno en el capitulo 7.)



En la otra cara la lujosa moneda de Apple habra muchos grandes
perdedores. Por ejemplo, puede decirse que 2015 fue el mejor afio de Nike.
La empresa incremento sus ingresos en dos mil ochocientos millones de
doélares.[28] En comparacion, los ingresos de Apple aumentaron cincuenta y
un mil millones.[29] Eso supone todo un océano Atlantico de ddlares que la
gente no se gastara en otras cosas.

Las mas propensas a sufrir por el ataque de Apple son las empresas de lujo
de nivel medio, las que venden cosas por menos de mil dolares (J. Crew,
Michael Kors, Swatch y demas). Sus clientes cuentan el dinero, y a los
consumidores jovenes les importan mas su teléfono y su café que la ropa.
Entonces ;donde van a parar esos dolares que tienen disponibles? Tener un
teléfono viejo con la pantalla rota limita sus opciones de apareamiento mucho
mas que llevar una chaqueta o un bolso del afio pasado. Podrian ahorrarse
esos 78 ddlares que cuesta la sudadera con capucha de Hedley que se vende
en Abercrombie & Fitch, los 298 dolares del bolso de hombro de piel
acolchado de Michael Kors, o el bolsito de mano Luna Drive de Kate Spade,
que cuesta 498 dolares.

Por otro lado, los cincuenta y un mil millones perdidos que van a parar a
manos de Apple no deberian afectar a las marcas platino, como Porsche o
Brunello Cucinelli. Sus clientes pueden permitirselo todo, no tienen
necesidad de elegir.

La decision de Steve Jobs de hacer la transicion de una empresa de
tecnologia a una marca de lujo es una de las ideas mas consecuentes, y
creadoras de valor, de la historia del mundo empresarial. Las firmas
tecnologicas pueden escalar, pero rara vez son intemporales. Por otra parte,
Chanel sobrevivira a Cisco, y Gucci sera testigo de la llegada del meteoro que
enviara a Google a la extincion. De los Cuatro Jinetes, Apple es, de largo, el
que tiene los mejores genes y, creo yo, las mayores posibilidades de ver el
siglo xxi11. Tengamos en cuenta que, de los Cuatro, Apple es la unica empresa
que, al menos por ahora, ha prosperado en la época posterior a su fundador y
al equipo de direccion original.

El bonito cadaver de la tecnologia

Una investigacion del profesor Aswath Damodaran, que ensefia Finanzas en
la escuela Stern de la NYU, sefiala que las empresas de tecnologia atraviesan



el ciclo de vida habitual de una empresa pero a mayor velocidad. Podemos
decir que envejecen en el equivalente a afios de perro.

La buena noticia es que estas empresas pueden lanzar un producto, hacer
escalar la empresa y adquirir una base de clientes mas rapido que otras
industrias, que deben hacer frente a inconvenientes como los bienes raices,
las necesidades de capital o unos canales de distribucion cuya creacion puede
requerir afios y el empleo de una considerable mano de obra. La mala noticia
es que el mismo combustible espacial que puede hacer llegar a la L.una a una
empresa de tecnologia, esta también disponible para toda una jauria de
competidores mas jovenes, mas inteligentes y mas rapidos que les siguen a la
carrera.

En su habitat natural, los leones macho tienen una esperanza de vida de
entre 10 y 14 afios. Sin embargo, en cautividad viven 20 afios o0 mas.[41] ; Por
qué? Porque, en cautividad, no tienen que hacer frente al desafio constante de
otros machos. En estado salvaje, los machos mueren generalmente a causa de
los combates por la disputa o proteccion del trono. Hay muy pocos que
mueran de viejos.

Las empresas tecnologicas son como leones alfa en estado natural. Ser el
rey esta bien: te llevas un multiplo mas alto en las ganancias, riqueza rapida
(cuando funciona) y el amor y la admiracion de una sociedad que trata a sus
innovadores como estrellas de rock. Sin embargo, todos quieren ser el rey.
Todo lo que se necesita para destronar al rey es fuerza, velocidad, una
agresividad violenta y ser demasiado estipido como para pensar que puedes
fracasar.

Apple no solo hizo la transicion de uno de los mejores visionarios a uno de
los mejores gestores: ha sido capaz de extender su vida al hacer la transicion
a marca de lujo. ;Como? Apple supo ver que, después de Steve Jobs, el CEO
tenia que ser un director que supiera como escalar la empresa. Si la junta de
Apple hubiera querido un visionario, habria nombrado CEO a Jony Ive.

(Falta de) vision

Yo diria que Apple carece de una vision; sin embargo, la empresa sigue
prosperando: hacer el iPhone mas grande y luego mas pequefio otra vez es
una idea genial en su simplicidad (cojamos el mejor pan del mundo y
cortémoslo de varias maneras distintas). La firma también ha comprado



tiempo, pues se ha dado cuenta de que tiene la marca, y los activos
suficientes como para hacer unas inversiones costosas (tanto de capital como
de tiempo) para convertirse en una marca de lujo que otras empresas
tecnol6gicas no se pueden permitir.

Ya en los tiempos del Macintosh, Apple se dio cuenta de que queria
bajarse del tren tecnologico y se fue alejando de ese espiritu de ofrecer cada
afilo mas por menos dinero (la Ley de Moore). Hoy, el negocio de Apple esta
en vender bienes, servicios y sentimientos: estar mas cerca de Dios y ser mas
atractivo. Para emitir esos factores Apple emplea semiconductores y
tecnologia de pantalla alimentados con electricidad y envueltos en lujo. Es
una mezcla potente y embriagadora que ha dado origen a la empresa mas
rentable de la historia. Antes eras la ropa que llevabas y hoy hay quienes
creen que eres lo que comes. Pero lo que de verdad ha llegado a definir quién
eres realmente es el aparato en el que tecleas.

El rey albaiiil

Te sorprenderia saber cuanta gente sigue creyendo, en contra de todas las
pruebas, que Steve Jobs invento de verdad todos los grandes productos de
Apple. Como si hubiera estado sentado en una mesa de laboratorio en el
departamento de I + D de la sede de Apple en Cupertino soldando chips en
una minuscula placa base... hasta que, jboom!, consigui6 darle al mundo el
iPod. En realidad, eso lo hizo Steve Wozniak con el Apple 1 un cuarto de
siglo antes.

Steve Jobs era un genio, pero sus dones eran otros. En ninguin otro
momento se hizo mas visible esa genialidad que cuando expertos del ambito
empresarial de todo el mundo proclamaban la «desintermediacion» de la
tecnologia: la desaparicion de la distribucion fisica y de los canales de venta
minorista que iban siendo reemplazados por la virtualizacion del comercio
electronico.

Jobs entendi6, como ninguno de sus colegas, que si bien el contenido, e
incluso los productos basicos, podian venderse online, para vender hardware
de electrénica a precio de articulos de lujo habia que venderlos como el resto
de los articulos de lujo. Es decir, en templos resplandecientes, iluminados con
luces brillantes, con vendedores que fueran «genios», jovenes y apasionados,
a su entera disposicion. Y, por encima de todo, habia que vender todos esos



articulos en cajas de cristal donde los clientes pudieran ser vistos por todos
los demas: no solo por los otros clientes, sino también por los transeuntes,
que podian echar una mirada y verte entre los elegidos. Y una vez
conseguido, en esa tienda se podia vender casi cualquier cosa, siempre que
fuera elegante, estuviera empaquetada con buen gusto y compartiera los
rasgos de disefio comunes con sus iguales de mayor precio.

Esa es la razon por la que Apple domina unos margenes de los que ninguna
otra empresa de tecnologia se ha beneficiado nunca, pues ha escalado alturas
imposibles: el producto de precio premium y produccion de bajo coste. No
hay nada que se le acerque en otras categorias del sector del lujo. En la de los
bolsos, Bottega Veneta, tiene una produccion de alto coste. En la de los
automoviles, el exorbitante Ferrari, es cualquier cosa menos un producto de
bajo coste. En la de los hoteles, el Mandarin Oriental, de precio premium,
esta lejos de tener una produccion de bajo coste.

Sin embargo, Apple logra ser ambas cosas... y esto es asi porque dio
relevancia a la fabricacion y la robdtica una generacion antes que la mayoria
de las empresas de tecnologia (especialmente las de tecnologia de consumo);
establecié una cadena de suministro de primera categoria; y, después, una
presencia de venta retail, respaldada por un pequefio ejército de apoyo de
expertos en tecnologias de la informacion, que se ha convertido en la envidia
de cualquier marca y cualquier empresa minorista.

Toboganes, escaleras y fosos

Las empresas intentan construir muros cada vez mas altos para evitar la
invasion de sus enemigos (los recién llegados y los competidores). Los
académicos del mundo de la empresa llaman a estas estructuras «barreras de
entrada».

En teoria son buena cosa pero, cada vez mas, en los muros tradicionales
empiezan a aparecer grietas e incluso algunos se desmoronan, y en especial
en el sector de la tecnologia. La caida en picado del precio de la potencia de
procesamiento (la Ley de Moore otra vez), acompafiada del aumento del
ancho de banda y de la aparicion de una nueva generacion de lideres que son
nativos digitales, ha dado como resultado la aparicion de escaleras mas
grandes de lo que nadie hubiera esperado. ESPN, J. Crew y Jeb Bush... son
todas inexpugnables, ;no? Pues no. Las escaleras digitales (el video



sensacionalista, la moda rapida y @realdonaldtrump) pueden superar casi
cualquier muro.

Y entonces ;qué es lo que puede hacer una empresa de superéxito?
Malcolm Gladwell, el Jesucristo de los libros de empresa, emplea la parabola
de David y Goliat para explicar su argumento: nunca luches en los términos
del otro. En otras palabras: una vez que, como empresa tecnologica, has
alcanzado la velocidad de la luz, debes inmunizarte contra las mismas armas
conquistadoras que utilizé tu ejército para aturdir a su presa. Hay varios
ejemplos evidentes: el efecto de red (todo el mundo tiene Facebook porque...
todo el mundo tiene Facebook); la proteccién de la propiedad intelectual
(toda empresa tecnologica de mas de diez mil millones de dolares ha
demandado, y ha sido demandada, por todas las demas tecnolégicas de diez
mil millones de dolares), y el desarrollo del ecosistema estandar de la
industria, monopolistico, (estoy escribiendo esto en Word porque no tengo
otra opcion).

Sin embargo, yo diria que la verdadera clave del éxito a largo plazo esta en
cavar fosos mas profundos.

El iPhone no sera el mejor teléfono durante mucho tiempo. Hay
demasiadas empresas luchando por ponerse a su altura. Sin embargo, Apple
cuenta con un activo clave con un sistema inmunitario mas solido: las 492
tiendas que tiene en 19 paises.[42] Un momento, cualquier saqueador podria
abrir simplemente una tienda online, ;no? No. Medir a HP.com con la tienda
Apple de Regent Street, en Londres, es como aparecer con un cuchillo (para
la mantequilla) en un tiroteo. E incluso si Samsung decidiera invertir el
capital necesario, nueve mujeres no pueden tener un bebé en un mes, el
gigante coreano necesitaria (al menos) una década para poder presentar una
oferta similar.

Los problemas propios de las tiendas fisicas se han puesto ahora a los pies
de la disrupcion digital. Hay algo de verdad en eso. Sin embargo, las ventas
digitales siguen constituyendo solo el 10 o 12 por ciento del comercio
minorista.[43] No es que se estén muriendo las tiendas, lo que se muere es la
clase media, y con ella las tiendas que la servian. L.a mayoria de los
comercios ubicados en zonas de clase media, o que les dan servicio, estan
pasando dificultades. Por contra, las tiendas de los barrios acomodados
mantienen su solidez. La clase media solia englobar al 61 por ciento de los
estadounidenses. Ahora es minoritaria, y representa menos de la mitad de la
poblacion... el resto esta conformada por rentas inferiores o superiores.



Asi que Apple, sabiendo que esas escaleras iban a seguir haciéndose mas
altas, opt6 por hacer mas fosos anal6gicos (con mayor coste de tiempo y
dinero). Tanto Google como Samsung van a por Apple. Pero hay mas
probabilidades de que lleguen a producir un teléfono mejor que a imitar la
atracciéon romantica, la sensacion de conexion y la fascinacion general de las
tiendas de Apple. Por ello, todas las empresas de éxito de la era digital
deberian preguntarse: ademas de estos muros gruesos y altos, ;donde puedo
construir fosos profundos? Es decir, barreras de la vieja economia que exijan
una gran inversion y mucho tiempo de dragado (y que se lo exijan también a
los competidores que quieran cruzarlos). Apple lo ha hecho magnificamente,
invirtiendo continuamente en la mejor marca del mundo y en tiendas.
Amazon, también en busca de fosos, estd creando una red de mas de cien
almacenes, de construccion onerosa y lenta. jEs muy de la vieja economia!
Podemos apostar a que Amazon abrira miles de ellos antes de dar la cosa por
terminada.

Recientemente, Amazon anuncio el alquiler de veinte 767 y la compra de
miles de trailers con la marca Amazon.|45], Google tiene granjas de
servidores y esta lanzando a la atmoésfera tecnologia aeronautica de principios
del siglo xx (dirigibles) que transmitiran banda ancha a la Tierra.[47] De los
Cuatro Jinetes, Facebook es el que tiene el menor niimero de fosos de la vieja
economia, por lo que es el mas vulnerable al ataque de un ejército invasor
que tenga unas buenas escaleras. Aunque es posible que esto cambie, pues
Facebook ha anunciado que, junto con Microsoft, estan tendiendo cable en el
suelo del Atlantico.

El éxito de una empresa individual como Apple puede vaciar mercados
enteros, e incluso regiones. El debut del iPhone en 2007, devastd Motorola y
Nokia. Entre las dos empresas se han perdido cien mil empleos. En su
momento de apogeo, Nokia representaba el 30 por ciento del PIB de
Finlandia y pagaba casi una cuarta parte de los impuestos corporativos del
pais. En 1939, Rusia mand6 sus tanques contra Finlandia, pero la invasion
comercial de Apple en 2007 le causé también un considerable perjuicio
economico. La caida de Nokia afect6 a toda la economia de Finlandia.[49] El
porcentaje del mercado bursatil que representaban las acciones de la empresa
se redujo del 70 al 13 por ciento.

¢Qué podria ser lo siguiente?



Si nos fijamos en la historia de Apple y de los otros Cuatro Jinetes, veremos
que cada uno comenzd en un negocio distinto. Apple era una maquina,
Amazon una tienda, Google un buscador y Facebook una red social. En los
primeros dias, no parecian competir entre si. De hecho, no fue hasta 2009 que
el entonces CEO de Google, Eric Schmidt, vio el conflicto de intereses que se
avecinaba y dimiti6 (o se le pidi6 que se fuera) del consejo directivo de
Apple.

Desde entonces, los cuatro gigantes se han ido metiendo inexorablemente
en el territorio de los otros. Al menos dos o tres de ellos compiten ahora en
los mismos mercados, ya sea en el de la publicidad, la musica, los libros, las
peliculas, las redes sociales, los teléfonos moviles o, ultimamente, los
vehiculos auténomos. Pero Apple sigue siendo la Unica que destaca como
marca de lujo. Esa diferencia supone una inmensa ventaja, y le proporciona
margenes mayores y una ventaja competitiva. El lujo aisla a la marca de
Apple y la eleva por encima de las batallas de precios que se libran por
debajo de ella.

Por lo que yo veo, los otros jinetes suponen hoy en dia una competencia
muy modesta para Apple. Amazon vende tabletas baratas. Facebook no es
mas sexy que una agenda telefénica. Y la tnica incursién de Google en el
sector de los wearables, las Google Glass, funcion6 mas bien como un
profilactico, garantizando al usuario que no tendria ninguna posibilidad de
concebir un hijo porque no se le iba a acercar nadie.

Apple cuenta, probablemente, con fosos mas profundos que cualquier
empresa del mundo, y su estatus como marca de lujo contribuira a su
longevidad. Mientras las otras tres compafiias, los leones alfa en la sabana
competitiva de la alta tecnologia, se enfrentan aun a la perspectiva de una
muerte temprana, solo Apple tiene el potencial de engafiar a la muerte.

Dejar huella en el Universo

El céctel de productos de bajo coste y precios premium ha dejado a Apple
con un monton de efectivo en las manos que es mayor que el PIB de
Dinamarca, el mercado bursatil ruso y toda la capitalizacion de mercado de
Boeing, Airbus y Nike juntos. ;Tiene Apple la obligacion de gastarse ese
efectivo en algiin momento? Y, si es asi, sen qué?

Mi sugerencia es que Apple deberia lanzar la mayor universidad gratuita



del mundo.

El mercado de la educacion esta preparado para que llegue su disrupcion, y
me refiero a un estado de madurez tal que esta a punto de caerse del arbol. La
vulnerabilidad de un sector va en funcion del aumento de los precios en
relacion con la inflacion y del crecimiento subyacente de la productividad y
la innovacion. La razon por la cual la tecnologia sigue llevandose una parte
cada vez mayor del PIB mundial es una teoria que afirma que tenemos que
hacer un producto cada vez mejor a un precio mas barato. La educacion, por
su parte, ha permanecido en gran medida inalterada durante cincuenta afios,
pero sus precios han aumentado mas rapido que los del cable, e incluso que
los seguros médicos.

COSTE DE LA UNIVERSIDAD

— MATRICULA
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«Do you hear that? It might be the growing sounds of pocketbooks snapping shut and the chickens
coming home....», AEIdeas, agosto de 2016, < >,

Irrational Exuberance, Robert Shiller, < >,

Los martes por la tarde, doy clase de Estrategia de Marca a ciento veinte
jovenes. Eso supone setecientos veinte mil dolares en matriculas (sesenta mil
doélares por clase), en su mayor parte financiados mediante la adquisicion de
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una deuda. Soy buen profesor, pero recordar cada tarde cuando entro a clase
que estamos (la NYU) cobrando a los chavales quinientos dolares por
minuto, por mi presencia y la de un proyector... Es-totalmente-ridiculo.

Sacarse un titulo en una buena escuela es un pasaje a una vida mejor que se
esta entregando casi en exclusiva a los chicos excepcionales de los hogares
de rentas bajas y medias de Estados Unidos y a cualquier chaval de los
hogares acomodados, estadounidenses o extranjeros. El 88 por ciento de los
hijos de las familias estadounidenses que forman el quintil de mayores
ingresos asistiran a la universidad, frente a tan solo el 8 por ciento de los que
se encuentran en los mas bajos. Estamos dejando atras a la gente comun que
no es rica, la mayoria, en una civilizacién que ahora parece mas los Juegos
del Hambre que civilizada.

Apple podria revertir esta situaciéon. Con una marca arraigada en la
educacion y unas reservas de efectivo que le permitirian comprar el marco
digital de la Khan Academy y también campus fisicos (el futuro de la
educacion sera una mezcla de online y offline), Apple podria romper el cartel
que se hace pasar por un bien comuin pero que realmente es un sistema de
castas. El foco deberia estar en la creatividad, diseno, humanidades, arte,
periodismo, artes liberales. A medida que el mundo se abalanza hacia el
ambito de las CTIM (ciencias, tecnologia ingenieria y matematicas), el futuro
pertenece a la clase creativa, que es capaz de ver la forma, la funcion y a las
personas como algo mas, bello e inspirador, con la tecnologia como
facilitador.

Un elemento clave seria dar la vuelta al modelo de negocio de la
educacion, eliminar las matriculas y cobrar a las empresas reclutadoras, pues
los estudiantes estan sin blanca y las empresas que los fichan estan forradas.
Harvard podria fomentar la misma disrupcion si cogen su dotacion de treinta
y siete mil millones de dolares, eliminan las matriculas y quintuplican el
tamafio de sus clases (pueden permitirselo). Sin embargo, adolecen del
mismo mal que padecemos todos los académicos: la busqueda del prestigio
sobre el bienestar social. En la NYU nos jactamos de que es casi imposible
ser admitido en nuestra escuela. Esto, en mi opinion, es como si un refugio
para personas sin hogar se enorgulleciera del nimero de personas que
rechaza.

Apple cuenta con el efectivo, la marca, las competencias y la apertura de
mercado como para dejar realmente su huella en el universo. O... podrian
limitarse a crear una pantalla mejor para su proximo teléfono.
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Facebook

Si es verdad que el tamafio importa (si que lo es), bien podria ser que el de
Facebook sea el mayor éxito en la historia de la humanidad.

Hay mil cuatrocientos millones de chinos y mil trescientos millones de
catolicos, y diecisiete millones de personas sobreviven a su paso por Disney
World todos los afios.[1],]2],2] Facebook, Inc., por su parte, mantiene una
relacion significativa con dos mil millones de personas.4] Vale, el futbol
tiene dos mil quinientos millones de aficionados, pero a ese hermoso juego le
ha llevado mas de ciento cincuenta afios seducir a la mitad del planeta.
Facebook y sus dominios superaran probablemente ese umbral antes de
cumplir los veinte afos. La empresa es propietaria de tres de las cinco
plataformas que menos tardaron en rebasar los cien millones de usuarios:
Facebook, WhatsApp e Instagram.

Dedicas 35 minutos de cada uno de tus dias a Facebook.[6] Si se lo
sumamos al que pasas en las otras propiedades de la empresa, Instagram y
WhatsApp, la cifra asciende a los cincuenta minutos. La gente dedica mas
tiempo a esa plataforma que a cualquier otra actividad, aparte de la familia, el
trabajo o las horas de suefio.

Si crees que Facebook, con activos por cuatrocientos veinte mil millones
de dolares, esta sobrevalorada, ponte en el supuesto de que privatizaran
internet y cobraran el acceso por horas. Imagina que esta Internet Inc., la
empresa que se encargaria de gestionar nuestro pan digital de cada dia, saliera
a bolsa. ;A cuanto ascenderia el 20 por ciento de Internet Inc., la cantidad
habitual en una oferta ptblica de venta? Yo diria que la cifra de cuatrocientos
veinte mil millones es mas bien baja.



TIEMPO QUE PASAMOS CADA DIA EN
FACEBOOK, INSTAGRAM & WHATSAPP
DICIEMBRE DE 2016

«How Much Time Do People Spend on Social Media?», Mediakik.

La codicia

Empezamos a codiciar lo que vemos cada dia.

HANNIBAL LECTER

La influencia de Facebook esta creciendo a un ritmo mayor que el de
cualquier otra empresa de la historia. Y eso ocurre porque lo que codiciamos
es... lo que esta en Facebook. Si observamos el tipo de influencias que hacen
que un consumidor se gaste dinero, veras que Facebook ha copado la fase de
conocimiento de marca del embudo de marketing.

Lo que conocemos a través de las redes sociales, y sobre todo en la
plataforma subsidiaria de Facebook, Instagram, nos genera ideas y deseos.
Un amigo publica una foto de viaje a México en la que lleva puestas unas
sandalias J. Crew, u otra en la que se esta bebiendo un old fashioned en la



terraza del Soho House de Estambul, y de pronto nosotros también queremos
poseer/experimentar lo mismo. Facebook propicia la intencion de compra
mucho mejor que cualquier canal promocional o publicitario. A la que
queremos algo, nos vamos a Google o a Amazon para buscar donde
obtenerlo. Por tanto, Facebook esta mas arriba en el embudo que Google. Es
quien sugiere el «qué», mientras que Google pone el «como» y Amazon el
«cuando» lo tendras.

EL EMBUDO DE MARKETING

——

CONOCIMIENTO

CONSIDERACION

Historicamente, en marketing, el alcance de gran escala y la definicion de
targets especificos han sido siempre excluyentes entre si. Anunciarse durante
la Super Bowl ofrece visibilidad a gran escala. Llega a unos ciento diez
millones de personas, a las que abastece con anuncios casi idénticos.[s] Pero
la abrumadora mayoria de esos anuncios les resultan irrelevantes a la mayor
parte de los televidentes. T1, probablemente, no padeces el sindrome de las
piernas inquietas, ni estas explorando el mercado en busca de un automovil
surcoreano. No bebes Budweiser, ni la beberas jamas. En el otro extremo, el



contenido que se presenta a un grupo escogido de directivos de marketing en
una cena organizada por el CMO de eBay resulta tremendamente relevante
para todos y cada uno de los ocupantes de la mesa. Y la mesa para diez le
cuesta a eBay mas de veinticinco mil délares. En esta accién, el target esta
extremadamente definido, pero no es escalable.

Ningun otro medio de la historia ha podido combinar la enorme escala de
Facebook con su habilidad para individualizar el objetivo. Cada uno de los
mil ochocientos sesenta millones de usuarios de Facebook ha creado su
propia pagina y la ha ido llenando de contenido personal durante afios.[9] Si
los anunciantes quieren dirigirse a un individuo, Facebook recaba los datos
de comportamiento en relaciéon con las distintas identidades. Esta es una
ventaja con respecto a Google, y la razon por la que la red social le esta
quitando cuota de mercado al gigante de las busquedas. Gracias a su
aplicacion para moviles, Facebook es ahora mismo el mayor vendedor de
publicidad display del mundo, lo cual es un logro extraordinario, teniendo en
cuenta la cantidad de ingresos en publicidad que Google fue capaz de
birlarles a los medios tradicionales hace solo unos afios.

Lo ironico es que Facebook, al analizar hasta el ultimo apice de
informacion sobre cada uno de nosotros, puede llegar a entendernos mejor
que nuestros amigos. Facebook acaba registrando un retrato detallado, y muy
preciso, a partir de nuestros clics, palabras, movimientos y redes de amigos.
Comparativamente, nuestros posts personales, los que escribimos para
nuestras amistades, son sobre todo autopromocion.

Tu personalidad de Facebook es una imagen embellecida de ti y de tu vida,
tomada con iluminacion tenue y una capa de vaselina extendida sobre la
lente. Facebook es una plataforma que invita a acicalarse y pavonearse. Los
usuarios publican cosas sobre sus experiencias culminantes, sobre los
momentos que quieren recordar y por los que quieren ser recordados: sus
fines de semana en Paris o los asientos estupendos que consiguieron para ver
el musical Hamilton. Poca gente publica fotos de los papeles de su divorcio o
de la pinta de cansados que tienen un martes. L.os usuarios son como
comisarios de un museo.

Sin embargo, al operador de camara (Facebook) no lo engafian. Facebook
ve la verdad, y los anunciantes también. Esto es lo que la convierte en una
compafiia tan poderosa. El lado que vemos nosotros, los usuarios de
Facebook, es el cebo para que les entreguemos nuestra verdadera esencia.



Conectar y amar

Las relaciones nos hacen mas felices. El legendario estudio Grant de la
facultad de Medicina de Harvard lo explico de arriba abajo. La investigacion,
el mas extenso estudio longitudinal de seres humanos llevado a cabo hasta la
fecha, empez6 a realizar un seguimiento de 268 estudiantes de segundo de
carrera, todos hombres, entre 1938 y 1944. Con la idea de determinar los
factores que mas contribuyen al «florecimiento humano», el proyecto siguié
la pista a estos individuos durante 75 afos, y midio un impresionante abanico
de rasgos psicoldgicos, antropolégicos y fisicos, desde el tipo de personalidad
al cociente intelectual pasando por los habitos de consumo de alcohol y las
relaciones familiares, sin olvidar «la longitud del escroto». La
investigacion concluy6 que la profundidad y la significacion de las relaciones
de una persona son los indicadores de felicidad mas sélidos.

75 afios de trabajo y veinte millones de dolares de presupuesto de
investigacion para llegar a una conclusion de cinco palabras: «La felicidad es
el amor». El amor es una funcion de la intimidad y de la profundidad y la
cantidad de interacciones que mantenemos con otras personas. En su mejor
version, Facebook nos toca en esa necesidad de establecer relaciones y al
tiempo nos ayuda a cuidarlas. Todos lo hemos sentido. Hay algo muy
gratificante en reencontrar a una persona a la que dejaste de ver hace veinte
afos, y en mantener el contacto con los amigos aunque se vayan a vivir lejos.
Cuando los amigos publican fotos de su bebé recién nacido, lo que sentimos
es un chute delicioso: dopamina.

Como especie, somos mas débiles y mas lentos que muchos de nuestros
competidores. La diferencia que nos hace competitivos es nuestro desarrollo
cerebral. La empatia es lo que nos hace mas humanos. La explosion de
imagenes que aparecen en las redes sociales ha resultado en un aumento de la
empatia, lo cual deberia hacernos menos proclives a gasear a nifios, o al
menos deberia animarnos a ir al acecho de quienes hagan ese tipo de cosas.
Es sabido que los paises que comercian entre si tienen menos papeletas para
enfrascarse en guerras uno contra el otro. A medida que la incidencia de las
muertes violentas siga reduciéndose (y se esta reduciendo), creo que nos
daremos cuenta de que una de las causas de esa reduccion es el hecho de que
cada vez hay mas gente que se siente cercana a... mas gente.

La generosidad y los cuidados son claves para la supervivencia de las
especies; y a los cuidadores se les recompensa con la vida. Los matices, las



emociones y el componente fisico de la actividad de cuidar nos mantiene
jovenes, pues nuestra camara ve que estamos afiadiendo valor a la
humanidad. Este es el vinculo vital entre Facebook y nuestros corazones,
nuestra felicidad y nuestra salud.

Puede ser que una cuarta parte de la humanidad se dedique a llenar
Facebook de sensibleria y autoengafio, pero Facebook también brinda a los
usuarios la oportunidad de encontrar amor. Resulta que la gente puede lanzar
una potente seflal de apareamiento con solo modificar su estado marital de
«En una relacion» a «Soltero». La noticia de este cambio de estado puede
propagarse a toda velocidad por la red y alcanzar nodos lejanos que la
persona en cuestién ni siquiera sabe que existen.

Facebook analiza todos los cambios de comportamiento que se producen
en su red cada vez que un usuario cambia la indicacion de su estado
sentimental. Tal como muestra el siguiente grafico, las personas solteras se
comunican mas en Facebook. Es parte del pavoneo y del cortejo, y en cuanto
inician una relacion, esa frecuencia se desploma. L.a maquinaria de Facebook
monitoriza este fenémeno y lo procesa por un filtro denominado «analisis de
sentimientos», en el que se categorizan las opiniones positivas y negativas, en
palabras y en imagenes, sobre el nivel de felicidad de cada persona. Y, como
es de esperar, el hecho de emparejarse aumenta significativamente la
felicidad (aunque parece ser que hay un bajon después de la euforia inicial).
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S DIAS PREVIOS Y POSTERIORES AL INICIO DE LA RELACION

Meyer, Robinson, «When You Fall in Love This Is What Facebook Sees», The Atlantic.

Es facil ser escéptico con respecto a Facebook, sobre todo con el nivel de
autopromocion, de noticias falsas y de pensamiento grupal que puebla la
plataforma. Pero también es dificil negar que fomenta las relaciones, e
incluso el amor. Y hay pruebas que demuestran que estas conexiones nos
hacen mas felices.

Ver y escuchar

En 2017, una de cada seis personas del planeta se conecta a Facebook cada
dia.[14] Los usuarios indican quiénes son (género, ubicacion, edad, formacion,
amigos), a qué se dedican, qué les gusta y qué planes tienen para hoy y para
el futuro cercano.

La pesadilla de un defensor de la privacidad es el nirvana de un estratega
del marketing. La naturaleza abierta de Facebook, combinada con la creencia
extendida entre las generaciones mas jovenes de que «ser es compartir», ha



resultado en todo un repertorio de datos y de herramientas de targeting que
dejan a los escaneres de los supermercados, los focus groups, los paneles de
consumidores y las encuestas a la altura de las sefiales de humo y las senales
con banderas. El analista de datos que observa al otro lado del falso espejo,
en ese focus group en el que por tu participacion te dan un ticket por valor de
75 dolares para gastar en productos Old Navy, esta a punto de perder su
empleo. Las encuestas sencillas (y tienen que ser sencillas, porque hoy en dia
la gente no tiene tiempo para cuestionarios muy largos) apenas tienen sentido
en la era digital, cuando ya se puede medir como se comporta la gente de
verdad en su ambito privado, y no hace falta fiarse de lo que contestan («Yo
siempre uso preservativo»).

Esta inmensa maquina que aprende va mucho mas alla de la capacidad de
filtrar a las madres de nifios que juegan al fitbol para que les salga la pagina
de Nike. Cuando tienes abierta la aplicacion para mévil de Facebook en
Estados Unidos, Facebook esta a la escucha... y analiza. Asi es: cualquier
cosa que hagas que tenga que ver con Facebook sera, con toda probabilidad,
recabada y registrada.[15] La empresa asegura que no utiliza esos datos para
mostrarte anuncios a tu medida, sino para poder ofrecerte contenido que te
interese mas, o que quieras compartir, basandose en lo que haces (comprar en
Target, ver Juego de tronos).

Lo que si sabemos es que de hecho Facebook es capaz de poner la oreja
para captar el sonido ambiente que recoja el micréfono de tu teléfono.
Esto significa que Facebook puede pasar estos sonidos por un software
equipado con procesadores de inteligencia artificial y establecer con quién
estas y qué estas haciendo, e incluso de qué esta hablando la gente a tu
alrededor. Esta forma de targeting no da mas miedo que lo que ocurre a lo
largo y ancho de internet cuando cae un pixel en tu navegador y empiezas a
recibir anuncios redireccionados. ¢Ese par de zapatos que te persigue por toda
la red? Eso es que ya eres ese target. Lo que si da miedo es lo mucho que esta
mejorando Facebook en estos temas y la cantidad de plataformas en las que
puede recoger y compartir datos. Haz doble clic sobre una imagen de Vans en
Instagram y te podras encontrar un anuncio de las mismas Vans en tu muro
de Facebook al dia siguiente. «Da miedo» en funcion de la relevancia que
tiene.

No hace falta profundizar mucho en las consideraciones relativas a la
privacidad. Esa discusién ya esta presente, y muy animada, en muchos otros
canales. Pero, en general, en nuestra sociedad se esta librando una guerra fria



entre la privacidad y la relevancia del contenido. Aun nadie ha disparado tiros
de verdad (como, por ejemplo, prohibir Facebook), pero ninguno de los dos
bandos (los defensores de la privacidad y los de la relevancia) se fia del otro,
y la cosa podria muy bien agravarse. Incluso sabiéndolo, nos dedicamos a
alimentar con muchisima informacién sobre nuestra vida privada:
movimientos cotidianos, emails, llamadas de teléfono, todo lo anterior..., a
unas maquinas que son propiedad de empresas y luego queremos que hagan
buen uso de todo ello, que lo protejan e incluso que lo ignoren.

Hasta ahora, los consumidores han mostrado que estas plataformas les
resultan tan utiles que estan dispuestos a asumir riesgos considerables en lo
que concierne a sus datos personales y su privacidad. Los mecanismos de
seguridad de las redes sociales son insuficientes, como ejemplo tenemos los
incumplimientos en materia de proteccion de datos de Yahoo en 2014 y 2016.
Los hackeos de datos estan hoy profunda e inextricablemente incorporados a
nuestras vidas. Yo utilizo un protocolo de verificacion de dos pasos y
modifico mis contrasefias a menudo (dicen que es mas de lo que hace el 99
por ciento de la gente), pero aun no he conocido a nadie diga que ya no
utiliza smartphones ni Facebook por cuestiones de privacidad. Si llevas
encima un smartphone y estas en alguna red social, has decidido permitir que
atenten contra tu privacidad, porque te compensa.

La economia de Benjamin Button

¢Quiénes son los ganadores de esta economia guiada a golpe de algoritmo?
Imaginemos un grafico. El eje y muestra el nimero de personas a las que
llega una empresa. Facebook y Google, por supuesto, forman parte del
exclusivo club de los mas de mil millones de individuos. Pero hay muchas
otras empresas, como Walmart o Twitter o los canales de television, que
llegan a cientos de millones. A ese nivel, son superpotencias.

Pero pongamos «informacién» en el eje x. ;Cuanto llega a saber una
empresa de sus consumidores? ;Qué tipo de datos aportan esos
consumidores? ;Con qué facilidad y rapidez consigue mejorar la experiencia
del usuario, como cuando Uber te indica tu destino automaticamente, o
Spotify te sugiere las canciones que te gustan? Durante los ultimos cinco
afos, solo trece de las quinientas empresas del indice de Standard’s & Poor
han tenido un comportamiento superior al del indice cada afio (lo que es



indicador de una economia en virtud de la cual el ganador se lo lleva todo).

¢Qué es lo que tienen en comun casi todas estas empresas? Pues que
ponen la miel sobre hojuelas: combinan el estudio de los receptores
(usuarios) con la informacién (los algoritmos que monitorizan el uso para
mejorar la oferta).

EL NUEVO ALGORITMO DEL VALOR
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Esto es equivalente a un coche que aumentara de valor cuantos mas
kilébmetros recorriera. Ahora existe toda una serie de productos tipo Benjamin
Button, que envejecen en sentido inverso. Cada vez que usas tus Nike pierden
valor. Pero publicar en Facebook que llevas unas Nike aporta valor a la red
social. Esto se llama «efectos de red» o «agilidad». No es solo que los
usuarios hagan la red mas poderosa (que todo el mundo esté en Facebook),
sino que cada vez que activas la aplicacion Waze, el servicio va mejorando
para todos, ya que le permites geolocalizar y calibrar patrones de trafico.

¢Donde conviene trabajar o invertir? Facil: en las empresas Benjamin
Button.

Volvamos a mirar el grafico. En el cuadrante superior derecho estan los
ganadores, entre ellos las tres plataformas: Amazon, Google y Facebook. El
negocio de cada una de ellas consiste en registrar, provocar iteraciones y
monetizar la cantidad de usuarios que tiene. Para eso se han disefiado los
artefactos mas valiosos que jamas haya creado el ser humano (sus



algoritmos).

Los diarios pueden llegar a millones de personas, pero a muchas mas si los
articulos aparecen en las tres plataformas. Sin embargo, con ese contacto,
apenas recaban informacion. Asi, mientras que las tres plataformas
dominantes, de buiisquedas, comercial y social, me conocen de arriba abajo, el
New York Times no sabe de mi mas que algunos detalles minimos,
empezando por mi direccion y mi codigo postal. A lo mejor sabe que la
mayor parte de mi vida la pasé en California, pero a lo mejor no. Puede que
intente reconocer mi calendario de vacaciones. Ve los articulos que leo y que
comparto, pero es un algoritmo cuyo target es un gran grupo de personas, no
es una plataforma basada en la generacion de contenidos por parte del
usuario, disefiada especificamente para mi.

El algoritmo de Facebook se puede usar para hacer microfiltrados que
permitan dirigirse a poblaciones especificas de zonas geograficas concretas.
El anunciante puede decir «dadme a todas las mujeres milenials de la zona de
Portland que quieren comprarse un coche». Cambridge Analytica, una
empresa de datos que trabajo en la campana del Brexit y en la de Donald
Trump, creod, a partir de datos extraidos de las cuentas de redes sociales de
millones de estadounidenses, un «perfil psicografico» de los votantes en las
fechas anteriores a las elecciones de 2016. Usaron técnicas de microtargeting
a partir de su comportamiento para comunicar a votantes concretos mensajes
a favor de Trump que les resultaran atractivos por motivos muy personales.

Al conocer ciento cincuenta de sus me gusta, el modelo que utilizaban era
capaz de predecir la personalidad de un usuario mejor que su pareja.
Conociendo trescientos, le entendia mejor de lo que se entiende a si mismo.

Como todos los medios tradicionales, el Times dejé que Google gestionara
su herramienta de busqueda, hasta que, demasiado tarde, se dio cuenta de su
error. Asi pues, comparado con Facebook, lo que el Times sabe de mi,
suscriptor desde hace quince afios, sigue siendo calderilla. Los canales de
television saben todavia menos. Para estar ya en el siglo xxi, es sorprendente
lo ignorantes que llegan a ser. Y, a juzgar por este esquema, las empresas
ignorantes se han vinculado estrechamente a los perdedores. Les pagaban
para ignorar cosas, pues la recogida de datos podria haber ayudado a los
anunciantes a establecer qué 50 por ciento de sus anuncios eran inutiles, y se
habrian ahorrado muchos gastos.

También hay empresas del ambito digital que se van rezagando. Twitter,



por ejemplo, no sabe mucho de sus usuarios. Los que usan nombres falsos se
cuentan por millones, y nada menos de 48 millones de ellos (un 15 por
ciento) son bots.[20] De ahi se deriva que, aunque la empresa sea capaz de
detectar los cambios en los estados de animo o en los apetitos que se
producen en distintas zonas del planeta, tiene muchas dificultades para
realizar el targeting individual. Saca unas notazas en la asignatura de la
humanidad entera, pero apenas aprueba en la de seres humanos. Esta es la
razon por la que la relevancia de Twitter, parecida a la de Wikipedia o la del
canal de television PBS, siempre estara por encima de su valor de mercado.
Eso es bueno para el planeta, pero malo para los accionistas de Twitter.

No hay empresa que figure mas alto ni mas a la derecha en ese grafico que
Facebook. Lo borda tanto en alcance como en informacién. Este poder le
brinda una gran ventaja en el mundo digital. Facebook puede disponer de
quinina en un mercado infestado de mosquitos: el talento mas avezado en
materia digital. La gente lista quiere trabajar en una empresa dominante que,
a su modo de ver, sabe por dénde van las cosas. Ven que tienen un futuro
brillante por delante, donde abundan las oportunidades. Hay problemas
interesantes por resolver y cantidades ridiculas de dinero en juego. Pocas
compaiiias tendrian los arrestos, o la potencia, de dejarse veinte mil millones
de ddlares en una empresa con cinco afios de antigiiedad: WhatsApp.

En L2, monitorizamos los patrones de migracion entre las grandes
empresas, incluidas distintas agencias tradicionales y los Cuatro Jinetes. WPP
es el grupo de publicidad mas grande del mundo. Unos dos mil empleados
suyos han migrado a Facebook o a Google. En frente de los tan solo 124
empleados de Facebook o Google han dado un paso atras para pasar a
trabajar en WPP.

Fijémonos en esos migrantes contra corriente, los 124 que se pasaron a
WPP. Resulta que muchos de ellos no habian sido mas que becarios en
Facebook o en Google, y acabaron en WPP porque no recibieron ninguna
oferta para continuar su trayectoria en Palo Alto o en Mountainside.[21] El
mundo de la publicidad esta cada vez mas en manos del personal que nadie
quiere.

Esto potencia aun mas la dominancia de los gigantes del entorno digital.
No es solo que cada dia que pasa sus maquinas sean mas inteligentes, a
medida que se atiborran de datos. También atraen a los mejores y a los mas
brillantes. Solo hace falta fijarse en el trance infame de los test de inteligencia
a los que estan dispuestos a someterse los candidatos estadounidenses para



conseguir un empleo en Google. Que te contraten en Facebook no es mas
sencillo, solo es que se publicita menos.

INDIVIDUOS QUE PASAN DE/A WPP
DE FACEBOOK Y GOOGLE
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Cerebros, fuerza y sangre

Churchill dijo que la Segunda Guerra Mundial se habia ganado con cerebros
britanicos, fuerza estadounidense y sangre rusa. Facebook tiene las tres cosas.
Si te estas preguntando cudl de las tres eres ti, como consumidor, significa
que eres la sangre.

Pensemos en Snapchat. Muchos analistas llegaron a ver a un posible jinete
en esta aplicacion de camara que tanto éxito ha obtenido. Producto del
ingenio de unos estudiantes de Stanford, nacié6 con un gran estruendo en
2011, y brindaba una manera de enviar fotos y videos instantaneos a los
amigos. La vuelta de tuerca era que los videos se esfumaban después de unos
pocos segundos, o de unas horas. Era un seguro contra las meteduras de pata,



y asl la gente se sentia mas libre para compartir contenido mas intimo, sin
tener que preocuparse de que pudiera ser visto por una pareja futura o un jefe.
La naturaleza efimera del contenido también produce una sensacion como de
urgencia, lo cual resulta en una mayor implicaciéon del usuario (aqui los
publicistas empiezan a salivar). Para terminar, Snap es popular entre los
adolescentes, un segmento enormemente dificil e influyente.

Desde su estreno, Snapchat ha incorporado muchas utilidades. Incluso se
ha introducido en el mundo de la television a través de un canal de videos
para moviles. En 2017 la empresa ya iba rapida a la zaga de Twitter, y
contaba con 161 millones de usuarios diarios en el momento de iniciar los
tramites para una oferta publica de venta.[22] Lo hizo con un valor de treinta y
tres mil millones de dolares.

Veremos qué pasa. Facebook ya esta tomando posiciones para aplastar a la
joven competidora. Imran Khan, director de estrategia de la empresa,
aseguro: «Snapchat es una empresa de camaras, no es una empresa social».

No sé si es por resentimiento, después de que Evan Spiegel rechazara las
ofertas de adquisicion de Zuckerberg, o si se trata de una respuesta justificada
ante una amenaza, pero creo que lo primero que piensa Mark Zuckerberg en
cuanto abre los ojos por la mafiana, y lo dltimo antes de cerrarlos por la
noche, es: «Vamos a barrer a Snap Inc. de la faz de la Tierra». Y lo va a
hacer.

Zuckerberg sabe que las imagenes son la funcionalidad mas potente de
Facebook, y gran parte de ella reside en esa ala de su imperio social llamada
Instagram. Tardamos sesenta mil veces menos en procesar imagenes que
textos.[24] Las imagenes tienen linea directa con el corazon. Y si Snapchat
amenaza con llevarse un considerable pedazo del negocio, o incluso con
encaramarse al liderato, esa amenaza hay que machacarla.

Para conseguirlo, la sede de Facebook en Irlanda esta desarrollando una
nueva interfaz basada inicialmente en la camara. Es un clon de Snapchat. En
2016, en una teleconferencia sobre resultados, Zuckerberg llegd a decir (y
seguramente nos recuerde a algo): «Creemos que la camara sera el principal
medio por el que vamos a compartir cosas».

Facebook ya se ha apropiado (es decir, ha robado) otras ideas de Snapchat,
como las actualizaciones rapidas, las stories, los filtros para selfies y los
mensajes de una hora de vida. Esta dinamica se mantendra, a no ser que se
inmiscuya el Gobierno. Facebook es una serpiente piton que se esta tragando
una vaca. A medida que la vaca va entrando, la serpiente adopta su forma.



Una vez digerida, la serpiente vuelve a su forma original, solo que ha crecido.

Gran parte de esta bestia enorme la conforma Instagram. Facebook compré
el site de intercambio de imagenes en 2012 por mil millones de ddlares. Y
esta demostrando ser una de las grandes adquisiciones de la historia. Pese a
las burlas («¢Mil millones por una empresa con diecinueve empleados?»),
Zuck se mantuvo firme y apreto el gatillo para hacerse con un activo que
ahora vale cincuenta veces mas que lo que pago por él. Opines 0 no que
Instagram es la plataforma lider en su sector, no es tan descabellado defender
que puede haber sido la mejor adquisicion empresarial de las ultimas dos
décadas. (Y Zuckerberg no tuvo la misma suerte dos afios después, cuando le
toco pagar veinte veces mas por WhatsApp, que tenia mas o menos el mismo
numero de empleados.)

Para apreciar la brillantez de esta absorcién basta consultar el «Indice de
Poder» de Instagram, el nimero de personas a las que llega una plataforma
multiplicado por el nivel de uso. Este indice social revela que Instagram es la
plataforma con mayor poder del mundo, ya que tiene cuatrocientos millones
de usuarios, una tercera parte de los que tiene Facebook, pero su nivel de uso
es quince veces superior.

El éxito cosechado por Facebook con Instagram tiene que ver, en gran
parte, con su rapidez para adaptarse al mercado. La capacidad que tiene de ir
sacando nuevas funcionalidades no tiene parangon. Unas funcionan
(messenger, la aplicacion mévil, el canal de noticias personalizado) y otras no
terminan de arrancar (aquella aplicacién cotilla y efimera llamada Beacon,
con la que compartias informacion sobre tus adquisiciones, o el fallido botén
de compras). Su capacidad para dar vida, y quitar de en medio, a nuevos
productos hace de Facebook la gran empresa mas innovadora del planeta.
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Menos celebrada, pero igualmente importante, es la predisposicion de
Facebook a dar marcha atras inmediatamente en cuanto los usuarios o el
Gobierno federal le exigen que recule. Facebook sabe que su vinculo con los
usuarios es delicado. Pese al considerable esfuerzo que esos usuarios han
dedicado a construir y mantener sus paginas, un competidor mas atractivo
podria arrebatarselos a millones, que fue justo lo que Facebook consiguio
hacer con Myspace. Por lo tanto, cuando sus interminables iniciativas
monetizadoras terminan por enfadar al usuario, como en el caso de Beacon, la
empresa enseguida da un paso atras, espera y mas adelante prueba con otra
idea innovadora. En una de sus famosas cartas a los inversores, Jeff Bezos
destacO que lo que acaba con las compafilas maduras es su apego poco
saludable a los procesos acostumbrados. Solo hay que preguntarle a Oscar
Mufioz, CEO de United Airlines, quien defendi6 a los empleados de la
aerolinea que sacaron a un pasajero a rastras de un avion, porque «habian



seguido los protocolos preestablecidos para hacer frente a ese tipo de
situaciones».

Gran parte de esta innovacion sale gratis. Facebook saca ventaja de la
ultima gran llave de jujitsu: seguramente se convierta en el mayor medio de
comunicacion del mundo, y el contenido lo saca, mas o menos como hace
Google, de sus usuarios. En otras palabras, mas de mil millones de clientes
trabajan para Facebook sin retribucion alguna. Por el contrario, a las grandes
compaiiias del entretenimiento audiovisual les toca gastarse miles de millones
de dodlares para crear contenido original. Netflix esta soltando mas de cien
millones de dolares por cada temporada de The Crown, y se va a gastar seis
mil millones de délares en contenido en 2017 (un 50 por ciento mas que la
NBC o la CBS).[26] Sin embargo, Facebook pelea por nuestra atencion, y se
la gana, a base de fotos de un bebé de catorce meses llamado Max acurrucado
contra un cachorro de braco. Este contenido le resulta fascinante a un publico
reducido, tal vez de doscientos o trescientos amigos, pero con eso basta. A la
maquina le resulta muy facil agregar, segmentar y establecer targets.
Veamos, por llevar la analogia un poco mas alla, ¢cual seria el valor de la
CBS, la ESPN, Viacom (MTV), Disney (ABC), Comcast (NBC), Time
Warner (HBO) y Netflix (juntas) si no tuvieran que asumir costes por la
creacion de contenido? Muy facil, valdrian lo que vale Facebook.

El duopolio

Google y Facebook estan redibujando el mapa de los medios de
comunicacion. Con el tiempo llegaran a gestionar mas gasto en medios que
cualesquiera dos empresas de la historia (por separado, y ya no digamos
juntas). La mayoria de la gente estara de acuerdo en que, al menos durante la
proxima década, la base del crecimiento de gasto en contenidos audiovisuales
ira a parar a las plataformas maviles. Juntas, Facebook y Google controlan el
51 por ciento del dinero invertido en publicidad en plataformas méviles, y esa
proporcién va en aumento cada dia. En 2016, entre las dos empresas sumaban
el 103 por ciento del crecimiento de los ingresos de todos los medios
digitales.[27] Esto significa que, sin Google ni Facebook, los medios digitales
se incorporan, junto a los periodicos, la radio y la television tradicional, al
grupo de modelos de negocio en declive.



CRECIMENTO DE LA PUBLICIDAD DIGITAL
EN EE.UU.
2016 INTERANUAL

60/

Otros anunciantes
del entorno digital

e [(f -3~

Kafka, Peter, «Google and Facebook are booming. Is the rest of the digital ad business sinking?»,
Recode.

La gran finta

En esa contienda por dominar el mercado, es de esperar que tanto Google
como Facebook hagan movimientos arriesgados en el futuro. Una ruta
especialmente cara es la que lleva a la realidad virtual. En 2014, Zuck pago
dos mil millones de doélares por Oculus Rift, la empresa lider en gafas de
realidad virtual.[28] Después de aquella adquisicion, declar6 con entusiasmo
que «la RV dara acceso a nuevos mundos». Alerta spoiler: no ha sido asi.

Ya veiamos a la gente amarrarse las gafas para asistir a reuniones de
trabajo virtuales. Los cirujanos de Nueva York y Tokio podrian operar juntos
en el mismo teatro virtual. Los abuelos iban a pasar tiempo virtual con los
nietos que viven lejos. Asi era como Facebook conseguiria meterse en
nuestras cabezas. Seria la puerta de bienvenida para una nueva plataforma, no
solo para comunicarse sino también para pasar tiempo juntos en un entorno



virtual. Las oportunidades de negocio eran inmensas.

Tras los pasos de Zuckerberg, muchas empresas de venture capital
volcaron cientos de millones de dolares en empresas emergentes de realidad
virtual. Muy pronto otras empresas, entre ellas los Cuatro, empezaron a
dedicar muchisimo trabajo de investigacion a esa tecnologia. Nadie queria
que la Proxima Gran Novedad les pillara durmiendo.

El asunto de la realidad virtual es la madre de todas las fintas. La fuerza
mas poderosa que existe es la regresion hacia la media. Todo el mundo acaba
muriendo, y por el camino comete errores. Mark Zuckerberg ha tenido
(mucha) razon en muchos temas y ya le iba tocando hacer una jugada
tremendamente errada. Y ya la ha hecho. Las empresas de tecnologia no
tienen (todavia) la capacidad de determinar lo que la gente decide llevar
puesto en publico. A la gente le importa (mucho) su aspecto. La mayor parte
de las personas no quieren tener la pinta de no haber besado jamas a una
chica. ¢Te acuerdas de las Google Glass? A la gente le daban palizas por
llevarlas. Lo que no tiene vuelta de hoja es que cuando uno lleva puestas unas
gafas de realidad virtual tiene una pinta ridicula. La realidad virtual sera para
Zuck lo que Galipoli fue para Churchill, un gran fracaso que demuestra que
él también puede equivocarse (y a lo grande), pero no por ello ralentizara su
marcha hacia la victoria. La empresa sigue posicionada para acabar
dominando el mercado de los medios de comunicacién a nivel mundial, y
para reinventar el mundo de la publicidad en el siglo xxI.

Insaciable

Como la bestia hambrienta que es, Facebook seguira con mas de lo mismo.
Gracias a su alcance global, su capital casi ilimitado y su maquina
zampadatos de inteligencia artificial cada vez mas lista, Facebook, junto con
Google, daran cuenta de gran parte de los mercados analogico y digital. Un
modelo decente de lo que va a acabar pasando a escala global en el negocio
de los medios de comunicacion es lo que ya ha ido pasando por debajo, la
manera en que los medios tecnologicos se han comido vivos a los
tradicionales. En resumen, los medios a la vieja usanza no van a desaparecer;
solo van a ser empresas muy malas para trabajar o invertir en ellas.

Unas pocas resistiran. Estructuras como las del Economist, Vogue o el New
York Times tal vez se beneficien, al menos por un tiempo, de la desaparicion



de sus competidores mas débiles. Eso, y el repentino reconocimiento de que
la «verdad» wvuelve a significar algo, les reportara algin aumento
momentaneo en cuota de mercado. Pero la palabra clave en esto es
«momentaneo».

Mientras tanto, Facebook seguira castrando de forma sostenida a los
medios de comunicacion tradicionales. EI New York Times, por ejemplo,
recibe un 15 por ciento de su trafico online via Facebook. El Times
permitio que Facebook publicara sus articulos directamente en la red social.
Eso quiere decir que puedes leer el articulo entero sin salir de Facebook ni
pisar la web del Times. El quid pro quo consistia en que el Times se podia
quedar con los ingresos por la publicidad. ;Te suena de algo?

Tal vez parezca buena idea, pero lo cierto es que quien tiene el control ahi
es Facebook. Porque eso significa que puede aumentar o disminuir a su
antojo el grado de visibilidad que tiene el Times entre sus usuarios y
sustituirlo por otros contenidos segun lo crea conveniente. Esto deja al que
antafio fue una de las mas orgullosas instituciones y marcas del paisaje
mediatico estadounidense reducido a la condicion de un proveedor de
mercancia. El Times se disparé una rafaga de balas a los pies al permitir que
Google recogiera sus datos. Con la funcién Instant Articles de Facebook,
tanto el Times como otros medios de comunicacion que participaban del
programa se estaban metiendo la pistola en la boca. No hemos aprendido
nada. A finales de 2016, el Times se sali6 de dicho programa, ya que los
ingresos eran insustanciales.[20] Asi fue como el diario estuvo dispuesto a
vender su futuro (otra vez), pero afortunadamente la puja no result6 muy
convincente.

Petréleo

En ciertos campos de Arabia Saudi, si perforas la tierra en busca de petroleo,
la cosa es bastante sencilla. Insertas una tuberia en el suelo y el petroleo que
empieza a borbotear en la superficie es tan puro que casi lo puedes meter
directamente en el depdsito del coche. Estas perforaciones sin fallo consiguen
sacar petroleo a un coste de unos tres dolares por barril. Incluso en un
mercado que atraviese un periodo de depresion, ese mismo petroleo se vende
a unos cincuenta pavos el barril.

En el corazon del cinturon del gas norteamericano, en Uniontown,



Pensilvania, una empresa regatea con un granjero por los derechos de
extraccion de sus terrenos... después perfora a gran profundidad y espera dar
con algun tipo de esquisto. La empresa ha invertido en equipamiento
sofisticado y tiene unas perforadoras que pueden poco menos que doblar una
esquina a tres mil metros por debajo del nivel del suelo. Es carisimo. Y si
encuentra el esquisto, tiene que rodearlo de toda una produccién industrial,
resquebrajar la piedra, bombear miles de litros de agua salada y capturar el
gas natural que se libera. Todo esto resulta mas caro que el equivalente en
petroleo de treinta dolares por barril.

Entonces jtendria sentido que Aramco, la compafiia petrolifera nacional de
Arabia Saudi, desviara parte de sus recursos a las zonas de fracking del oeste
de Pensilvania? Por supuesto que no, al menos no bajo criterios econémicos.
Estaria perdiendo veinte dolares de beneficio por barril. ; Por qué hacerlo?

Facebook afronta una tesitura similar. La materia prima, el petroleo, de
Facebook son las miles de millones de identidades a las que sigue y que va
conociendo con cada vez mayor nivel de detalle. El dinero facil y lo seguro
esta en su cartera de personas. Comparativamente, desarrollar gafas de
realidad virtual o coches autonomos, curar enfermedades mortales, tender
cable de fibra y otras oportunidades de negocio suponen un riesgo mucho
mayor. Si, a base de clics, me gusta y posts, la gente esta dejando claro lo que
odia y lo que adora, es facil venderle cosas. Esta claro como el agua. Facil
como el petréleo en Arabia.

Si entro en Facebook y hago clic en un articulo sobre Bernie Sanders y le
pongo un corazon a otro sobre Chuck Schumer, la maquina, sin apenas gasto
de energia, me proveera con un cubo entero de cosas para progres de pura
cepa. Si quiere invertir algo mas de energia computacional en el proceso, solo
para asegurarse, vera que en mi biografia aparece la palabra Berkeley. Asi es
como me acaba metiendo a mi, con toda seguridad, en el cesto de la progresia
ecologista.

El algoritmo de Facebook procede después a hacerme llegar mas articulos
mas bien de izquierdas, y, a medida que yo vaya haciendo clic, ellos iran
ganando dinero. La visibilidad en el canal de noticias se basa en cuatro
variables fundamentales: autor, popularidad, tipo de post y fecha, ademas del
propio algoritmo de publicidad. A medida que voy consumiendo ese
contenido, ya sean articulos de opinion del Guardian, videos en Youtube de
Elizabeth Warren indignada o cualquier amigo mio hiperventilado con algun
tema politico, el algoritmo sabe con qué nutrirme porque me ha etiquetado



como un progresista.

Pero ¢qué pasa con toda esa gente que no se expresa con tanta claridad
politicamente? ;A esos como se les vende contenido politico? Es probable
que muchos sean moderados, porque en Estados Unidos la mayor parte de la
gente lo es. Y es mucho mas complicado saber como abordarles. Para cada
uno de ellos, la maquina de Facebook necesita un algoritmo mucho mas
sofisticado que analice su red de amistades, sus movimientos, su codigo
postal y las palabras que emplea, asi como los portales de noticias que visita.
Es mucho trabajo, y no resulta tan rentable.

Ademas, incluso después de todo ese trabajo, la conclusion tampoco es
superfiable porque cada cesta de moderados que se vende a un anunciante, no
se ha recogido en base a sefiales emitidas directamente por esos individuos,
sino en una serie de correlaciones. Y esas siempre vienen con algun fallo. Mi
vecino de Greenwich Village es tan progre como el que mas (ahi solamente el
6 por ciento voté a Trump).[32] Con toda probabilidad eso significa que no es
que viva en una burbuja, es que mas bien vivo en una celda sin ventana y con
las paredes acolchadas. Ahora bien, en lo tocante a celdas sin ventanas y con
las paredes acolchadas, esta esta bastante bien.

Resulta complicado atraer a los moderados, o predecir su comportamiento.
Imaginemos un video de un sefior con una chaqueta de punto comentando en
tono tranquilo los pros y los contras del libre comercio con México. ; Cuantos
clics obtendria? Hacer marketing pensando en un publico moderado es como
hacer fracking para sacar gas. Solo hay que hacerlo cuando no se cuenta con
ninguna de las alternativas faciles. Y, por tanto, es asi como cada vez nos
llega menos contenido calmado y razonable.

Por lo tanto, ni Facebook ni ningtn otro de los medios de comunicacion
basados en algoritmos apenas se molestan en dirigirse a los moderados. Al
contrario, si intuye que te inclinas hacia los republicanos, te mostrara mas
cosas de republicanos hasta que ya estés listo para la droga dura: la ira del
Grand Old Party, Breitbart y los videos de tertulias radiofonicas. A 1o mejor
acabas viendo a Alex Jones. Los verdaderos creyentes, ya sean de izquierdas
o de derechas suelen clicar en la carnaza. Los posts que obtienen mas clics
son polémicos y de tono hostil. Esos clics elevan el nivel de visionados de la
publicacion, lo cual la hace subir en el ranking tanto en Facebook como en
Google. Eso a su vez redunda en mas clics y mas comparticiones. En los
mejores (los peores) casos, los vemos a diario, el articulo o el video se
viraliza y llega a decenas o incluso cientos de millones de personas. Y asi es



como cada uno de nosotros se va adentrando mas y mas en su burbuja.

De esta manera, los algoritmos refuerzan la polarizacion de nuestra
sociedad. Tal vez nos consideremos seres racionales, pero en lo profundo de
nuestros cerebros esta el impulso del instinto de supervivencia, que divide el
mundo en un ellos contra nosotros. El enfado y la ira se espolean con
facilidad. Uno no se puede aguantar las ganas de hacer clic sobre ese video en
el que a Richard Spencer le dan un pufietazo. Tal vez los comportamientos de
los politicos nos parezcan extremos. Pero lo tnico que hacen es responder al
publico, y a la hostilidad que vamos acumulando cada dia en nuestros canales
de noticias, es nuestra marcha hacia uno de los dos extremos.

Clics contra Responsabilidad

El 44 por ciento de los estadounidenses, y gran parte del mundo, acude a
Facebook para enterarse de las noticias. Y sin embargo Facebook no
quiere ser visto como un medio de comunicacion. Ni tampoco Google. Lo
que en general cree el mercado es que se resisten a que les etiqueten como tal
por su valoracion en bolsa. ;Por qué? Pues porque las empresas mediaticas
obtienen solo una valoracion controladamente descabellada, y los Cuatro son
adictos a las valoraciones iconosféricas: las de cientos de miles de millones
de dodlares. Asi todos los miembros de sus pequefios y selectos equipos de
trabajo pueden sentirse no ya cémodos, o prosperos, sino asquerosamente
ricos. Y, como estrategia de retencion, no pasa jamas de moda.

Hay otro motivo, mas perverso, por el que no quieren posicionarse como
medios de comunicacion. Las empresas respetables en el negocio de la
informacion reconocen su responsabilidad para con el publico y tratan de ser
consecuentes con su papel a la hora de definir la vision del mundo de sus
usuarios. Ya sabes: la objetividad editorial, la comprobacién de datos, la ética
periodistica, el discurso politicamente correcto..., todas esas cosas. Esto
requiere mucho trabajo, y supone una merma de los beneficios.

En el caso que conozco mas, el del New York Times, comprobé que los
editores no solo querian que las noticias fueran rigurosas; también trataban de
conseguir un cierto equilibrio entre los articulos que publicaban. Si tenian
una serie de noticias que parecia apelar a una sensibilidad de izquierdas, por
ejemplo, sobre las deportaciones de jovenes inmigrantes, o sobre los enormes
trozos de hielo que se derriten y se desprenden de la Antartida, intentaban



compensar con otras de talante mas conservador, como una columna de
David Brooks en contra del Obamacare.

Hoy en dia se puede discutir hasta el infinito sobre si el cada vez mas
exiguo grupo de medios responsables consigue efectivamente ese equilibrio y
llega a hacer las cosas bien. En todo caso, lo intentan. Cuando los editores
deliberan sobre qué noticias destacar, al menos tienen en cuenta el cometido
de informar. No todo son clics y dolares.

Pero para Facebook si. Por supuesto, en la empresa tratan de ocultar esa
avaricia detras de una actitud como de iluminados. Pero basicamente es el
mismo modus operandi que emplean los otros grandes ganadores de la
economia tecnologica, y sin duda el mismo que el del resto de los Cuatro,
promover una imagen de marca progresista en los liderazgos, abrazar el
multiculturalismo, suministrar todas las instalaciones con energias
renovables, y, mientras tanto, seguir una senda darwiniana de rapifia hacia los
mayores beneficios posibles e ignorar la destrucciéon de empleo de la que eres
responsable cada dia.

No te engafies: la unica mision que tiene Facebook es ganar dinero. Toda
vez que el éxito de la compafiia se mide en clics y en dolares, ;qué motivo
hay para privilegiar las noticias ciertas frente a las falsas? Limitate a contratar
a un par de empresas de «vigilancia en medios» para que te cubran. Hasta
donde llega a ver la maquina, un clic = un clic. Y, asi, por todo el mundo
brotan operaciones editoriales orientadas a optimizar la producciéon de esta
maquina de Facebook. Generan noticias falsas y exageradas que sirven de
carnaza tanto para la izquierda como para la derecha.

El Pizza Gate, aquella noticia sobre la pizzeria Comet Ping Pong de
Washington, D. C., tuvo una repercusion enorme en los dias proximos a las
elecciones de 2016. Segun se aseguraba, el hermano de John Podesta, el
director de campafia de Hillary Clinton, operaba una red de prostitucion
infantil en los fondos de aquel local, oculta a los ojos de los clientes que iban
alli a comer. Mucha gente se lo creyd. Un tipo se fue hasta alli en coche
desde Carolina del Norte con un rifle de asalto y la idea imprecisa de liberar a
los nifios que, segun lo que habia leido, estaban alli encerrados siendo
victimas de abusos. Entro en el restaurante y pego un tiro, aunque no hirié a
nadie (por esa vez) y acto seguido fue arrestado.

Lo verdaderamente problematico aqui reside en el hecho de que eso de
poner noticias rigurosas en el mismo sitio que otras falsas ha convertido a
Facebook en una plataforma mas peligrosa. Cuando estas esperando en la



cola del supermercado, es probable que sospeches que Hillary Clinton no es
un alien, pese a lo que digan el Enquirer y otros tabloides sensacionalistas
que encuentras en el supermercado. Sin embargo, paradéjicamente, la
presencia en Facebook del New York Times y del Washington Post ha
legitimado las noticias falsas.

La plataforma

¢Como puede Facebook ejercer alguna forma de control editorial? Un buen
sitio del que partir son los delitos de odio. En esos casos resulta facil
colocarse del lado correcto. Ademas, estadisticamente, el numero de personas
dispuestas a cometer delitos de odio no es tan alto. Pero Facebook se limita a
levantar las manos y decir «jNo publiquéis mensajes de odio!». De esta
manera, y como les ocurre al resto de los Cuatro, los ejecutivos de la empresa
pueden envolverse en ropajes progresistas para camuflar todas las conductas
conservadoras, voraces, evasoras de impuestos y destructoras de empleo que
recuerdan mas a Darwin que a (Elizabeth) Warren.

Las noticias falsas representan una amenaza mayor para nuestra
democracia que un pufiado de chalados con capuchinos blancos. Sin
embargo, las noticias falsas forman parte de un negocio que actualmente
resulta muy lucrativo. Deshacerse de ellas obligaria a Facebook a aceptar su
responsabilidad como editor del medio de comunicacién mas influyente (o el
segundo mas influyente) del mundo. Tendria que empezar a discernir entre
las mentiras y las verdades. Tal cosa despertaria iras y sospechas (las mismas
que despiertan los medios de comunicacion mainstream). Y, lo que es mas
importante, si enviara a la basura las noticias falsas, Facebook estaria también
sacrificando miles de millones de clics y toneladas de beneficios.

Facebook pretende evitar las criticas relativas a su contenido aduciendo
que no es un medio de comunicacion, sino una plataforma. Te puede parecer
razonable hasta que te das cuenta de que el término plataforma nunca fue
ideado para exonerar a las empresas de la responsabilidad que tienen con
respecto al dafio que causan. ;Qué pasaria si de repente se revelara que el 80
por ciento de la carne de vacuno de McDonald’s es falsa y provoca
enfermedades y la empresa proclamara que no se les puede exigir
responsabilidades porque no son un restaurante de comida rapida, sino una
plataforma de comida rapida? ;L.o permitiriamos?



En medio de esta polémica, un portavoz de Facebook declar6 que
«nosotros no podemos erigirnos en arbitros de la verdad».35] Bueno, pero si
que al menos podriais intentarlo. Si Facebook es, de largo, la mayor red
social y llega al 67 por ciento de los adultos estadounidenses,36] y si cada dia
somos mas los que buscamos las noticias en ese canal, es que entonces
Facebook se ha convertido, de facto, en el mayor medio de comunicacion
informativo del mundo. La pregunta es: ;tienen los medios de informacion
una mayor responsabilidad a la hora de dar con la verdad, y de fiscalizarla?
¢No es acaso su funcion?

Mientras aun duraba la reaccion, Facebook empezd a introducir
herramientas para combatir las noticias falsas. Ahora, los usuarios pueden
etiquetar las noticias como falsas y se envian a un servicio de verificacion de
datos. Ademas, la empresa ha puesto en marcha un software que detecta
noticias potencialmente falsas.[37] Sin embargo, aun con esos dos métodos, la
noticia solo sera marcada, a lo sumo, con la etiqueta «en disputa», aunque sea
falsa. Dado el nivel de polarizacion de nuestro clima politico y el
funcionamiento del «efecto contraproducente», segun el cual, si le presentas a
alguien pruebas que desmontan sus creencias, lo que hace es redoblar la
firmeza de sus convicciones, no parece que la etiqueta de «en disputa» vaya a
resultar demasiado persuasiva para nadie. Es mas facil engafiar a la gente que
convencerla de que ha sido engafiada.

Tendemos a pensar que las redes sociales son neutrales: lo inico que hacen
es ofrecernos cosas. Somos individuos auténomos y dotados de raciocinio y
podemos distinguir la verdad de la mentira. Podemos elegir qué creer y qué
no. Podemos elegir como interactuar. Pero hay estudios que demuestran que
nuestros clics vienen motivados por procesos profundamente subconscientes.
El fisidlogo Benjamin Libet utilizo técnicas de electroencelografia para
demostrar que se puede detectar actividad en la corteza motora del cerebro
trescientos milisegundos antes de que la persona se haya decidido a realizar
uno u otro movimiento. Si clicamos es por impulso, no por un
pensamiento previo. Nos mueven necesidades del subconsciente profundo
relacionadas con la idea de pertenecer, de conseguir aprobacion y seguridad.
Facebook explota esas necesidades y logra que pasemos mas tiempo en la
plataforma (su indicador de éxito fundamental es el tiempo que pasamos en
ella) a base de darnos una buena cantidad de me gusta. Envia notificaciones,
interrumpe tu trabajo o tu vida familiar con el mensaje urgente de que a
alguien le ha gustado tu foto. Cuando compartes un articulo que encaja con tu



vision politica y la de tus amigos, esperas recibir muchos me gusta. Cuanto
mas apasionado sea el articulo, mas respuestas obtendras.

Tristan Harris, antiguo encargado de cuestiones éticas de Google y experto
en la forma en que las tecnologias se aprovechan de nuestra vulnerabilidad
psicolégica, compara las notificaciones de las redes sociales con las maquinas
tragaperras.[29] Ambas ofrecen recompensas variables: tienes curiosidad y
piensas «;me pondran dos me gusta o doscientos?». Haces clic en el icono de
la aplicacion y esperas a que giren las ruletas. Un segundo, dos, tres, recrearte
en la expectacion no hace sino mas grata la recompensa: tienes diecinueve me
gusta. ¢Seran mas al cabo de una hora? Tendras que volver a entrar para
verlo. Y, ya que estas por aqui, ahi van unas noticias falsas que unos bots
estan plantando en el espacio informativo. Compartelas con tus amigos con
toda tranquilidad, aunque no las hayas leido. Ya sabes que conseguiras la
aprobacion de tu tribu si compartes cosas que vayan en la linea de lo que
ellos ya defienden.

La empresa se cuida mucho de meter a seres humanos reales (jglups!) ni de
emitir ningun juicio de valor en el proceso. Aseguran que es parte de su
esfuerzo por mantener la imparcialidad (que fue la misma razén que adujeron
al despedir a todos los miembros del equipo editorial de Trends). Involucrar a
personas al parecer generaria sesgos, tanto explicitos como implicitos. Pero la
inteligencia artificial también tiene sesgos. Esta programada por humanos
para elegir el contenido mas susceptible de obtener clics. Su prioridad son los
clics, las cifras y el tiempo total de uso la plataforma por parte del usuario. La
inteligencia artificial es incapaz de distinguir las noticias falsas, como mucho
puede llegar a sospechar cudles lo son, en funciéon de su origen. Solo
verificadores humanos pueden determinar si una noticia es falsa o no, o cual
es su nivel de fiabilidad.

Un entorno digital también necesita sus reglas. Facebook ya las tiene; fue
notoria la eliminacion de la imagen iconica de la guerra del Vietnam donde
aparece la nifia desnuda huyendo de una aldea en llamas. También borré una
publicacion del primer ministro de Noruega en la que criticaba algunas
actuaciones de la red social. Un editor humano habria reconocido la imagen
como la famosa foto de guerra. La inteligencia artificial no.

Hay una razon de mas peso, aunque no difundida, por la que Facebook de
momento se niega a recuperar a los editores humanos: estos tendrian un
coste. ;Por qué encargarse de algo de lo que ya se pueden encargar los
usuarios? Te puedes esconder detras de la libertad de expresion, aunque



tengas un teatro abarrotado y haya alguien gritando «jfuego!». ¢Ira y miedo?
Pues tanto mejor. Facebook tiene buenos motivos para no considerarse un
medio de comunicacién. Supone demasiado trabajo y conllevaria ciertos
impedimentos de cara al crecimiento econémico. Y eso es algo que ninguno
de los Cuatro se permite.

Utopia/distopia

Las plataformas mediaticas en las que el producto es el usuario han dado
poder, conectado y fomentado la empatia entre miles de millones de
personas. El cambio en términos de valor, en la transicion de los viejos
medios a los nuevos, revertira en la pérdida de empleos y, como ocurre con
todo clima turbulento, en que habra mas riesgos.

Las mayores amenazas para la civilizacion moderna han venido de
personas y movimientos que tenian una cosa en comun: haber controlado y
pervertido los medios para que estos sirvieran a sus fines, en ausencia de un
cuarto poder que contara con cierto nivel de protecciéon ante las
intimidaciones, y del que se esperara que buscase transmitir la verdad. Un
aspecto desasosegante del actual duopolio mediatico de Facebook y Google
es el argumento de «No nos llaméis medios, somos una plataforma». Con
esta abdicacién de toda responsabilidad social, que permite a los lideres de
perfil autoritario y a los actores hostiles echar mano, muy habilmente, de
noticias falsas, nos arriesgamos a que el proximo gran medio puedan ser, de
nuevo, las paredes de una cueva.
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Google

Una religién que alabe la magnificencia del universo, tal como la
revela la ciencia moderna, tal vez despierte unos niveles de
reverencia y asombro a las que los distintos tipos convencionales de
fe apenas han llegado. Més tarde o mds temprano, esa religion
acabara surgiendo.

CARL SAGAN

La religion del sefior Sagan ya esta aqui: se llama Google.

Durante gran parte de la historia de la humanidad, la mayoria de la gente
ha creido en un poder superior. Aterrados por los fendmenos meteorologicos,
los seres humanos conjuraron la existencia de un ser consciente que
orquestaba todos esos fendmenos como respuesta a su comportamiento. La
religion ha producido, y sigue produciendo, beneficios psicolégicos a algunas
personas, si es lo que les va. Quienes acuden a iglesias, mezquitas y templos
puntian mas alto en los niveles de optimismo y de cooperacion entre si, que
son vias clave para la prosperidad.|1] Los creyentes tienen mas probabilidades
de sobrevivir que sus amigos ateos.

Sin embargo, en las sociedades econdmicas maduras la religion esta
muriendo. En Estados Unidos, el nimero de personas que afirman no tener
ninguna filiaciéon religiosa ha aumentado en veinticinco millones en los
ultimos veinte afios. El mayor indicador de la ausencia de fe es el uso de
internet, al que se puede achacar mas de una cuarta parte del distanciamiento
de la religion por parte de los estadounidenses.[2] El acceso a la informacion y
a la educacion han hecho mella en las creencias religiosas. Las personas con
grados universitarios tienen menos probabilidades de volverse religiosas que
aquellas que no pasaron del bachillerato.4],5] Es menos probable que creas
en Dios si tienes un cociente intelectual alto. Solo una de cada seis personas
con un cociente intelectual superior a 140 (los superlistos) reconoce obtener
algun tipo de satisfaccion de la practica de una religion.



Cuando Nietzsche proclamé que Dios habia muerto, no fue un grito de
victoria, sino un lamento por la pérdida de una brujula moral. A medida que
por todo el planeta el nivel de supervivencia y prosperidad es cada vez
mayor, ;cual es el pegamento que mantiene unida a la gran familia humana?
¢Qué hay que nos ayude a vivir una vida mejor? ;Como podemos aprender
mas, descubrir mas oportunidades y buscar respuestas a las preguntas que nos
fascinan y nos afectan a todos?

Es bueno saberlo

El conocimiento. Llevamos obsesionados con €l desde la Antigiiedad.
«Conécete a ti mismo», prescribia el oraculo de Delfos. En la era de la
Ilustracién, cuestionarse los mitos no solo estaba bien visto, sino que era
incluso noble: sentar las bases de la libertad, la tolerancia y el progreso.
Florecieron la ciencia y la filosofia. El dogma religioso fue desafiado con un
sencillo lema: «Atrévete a saber».

Mas que cualquier otra cosa, lo que queremos es saber. Queremos estar
seguros de si nuestra pareja nos sigue queriendo. De que nuestro hijo esta a
salvo. Cualquiera que tenga hijos sabe bien que el universo se derrumba en
torno a ellos cuando estan enfermos o sufren. Cuando el nifio se despierta con
fiebre o le sale una urticaria, necesitamos saber: «Mi universo, mi nifio... sse
pondra bien?». La parte légica de nuestro cerebro, el telencéfalo, es capaz de
(casi) calmar al temeroso cerebro reptiliano, y lo hace a base de datos.

Google tiene respuestas para todas las preguntas. La mayor parte de
nuestros antepasados vivia entre misterios. Dios escuchaba tus oraciones,
pero muchas no las contestaba. Si Dios te hablaba, significaba que oias voces,
lo que enciende el piloto de alarma en cualquier evaluacion psicologica. La
mayoria de las personas religiosas sienten que algo o alguien les hace de
guardian, pero asi y todo no siempre saben como han de proceder. A
diferencia de nuestros antepasados, hoy podemos encontrar cierta seguridad
en los hechos y los datos. Nuestras preguntas hallan respuestas de inmediato
y nuestro descanso esta asegurado. ;Como se detecta el monoxido de
carbono? Aqui van cinco maneras. Google incluso destaca la mejor respuesta:
he aqui todo lo que necesitas saber, en letra grande, por si acaso estas
entrando en panico ahora mismo.

Nuestro primer instinto es el de la supervivencia. El cometido de Dios era



el de darnos seguridad, pero solo a aquellos que fueran justos y se resistieran
a todos sus deseos. La historia esta repleta de creyentes que suplicaron,
ayunaron y se flagelaron con palos para rogarle a Dios su proteccion y sus
respuestas. «;Se esta preparando otra tribu para atacarnos?», preguntaban al
oraculo de Perperikon al tiempo que derramaban vino sobre la piedra
caliente. «;Cual es nuestro mayor enemigo?» Por aquel entonces era mas
dificil determinar la cantidad de cabezas nucleares en manos de Corea del
Norte. Ahora solo tenemos que teclearlo en la barra de busqueda.

L.a oracion

La ciencia se ha dedicado a buscar a Dios o una inteligencia superior. A lo
largo del ultimo siglo, se han desarrollado numerosos esfuerzos, y bien
financiados, para examinar el universo en busca de emisiones de radio que
pudieran demostrar la existencia de vida. Por ejemplo, el Plan de Busqueda
de Inteligencia Extraterrestre (SETI, de Search for ExtraTerrestrial
Intelligence). El audaz Carl Sagan compar6 estos empefios con la practica de
la oracion: alzar la vista hacia el cielo, enviar datos y esperar la respuesta de
un ser mas inteligente. Tenemos la esperanza de que esta entidad superior
pueda captar, procesar y devolvernos una respuesta.

En plena crisis del sida, la psiquiatra Elisabeth Targ, de la Universidad de
California en San Francisco, invité a sanadores y médiums radicados a mas
de dos mil quinientos kilometros del lugar del experimento a rezar por diez
individuos que padecian la enfermedad en un estado avanzado. El grupo de
control, integrado también por otros diez sujetos, no fue destinatario de las
oraciones de los sanadores. Los resultados fueron sorprendentes y se
publicaron en el Western Journal of Medicine. Durante los seis meses que
duro el estudio murieron cuatro sujetos, todos pertenecientes al grupo de
control. La doctora Targ realiz6 otro estudio de seguimiento que mostrd
también una diferencia significativa en términos estadisticos en los niveles de
linfocitos CD4+ entre el grupo del experimento y el de control.

Por desgracia, la doctora Targ muri6 poco después de publicar su
investigacion. Tenia solo cuarenta afios y se le habia diagnosticado un
glioblastoma cuatro meses antes. Fallecio en pleno desarrollo de Ila
investigacion, rodeada de un caotico embrollo de instrucciones de chamanes,
médiums rusos y danzantes del sol de los indios Lakota. Tras su muerte, el



resultado de su investigacion no aguant6 el escrutinio posterior. Un analisis
mas detallado revel6 que los cuatro pacientes que habian muerto en aquel
primer estudio eran los que hacia mas tiempo que padecian la enfermedad. La
eficacia de la oracion, segliin determiné este analisis posterior, sigue siendo
una cuestion opinable.

Las oraciones a Google, sin embargo, siempre obtienen respuesta. Le
ofrece su conocimiento a todo el mundo, con independencia de cual sea su
extraccion social o su nivel educativo. Si tienes un smartphone (el 88 por
ciento de los consumidores)/s] o conexion a internet (el 40 por ciento),
puedes obtener la respuesta a cualquier pregunta que se te ocurra. Si quieres
ver aunque solo sea una minima parte de la asombrosa diversidad de
preguntas que se hacen a Google, y en tiempo real, ve a google.com, haz clic
en la seccion «Acerca de» y desplazate hacia abajo para ver «Lo que el
mundo esta buscando ahora».

Tres mil quinientos millones de veces al dia, los seres humanos dirigen su
mirada, no hacia arriba, sino hacia abajo, a sus pantallas. Nadie nos juzgara
por hacer una pregunta equivocada. La mas absoluta ignorancia es
bienvenida, «;Qué es el Brexit?» «;Cuando es peligrosa la fiebre?», y
también lo es la pura curiosidad: «L.os mejores tacos de Austin». También
volcamos preguntas alojadas en lo mas profundo de nuestro corazén: «;Por
qué no me devuelve las llamadas?» «;Como saber si deberias divorciarte?».

Y, misteriosamente, las respuestas aparecen. Los algoritmos de Google, a
ojos de casi todos nosotros, obra de la intervencién divina, conjuran una
compilacién de informaciones ttiles. La empresa de bisquedas de Mountain
View responde a las preguntas que nos acechan, ya sean triviales o
profundas, y alivia nuestro sufrimiento. Sus resultados de busqueda son
nuestra bendicion: «Venga, vive una vida mejor con este nuevo saber».

Confianza

Apple esta considerada como la empresa mas innovadora del mundo.
Amazon, la de mejor reputacion (sea lo que sea lo que signifique eso).[11] Y
Facebook como la mejor empresa en la que trabajar.[12] Pero la confianza que
depositamos en Google no tiene parangon.

Uno de los sentidos en los que Google es nuestro dios moderno es el hecho
de que conoce nuestros secretos mas profundos. Lo ve todo y mantiene un



recuento de todos nuestros pensamientos e intenciones. Con nuestras
consultas, confesamos a Google cosas que no compartiriamos con nuestro
sacerdote o rabino, ni con nuestra madre, mejor amigo, ni médico. Ya se trate
de fisgar en la vida de una antigua novia, averiguar por qué nos salié ese
sarpullido o comprobar si padecemos un tipo de fetichismo insano o
simplemente es que nos atraen los pies, a Google le hacemos confesiones que
dejarian a cualquier amigo atemorizado, por muy comprensivo que fuese.

Confiamos plenamente en el mecanismo. Aproximadamente una de cada
seis consultas en Google son preguntas que no se han formulado nunca antes.

¢Qué otra institucion, ya sea profesional o religiosa, ostenta tanta
credibilidad y merece tanta confianza como para que la gente le plantee todas
sus preguntas, hasta el momento incontestables? ;Qué guru es tan sabio como
para llegar a inspirar tantas preguntas originales?

Google refuerza su entidad divina al indicar claramente qué resultados de
buisqueda son organicos y cuales son de pago. Esto aumenta la confianza en
sus procesos de buisqueda, ya que asi parece que el mercado no le afecta. La
consecuencia es que las escrituras de Google, sus resultados de busqueda,
representan para muchos un torrente de veracidad inigualable. Sin embargo,
Google se aprovecha de ambas situaciones: la blisqueda organica preserva la
neutralidad, mientras que el contenido de pago les permite obtener ingresos
publicitarios. Y nadie se queja.

Se entiende que Dios no tiene una agenda propia a la hora de responder
preguntas. Es omnipotente e imparcial y ama a todos sus hijos por igual. La
buisqueda organica de Google proporciona una informacion justa e imparcial,
sin juzgar quién eres o donde te encuentras. Los resultados de busqueda
organica se basan exclusivamente en la relevancia de los términos de
busqueda que has usado. La optimizacién de los motores de busqueda (SEO,
de Search Engine Optimization) puede ayudar a que tu web figure mejor y
aparezca mas arriba en la lista, pero esta SEO sigue siendo gratuita y basada
en un criterio de relevancia.

Los consumidores se fian de los resultados organicos. Nos encanta esta
imparcialidad y hacemos clic en ellos mucho mads a menudo que en los
anuncios. La diferencia esta en que Google gana dinero cobrandole un peaje a
cualquiera (a Nespresso, al concesionario Nissan de Long Beach, o a Keds)
que quiera enterarse de cudles son nuestras esperanzas, suefios y
preocupaciones, para presentarnos ideas sobre como abordarlos.

Igual que hubo ordenadores personales anteriores a Apple, venta de libros



por internet antes de Amazon y redes sociales previas a Facebook, también
hubo motores de busqueda previos a Google. Solo hay que preguntarle a Ask
Jeeves 0 a Overture. Y de la misma forma en que no fueron mas de una o dos
las caracteristicas que diferenciaron al resto de los miembros de los Cuatro de
sus correspondientes manadas y los convirtieron en conquistadores globales
(el disefio de Jobs y la arquitectura de Wozniak para el Apple II; el sistema de
valoraciones y comentarios de Amazon; las fotos de Facebook), también en
el caso de Google los factores decisivos fueron la elegancia y sencillez de la
pagina de inicio y el hecho de que a las marcas que se anunciaban no se les
permitia influir sobre los resultados de buisqueda (la busqueda organica).

Puede que ninguna de las dos caracteristicas parezca importante a dos
décadas vista, pero en su momento fueron toda una revelacion. La empresa se
ha esforzado mucho para ganarse esa confianza. La pagina de inicio de
Google, colorida y ordenada, les decia incluso a los mas neéfitos navegantes
de internet: «Adelante. Teclea todo lo que quieras saber. Aqui no hay trucos
ocultos ni hace falta tener experiencia. Nosotros nos encargamos de todo».
Entretanto, cuando los usuarios se daban cuenta de que obtenian la mejor
respuesta posible, no aquella por la que alguien hubiese pagado mas dinero,
era como Si, por seguir con las analogias biblicas, estuvieran viendo el
Camino, la Verdad y la Luz. Se cre6 un vinculo de confianza que ha
sobrevivido durante toda una generacién y que ha convertido a Google en el
mas influyente de los Cuatro Jinetes.

Esta confianza no se extendia solo a los usuarios de Google, sino también,
y es igual de importante, a sus clientes corporativos. Con la férmula de
subastas de Google, si los anunciantes querian trafico, quienes fijaban el
precio de cada clic eran los consumidores. Si cae la demanda, lo hacen
también los precios, y pagas una cantidad que esta un poco por encima de lo
que otro postor estaba dispuesto a pagar, y asi es como se genera la confianza
en Google como una entidad benigna. El resultado es que las empresas que
forman su cartera de clientes creen que el negocio de Google se basa en las
matematicas, no en la avaricia. De nuevo, estamos ante la Verdad: justa,
imparcial y permanentemente calibrada para resultar equitativa.

Comparemos este nivel de confianza con el que generan el resto de los
medios. La mayoria de los medios de comunicacion, literal e
intencionadamente, no te dicen donde empiezan o acaban las patrafias y te
quieren hacer creer que han levantado una muralla china que protege el
contenido editorial de la publicidad. Algunos lo hacen de manera algo mas



limpia, pero lo que manda es el dinero. Si quieres que te saquen regularmente
en Vogue, necesariamente tienes que anunciarte en ella. Vogue corteja a sus
anunciantes, dedic6 a Marissa Mayer un articulo en el que aparecia
fotografiada por un reputado fotégrafo de moda, el mismo afio en que Yahoo
patrocin la gala de la Vogue en el Metropolitan.

El precio que les cost6 a los accionistas de Yahoo que su CEO fuera
fabulosa y tuviera un asiento muy cerca de Anna Wintour en el mayor
espectaculo del sector de la moda del afio fue de tres millones de délares.
Google, en cambio, mantiene incorrupta su pagina de inicio: esta reservada
unicamente para las busquedas, aparte de para las animaciones de servicio
publico del logo: los doodles de Google. No hay cantidad de dinero que haga
que los anunciantes puedan comprar ningtin espacio en la pagina de inicio de
Google. En la era de internet, la empresa anticip6 la necesidad de una
economia basada en la confianza, y contribuyo a crearla.

En los resultados del tercer trimestre de 2016, Google observé un aumento
del 42 por ciento en los clics de pago, aunque los ingresos obtenidos (coste
por clic) disminuyeron un 11 por ciento. Los analistas lo interpretaron mal,
como algo negativo. El descenso en los precios suele ser un reflejo de la
pérdida de poder en el mercado, ya que no existe empresa dispuesta a bajar
los precios por voluntad propia. Sin embargo, lo que no supimos ver fue que
Google lleg6 a aumentar los ingresos un 23 por ciento ese afio, y, aqui esta la
clave, redujo los costes para los anunciantes en un 11 por ciento.[15] Ya seas
el New York Times o Clear Channel Outdoor, un competidor tuyo bajo sus
precios en un 11 por ciento. Y, por lo que se dice, es buenisimo en lo suyo y
no muestra el menor sintoma de desesperacion. ¢Qué pasaria si BMW
pudiera mejorar drasticamente sus coches cada afo y al tiempo reducir los
precios un 11 por ciento anual? El resto de la industria automovilistica tendria
problemas para mantenerse a la altura. Y, si, las demas empresas de la
industria mediatica, aparte de Facebook, se estan viendo en serios problemas
para seguirle el ritmo a Google.

Google recaudé noventa mil millones de ddlares en 2016 y consigné tres
mil seiscientos millones a flujo de efectivo. El Congreso ha debatido
varias veces sobre la posibilidad de aplicar un impuesto progresivo
incremental a empresas de sectores que den muestras de exceder con mucho
los indices marcados por Standard & Poor’s. Ahora bien, nadie ha propuesto
jamas que se le apliquen impuestos adicionales a Google.

En muchas religiones, aguantar la mirada a Dios implica una muerte



segura. El mismo destino probablemente le sobrevendra a la carrera de
cualquier congresista que intente interferir ante el progreso de Google.

Igual que hacen otros jinetes, Google tiende a bajar los precios, no a
subirlos. La mayoria de las empresas de consumo avanzan en la direccion
contraria. Invierten mucho tiempo en calcular el precio maximo que pueden
llegar a aplicar para obtener el mayor margen posible del consumidor. (¢ Estas
haciendo la reserva de un billete para hoy mismo? Vaya, debe de ser un viaje
de negocios. Pasa por este aro, por favor.) Google funciona de otra manera,
por eso ha crecido de manera espectacular afio tras afio. Y, como los otros
jinetes, absorbe todas las ganancias de su sector. Lo paradojico del asunto es
que las victimas de Google la invitaron a entrar voluntariamente, al permitir
que el motor de busqueda rastreara sus datos. Ahora mismo la extraordinaria
capitalizacion de mercado de Google es igual a la que sumarian los siguientes
ocho mayores medios de comunicacion.
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Poca gente sabria explicar como funciona Google. O qué es exactamente
Alphabet. Alphabet se constituyo en 2015 y Google es una de sus subsidiarias
junto a Google Ventures, Google X y Google Capital.[18] Todos tenemos
alguna una nocion sobre Apple: fabrica objetos bonitos en torno a chips
informaticos. Entendemos Amazon: compras muchas cosas a bajo precio,
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luego los operarios (robots) de un almacén enorme las recogen, las
empaquetan y te las hacen llegar enseguida. ;Facebook? Una red de amigos
vinculada a anuncios publicitarios. Pero pocas personas entienden lo que
sucede en un holding de empresas que se dedica a sostener un gigantesco
motor de busqueda.

Minority Report

Aquella pelicula de 2002 de Tom Cruise, Minority Report, se imagina un
mundo en el que tres humanos con una mutacion, los «precog», pueden ver el
futuro y predecir crimenes. Asi, la policia es capaz de interceder antes de que
tenga lugar el acto delictivo. A uno de estos precogs se le da mejor que a los
otros dos, y a veces llega a ver un futuro alternativo que permanece oculto.
Sus visiones mas valiosas se archivan en un «informe de minoria» (minority
report).

Google es el mejor de los precog. Estas son algunas de las consultas que la
gente ha tecleado en Google antes de cometer asesinatos, descubiertos por las
autoridades, lamentablemente, después de que estos hubiesen sido cometidos.

«Retorcimiento de cuello.»

«Si alguien te cabrea, ;merece la pena matarlo?»

«Condenas medias por homicidio y asesinato.»

«Dosis fatales de digoxina.»

«;Se puede matar a alguien mientras duerme y que nadie piense que ha
sido un asesinato?»

Todo el lio de 2016 en torno a Apple y la privacidad no parecera mas que
una naderia a medida que vayan aumentando el poder de Google como
precog. Esto llegara cuando se afiada una fina capa de inteligencia artificial
sobre las busquedas y otros flujos de datos, entre ellos nuestros movimientos,
y pueda emplearse de forma efectiva para predecir crimenes, enfermedades y
valores en bolsa. A dia de hoy, la informacién de un smartphone ya puede
enviar a un criminal a la carcel. Pero la serie de buisquedas que va saliendo de
nuestros cerebros reptilianos... ahi es donde se encuentran las verdaderas
locuras. La tentacion de crear vinculos predictivos entre la intencion y la
accion les resultara irresistible a gobiernos, hackers y profesionales poco
honestos.



Dale un vistazo a tu historial de busqueda: has revelado a Google cosas
que no querrias que nadie supiera. Creemos, ingenuamente, que nadie (salvo
el sefior de ahi arriba) puede escuchar lo que estamos pensando. Pero
digamos las cosas por su nombre... Google también lo esta escuchando.

Hasta la fecha, Google ha demostrado ser un maestro a la hora de mantener
a raya estos temores y no sacar partido, que sepamos, a los poderes
predictivos de sus algoritmos. Incluso el lema inicial de la compafiia, «No
seas malo» (Don’t Be Evil), parece reforzar la divina benevolencia de este ser
casi supremo.[19] Mas aun, se te puede llegar a expulsar: Google ha echado a
prestamistas de corto plazo, supremacistas blancos y a cualquier empresa que
cobre un tipo de interés por encima del 36 por ciento. Estas han sido, por
reformular una expresion, «desterradas al gran vacio exterior»; a la
ignominia.

Pero quiza el mayor pecado sea el intento de engafiar a Dios, esto es,
embaucar al algoritmo de Google. Son tres mil quinientos millones de
busquedas diarias,[20] por lo que, basicamente, el algoritmo mejora una tres
mil millonésima parte cada vez que se utiliza.[21] Pero este no siempre es el
caso. En 2011, una investigacion del New York Times revelo que un consultor
de JCPenney habia generado miles y miles de vinculos falsos para que la web
de su JCPenney pareciera mas relevante (esto es, que habia un mayor nimero
de webs con enlaces a ella). Aquel rastro falso llevo al algoritmo de Google a
colocar el sitio web en lo alto de sus resultados de busqueda, lo que hacia que
las ventas de la empresa aumentaran. Cuando el Times destap6 este trabajo de
optimizacion, JCPenney fue enseguida objeto de la ira de Dios. Se conden6 a
la empresa al ostracismo: a la segunda pagina de resultados de Google, lo que
equivale a ser abandonado en la orilla contraria del rio Jordan.

Uno de los poderes mas increibles de Dios es que no solo sabe lo que
hacemos, sino también lo que queremos hacer. Puede que no se lo hayamos
confesado a nadie, pero, en opinion de muchos creyentes, Dios sabe que
mientras caminamos por el centro comercial estamos deseando comprar esas
bailarinas Jolie de Tory Burch, o los auriculares QuietComfort de Bose. Sabe
que te van las chicas con tatuajes. Dios es testigo de esas tentaciones, y las
registra.

Con nuestras busquedas, damos sefiales de nuestras intenciones secretas y
otorgamos al motor de busqueda de Google un poder sobrenatural en el
ambito de la publicidad. El marketing tradicional nos segmentaba en tribus:
latinos, macarras, jubilados, deportistas, madres de nifios que juegan al



fatbol, etc. Una vez ubicados en esas tribus, se nos considera iguales. En
2002, todas las personas ricas residentes en barrios residenciales llevaban
pantalones cargo, escuchaban a Moby y conducian un Audi. Pero con Google
nuestras busquedas, junto con las fotos, los e-mails y el resto de datos que
ofrecemos, nos identifican como individuos con problemas, objetivos y
deseos especificos. Este nivel de informacion le brinda a Dios una ventaja en
el negocio de la publicidad, pues puede ofrecernos anuncios que nos resultan
mas relevantes, o mas benignos: hechos a medida para procurar nuestra
felicidad individual.

Gran parte del marketing consiste en el arte (disfrazado de ciencia) de
modificar el comportamiento de la mejor manera posible. Trata de que
queramos comprar esto en vez de aquello, que creamos que esto es cool y
aquello esta pasado. Google les deja lo que es dificil y caro de hacer a los
demas y se limita a darle a la gente lo que quiere, después de que esta haya
levantado una mano digital para indicar: «Yo quiero algo como esto». O,
mejor aun, Google vincula a personas con empresas, via Adwords, antes
incluso de que sepan lo que quieren (volar con Delta Airlines, por ejemplo),
en cuanto dan sefiales de tener una intencion determinada, ya sea con
buiisquedas sobre visitas guiadas a la Acropolis, o mostrando la mas leve
curiosidad por las «islas griegas».

El viejo Dios

Si Google es el dios de la informacion en la era de internet, lo mas parecido
que hubo en tiempos de la vieja economia, tal vez con la excepcion de los
noticiarios de la noche, fue el New York Times. Su viejo lema, All the News
That’s Fit to Print («Todas las noticias aptas para ser publicadas»), declara
cuales son las aspiraciones del periodico. Cada dia juzga lo que es
importante, lo que deberiamos saber. Por supuesto, el Times tiene sus
prejuicios (no hay institucion humana que no las tenga), pero los periodistas
del medio se enorgullecen de ser bastante rigurosos a la hora mantener estos
prejuicios (mas o menos) a raya. Se ven a si mismos como adalides de los
valores progresistas de Occidente y nos alejan de las noticias que no
consideran aptas para ser publicadas, ya sea pornografia, propaganda o
publicidad encubierta.

Los editores del Times hacen de comisarios de nuestra vision sobre el



mundo que habitamos. Cuando eligen los articulos de portada, marcan la
agenda de noticias de las televisiones y de las radios, y de la perspectiva del
publico general sobre el mundo. Esas piezas periodisticas circulan por todo el
Viejo Mundo (el 40 por ciento de los lideres de todos los paises recibe alguna
de las versiones del New York Times cada mafiana) pero también por el
Nuevo (Facebook y Twitter).

El periodismo es un oficio duro, a veces peligroso, que busca la verdad
frente a los simples intereses comerciales. El New York Times lo hace mejor
que cualquier otro medio del mundo. Sin embargo, y cada vez mas, no se le
da bien extraer valor de las competencias y de la capacidad de asumir riesgos
que demuestra su redaccion.

De hecho, a Google y Facebook se les da mejor extraer valor de los
redactores del Times que a la propia directiva del Times. Soy de la opinion de
que si el Times se hubiese negado a que su contenido pudiera aparecer en las
plataformas de Facebook o Google, el valor de las dos empresas mas jovenes
estaria hoy como minimo un 1 por ciento por debajo del actual. Los articulos
del New York Times aportan a estas plataformas una credibilidad tremenda, y
lo que obtiene a cambio el Times es... muy poca cosa.

Malos tiempos para el New York Times

En 2008, el abismo entre un Google en auge y un New York Times de capa
caida era menor que en la actualidad. Google ya habia cogido su ritmo, con
una capitalizacion de mercado que alcanzaba los dos mil millones de dolares.
Pero el Times seguia teniendo una relevancia tremenda.[23] Con la llegada de
los primeros iPhones, y las tabletas a punto de hacerlo, tres afios después, los
dispositivos y las plataformas se vieron en la necesidad de brindar contenido,
y el mejor contenido lo tenia el New York Times. Sin el contenido del New
York Times, Google se habria visto en desventaja ante cualquiera que si
tuviera ese contenido; no digamos ya ante el propio New York Times...

Mi impresion era que el contenido del Times podia y debia tener un valor
de miles de millones de ddlares en la era digital. En colaboracion con dos
estudiantes de la escuela Stern de la Universidad de Nueva York con
formacion en el sector de las finanzas, evaluamos todos los aspectos de la
Times Company. Nuestra conclusion: era una empresa de cinco mil millones
de ddlares, atrapada en un cuerpo de tres mil millones. Me puse en contacto



con Phil Falcone, fundador de Harbinger Capital Partners. Ya me habia
asociado con Phil en alguna otra ocasion. Cuando digo «asociado», quiero
decir que sus fondos nos abastecieron de capital para hacernos con una cuota
considerable como propietarios, pasar a ocupar asientos en la junta directiva y
abogar por un cambio de rumbo.

Phil proviene de una familia de doce hermanos de Minnesota. Fue una
estrella del equipo de hockey de Harvard antes de convertirse en gerente de
un fondo de alto riesgo. Introvertido y centrado, Phil fue uno de la media
docena de inversores con los nervios de acero que se arriesgaron en una gran
apuesta contra los mercados de crédito en 2006. Esta jugada les reportd miles
de millones tanto a Phil como a sus inversores. La oficina de Harbinger tenia
unos revestimientos malos de madera de cerezo, plantas artificiales y una
serie de viejos ventiladores de suelo para mantener fresco el parquet del
mercado. Parecia como una oficina de Regus que estuviera en Cleveland,
pero sin encanto.

Le presenté a Phil nuestra idea. Implicaba tanto una claudicacién como una
lucha. Mi propuesta era que la Times Company podia venderle un diez por
ciento de sus acciones al antiguo CEO de Google Eric Schmidt y nombrarlo
CEO del periédico. Esta era la claudicacién. Me imaginaba que Schmidt
podria permitirse comprar ese 10 por ciento o mas de la empresa, que
aumentaria su interés en mejorar la situacion general. Eric habia dado un
salto en la escala profesional, hasta la presidencia de Google, permitiendo asi
que Larry Page se convirtiera en CEO.

Me daba la impresion de que probablemente estaria mas abierto a una idea
diferente (la de salvar al periodismo estadounidense) de lo que lo habia
estado en el pasado. La apuesta le iba a brindar la oportunidad de ganar
dinero, aunque nada comparado con los niveles manejados por los Cuatro
Jinetes. (Sigo estando convencido de que si el Times hubiese nombrado CEO
a Schmidt, el valor de la empresa seria considerablemente mayor.)

Les dije que el siguiente paso consistia en que la empresa luchara. El
Times tenia que cortarle inmediatamente el grifo a Google, negandole el
permiso para hurgar en sus contenidos (a Google y a cualquier otra empresa).
Asi, si Google o algun otro competidor de internet queria conseguir por
contrato el contenido del New York Times, tendria que pagar por €l (y pagar
mas que nadie). Google, Bing, Amazon, Twitter o Facebook podria
brindarles el acceso a sus usuarios sin restricciones a nuestro contenido. Pero
solo uno de ellos: el mayor postor.



Mas adelante, mi plan implicaba aplicar esta estrategia mas alla del Times.
Mi vision era un consorcio de propietarios de periodicos, los Sulzberger del
Times, los Graham del Washington Post, los Newhouse, los Chandler, los
Pearson y el aleman Axel Springer, entre otros. Este grupo seria el
representante del contenido de mayor calidad y mayor nivel de diferenciacion
del mundo occidental.

Esta era nuestra tunica oportunidad de contener la caida de la prensa y
recuperar miles de millones de dolares en el valor de las acciones. Tampoco
habria durado para siempre. Pero para un motor de busqueda segundén como
el Bing de Microsoft, podria haber supuesto un arma bastante potente contra
Google. Bing en aquel momento tenia un 13 por ciento de cuota en el ambito
de las busquedas. Hacerse con los derechos exclusivos de una serie de
contenido diferencial a través de nombres legendarios como el Times, el
Economist o Der Spiegel podria haberles supuesto unos cuantos puntos de
cuota de mercado. Este tipo de diferenciacién valia miles de millones.

A dia de hoy, la industria de las busquedas tiene un valor de medio billon
de ddlares. Algunos dirian que mas, ya que, técnicamente, Amazon es un
buscador con un almacén adosado. Eso significa que cada punto de cuota de
mercado en esa industria vale mas de cinco mil millones de délares. Mi plan
consistia en formar el consorcio, licitar el contenido y empezar a contener a
las empresas tecnoldgicas que habian amasado fortunas de miles de millones
utilizando nuestro contenido.

Incluso cuando la burbuja inmobiliaria empez6 a mostrar indicios de tener
dificultades, y con la publicidad migrando continuadamente hacia los medios
online, el negocio de los periodicos seguia siendo solido y las propiedades se
movian. Rupert Murdoch acababa de comprar el Wall Street Journal por
cinco mil millones de ddlares, y el Times se cotizaba bastante por debajo.

Ademas, habia otros compradores olfateando por los alrededores. Dos
fuentes distintas me habian contado que Michael Bloomberg también se
estaba planteando lanzar una oferta para hacerse con el Times. Las
limitaciones de mandato estaban a punto de obligarle a abandonar su cargo, y
el Times era el proyecto perfecto para un magnate neoyorquino que habia
cogido la informacién financiera y se la habia traido hasta la era digital con
un computo a su favor de decenas de miles de millones de délares en valor
accionista. (En aquel momento no sabiamos que, cuando eres Michael
Bloomberg, eso de la «limitaciéon de mandato» es mas una sugerencia que
una verdadera limitacion. Bloomberg seguiria al frente del Ayuntamiento una



legislatura mas, la tercera.)

Para acabar, si fracasabamos en todo lo demas, la New York Times
Company era propietaria de un montén de cosas que deberian venderse,
como asi se hizo. Entre ellas:

» El séptimo edificio mas alto de Estados Unidos
» About.com
« Un 17 por ciento del equipo de béisbol de los Boston Red Sox (¢qué?)

Los mercados financieros consideraban que estos bienes eran bienes del
periodico, lo que quiere decir que su valoracién era un multiplo de los
beneficios que se adjudicaban a una empresa de publicaciones periddicas
(pocos). Por lo tanto, la venta de estos bienes resultaria lucrativa para los
accionistas. El andlisis de la suma de las distintas partes concluyo que, si
comprabas una accion de la Times Company, obtenias el periodico por una
miseria, si nos basabamos en el valor de otros bienes.

También insistimos en cargarnos el dividendo, un desembolso en favor del
accionista de unos 25 millones de délares al afio. La empresa necesitaba de
esa liquidez para reinvertir en innovacion. Tal como yo lo veia, el dividendo
no era mas que un dinero que se usaba como medida de proteccion para
evitar que Arthur Sulzberger y Dan Golden fueran asesinados en reuniones
familiares por estar cobrando entre tres y cinco millones de ddlares anuales
para poco mas que mandar al traste la empresa del abuelo y quedar para
comer con Butros Butros-Ghali. El resto de los primos también querian su
parte de la tarta.

La empresa de Phil, Harbinger Capital, y Firebrand Partners (el nombre
que le puse a mi compafiia) se aliaron para adquirir seiscientos millones de
ddlares en acciones de Times Company, un 18 por ciento de la compaiiia.
Esto nos convirtio en el mayor accionista. Anunciamos que queriamos cuatro
puestos en la junta y que animariamos a los accionistas a votar por una lista
de reformistas como nosotros para que se incorporaran también. Queriamos
que la empresa vendiera activos no esenciales y apostara el doble por el
mundo digital. Harbinger era el musculo (capital) y Firebrand el cerebro
(liderar la lucha por el poder, formar parte de la junta, incidir en las
decisiones importantes de inversion y en la estrategia, liberar valor, etc.).

Por supuesto, nuestro plan se topo con resistencias en el seno de la
compafiia. Durante nuestra primera reunion con la direccion, y después de
haber expuesto nuestras ideas, Arthur Sulzberger sentencio indignado: «jNo



nos habéis propuesto ni una sola cosa que no nos hayamos planteado ya!». A
pesar de esto, no nos convencio de que la directiva no necesitara ayuda. En el
exterior del edificio del Times en la calle 41 (una torre disefiada por Renzo
Piano de la que me sentia ansioso por deshacerme), se abrio la caja de los
truenos. Habia subestimado lo fascinados que estaban los medios... consigo
mismos. A las veinticuatro horas de anunciar nuestra estrategia, ya habia
paparazzi a las puertas de mi clase en la NYU.

A los medios también les gustaba darle cafia al editor y presidente del
Times, Arthur Sulzberger. Un reportero de Reuters, que estaba trabajando en
un articulo sobre las dinamicas internas de la familia, me llamoé al movil a las
once de la noche. Me dijo que lo despedirian al dia siguiente si no le contaba
algo, lo que fuera, para una pieza sobre nuestra batalla con el Times.

Con materiales de manualidades, aquel reportero habia elaborado un arbol
genealogico, con primos, primos segundos..., con tal nivel de detalle que daba
hasta miedo. Era evidente que los medios del mundo no terminaban de
asumir cual era su actitud para con las personas propietarias de dichos
medios.

Arthur Sulzberger y yo desarrollamos inmediatamente una antipatia casi
visceral el uno por el otro. Veiamos el mundo de manera diferente y lo
abordabamos desde angulos completamente distintos. Toda mi vida ha sido
una lucha por ir ganando relevancia, marcada por el miedo de no conseguirla
jamas, mientras que para Arthur el mayor temor (supongo) era perderla. Y,
seamos claros, el CEO era él. Le cedi6 a Janet Robinson el cargo solo para no
tener que comerse la parte de trabajo indeseable de los CEO, despedir a
gente, las teleconferencias sobre resultados, etcétera. Sin embargo, el que
tomaba las decisiones importantes era €l y ademas cobraba un sueldo del
rango de CEO.

Los Sulzberger, como muchas de las familias de los medios de
comunicacion, emplean una estructura de accionariado de dos niveles para
mantener el control de la empresa. El concepto es que los medios
desempefian un papel especial en nuestra sociedad y no deberian estar sujetos
al pensamiento cortoplacista de los accionistas. La mayoria (Google,
Facebook, Cablevision) recurre a esto como un ardid para que las familias
puedan seguir manteniendo el control de la compafia al tiempo que
diversifican su participacion (es decir, venden acciones).

El Times no es una de estas empresas. La familia esta profundamente
comprometida con el periodismo. Y para mi quedo6 claro, después de conocer



a Arthur, que la salud econémica del Times tenia importancia, pero solo en la
medida en que posibilitaba el cometido profundo: el mantenimiento del estilo
periodistico del diario. Imagino que Arthur se despierta a menudo con
sudores frios, temiendo ser el primo que pierde el New York Times.

Asi pues, los Sulzberger, como muchas familias propietarias de periédicos,
poseian una minoria de las acciones, un 18 por ciento, pero controlaban diez
de quince asientos en la junta. Eso supuso que los agitadores como yo
tuvimos que llevarnos a todo un grupo de miembros y amigos de la familia al
bando de los alocados. Después de compartir nuestras ideas sobre el ambito
digital y la inversion de capitales, seguimos reuniéndonos con los accionistas
para ir sumando apoyos. Las reuniones anuales son como elecciones, y los
accionistas, en este caso los accionistas de Clase A, tienen ocasion de votar
por quienes les van a representar en la junta. La mayor parte de los
accionistas con los que nos vimos estaban hartos y opinaban que la direccion
del Times habia estado gestionando mal la compafiia. Todo indicaba que la
empresa estaba en un momento perfecto para el cambio.

A la semana siguiente, la CEO del Times, Janet Robinson, y el director
Bill Kennard convocaron a Phil a una reunion, sin mi, para ver si podiamos
llegar a algun tipo de acuerdo. Esto significaba que sabian que iban a perder
en la reunion de accionistas. Yo creia que Phil debia exigir los cuatro puestos
en la junta para los que ya habiamos propuesto a una serie de personas. Pero
Phil dijo que debiamos darles alguna muestra de buena voluntad y
conformarnos con dos. Fue un error: necesitibamos varias voces para
imponer nuestro discurso entre la polifonia de las ideas de la junta, y para que
no pudiera atribuirseles un liderazgo real a Arthur ni a Jane.

Times Company accedié de inmediato, con una condicién: que yo no
ocupara ninguno de esos dos cargos (ver arriba: antipatia visceral). Phil
reconocié que yo tenia vela en aquel entierro y que no se me iba a engatusar
con cenas trimestrales con Nick Kristoff y Thomas Friedman, junto con
doscientos mil ddlares como asignacion anual (entre salario y stock options).
Al contrario, iba a seguir tratando de impulsar el cambio. Asi pues, Phil
exigié que yo ocupara uno de los puestos, y terminaron accediendo.

En la reunion anual de accionistas de 2008, Jim Kohlberg y yo fuimos
elegidos para ocupar puestos en la junta. Fue una reunion de accionistas de lo
mas normal. Cuando acabd, Arthur solicité hablar conmigo a solas. Me llevd
a un despacho y me pregunt6 quién era el fotografo que habia traido
conmigo. No me habia traido a nadie. No una vez, sino dos mas, llegé a



meterme en un despacho para pedirme que «esta vez» le dijera quién era el
fotégrafo. «Te lo repito, Arthur», le dije cada vez mas molesto, «no tengo ni
la mas remota idea. No me lo vuelvas a preguntar.» No sé si Arthur tiene el
don de ver a los muertos o es que le ponia tan nervioso tener a un huésped no
deseado en su reunion de junta que habia acabado por tener alucinaciones. No
habia ningun fotdégrafo.

Asi fue como nuestra relacion comenz6 con un numerito estipido que
evidenciaba nuestra desconfianza mutua y desdén reciproco. El me veia como
un chucho piojoso con los humos subidos que no tenia derecho a estar en la
junta de la Gray Lady, la Dama Gris, como se apoda al New York Times. Yo
lo veia a él como un esttpido nifio rico con mala cabeza para los negocios.
En los dos afios siguientes, nos demostrariamos el uno al otro que estabamos
en lo cierto.

Arthur encarnaba y respiraba el New York Times. Su ADN era gris y venia
envuelto en una bolsa de plastico azul. Casi costaba imaginarselo fuera del
edificio. Una vez me lo encontré en un congreso en Alemania y fue como
toparme con una jirafa en la linea 6 de metro: sencillamente, no me encajaba.

Como habras imaginado, no tuve ninguna suerte al tratar de convencer a la
junta de que se deshiciera de Janet Robinson como CEOQO para sustituirla por
Eric Schmidt, un hombre con un conocimiento profundo de la interseccion
entre la tecnologia y los medios. Basicamente, se rieron de mi. Nadie queria
enfrentarse a la CEO ni a Arthur. Y, como yo era un recién llegado sin
ninguna credibilidad, fue sencillo descartar la idea.

Esto pas6 unos afios antes de que un CEO procedente del ambito
tecnologico tomara las riendas de un periodico en crisis. En 2013, Jeff Bezos
compro6 el Washington Post. Aquello tuvo el beneficioso efecto de acabar con
los episodios cuatrimestrales de terror, cuando el periédico desvelaba a los
inversores las cuentas en caida libre, con el consiguiente derramamiento de
sangre en la redaccion. Mas que aportar solidez financiera, Bezos oriento de
manera implacable el Post hacia el mundo web. Su trafico online se duplico
en dos afios, aupandose por encima del Times. Ademas, el Post desarrollo un
sistema de gestion de contenidos que ahora alquila a otros medios de
comunicacion. Segun la Columbia Journalism Review, este sistema puede
llegar a generar cien millones de ddlares al afio.24] El Washington Post se
esta beneficiando de la misma bendicion que Amazon: capital barato y la
confianza para que pueda invertirse de forma agresiva, y habil, a largo plazo,
como si volvieran a tener dieciocho afios.



Mis compafieros en la directiva de la Times Company no tenian estomago
para esta clase de agitacion. Habian llegado a la conclusion, antes de mi
llegada, de que era mucho mas sencillo afrontar el desafio digital adquiriendo
a algun actor del medio online y extendiendo su modelo a la web.

About.com

En 2005, la New York Times Company adquiri6 About.com, un conjunto
creciente de webs, de cientos de ellas, que brindaba al lector contenido
especifico sobre un sinfin de tematicas, desde la poda de arboles a terapias
para la prostata. Era lo que entonces se denominaba una «granja de
contenidos». La férmula de éxito para las granjas de contenidos consistia en
disefiar la ingenieria de las webs con un objetivo primordial: sacar partido del
contenido generado por los usuarios que se optimizaba en Google, aparecer
en la primera pagina de sus resultados de busqueda y generar trafico para
poder vender espacios publicitarios.

No seria justo decir que el Times no fue innovador. Lo fue, y se convirtio
en un sitio web de primera, con una grafica impresionante, funciones de datos
y video. Pero gran parte del crecimiento online del Times consistia en una
recopilacion de contenido mediocre pensado para acumular clics en Google
(a través de About.com). Mas o menos igual que esos pajaros africanos que
se pasan el dia posados sobre el trasero de un rinoceronte para comerse las
termitas y las garrapatas, el Times estaba montado a lomos del titan, uno de
los Cuatro. La gente del periodico no llegaba a sospecharlo, pero vivir del
algoritmo de busqueda de Google es tener una existencia precaria. Al
rinoceronte le basta con dar un coletazo para quitarse de encima el ave
carronera.

El Times pagé cuatrocientos millones de dolares por About.com y, como
About cosechaba miles de millones de clics de las busquedas de Google,
durante un breve espacio de tiempo la adquisicién parecié una maniobra
acertada. Para cuando yo me sumé al equipo, el valor de mercado de
About.com habia ascendido a los mil millones de doélares. About.com era un
bien muy valioso.

Yo presioné para venderlo, o darle la vuelta por completo y llevarlo a
oferta publica. Obviamente, a la gente de About le pareci6é una idea fabulosa.
Estaban hartos de ir apuntalando una empresa analogica, deseosos de



alcanzar los niveles de ingresos y de respeto propios de internet. En un
momento dado, di un paso en falso importante: en una reunién que contaba
con la presencia de los directores senior de About, propuse vender la empresa
o llevarla a oferta publica. Fue un gesto irresponsable por mi parte. Fue como
decir en una sala llena de nifios de siete afios «;Quién quiere venirse al
circo?» cuando no estas seguro de que puedas conseguir entradas.

En todo caso, Janet y Arthur no querian perder lo que les estaba dando
crédito online. Se ocupaban de lucir About a modo de pendientes digitales,
para complementar una estructura empresarial analdgica. Era la prueba que
ofrecian a los inversores y a los miembros de la junta (menos a mi) de que el
Times si que tenia una estrategia digital, que ademas recaudaba ingresos y
tenia visos de crecimiento. No estaban cerrando los ojos de cara al futuro, se
decian a si mismos, sino abrazandolo. La parte digital traia a la empresa solo
un 12 por ciento de los ingresos. Vender About habria encogido ese
porcentaje, y nos habria hecho parecer una empresa dedicada a los
periodicos.

Mientras tanto, en las reuniones de la junta yo insistia para que se le negara
a Google el acceso al contenido del Times. Me daba cuenta de que el
buscador de Google ya estaba empezando a destrozar el valor de las acciones.
Si no se revisaba este problema, poco a poco, y de manera metodica, acabaria
asfixiandonos. Todos los demas opinaban que era la electricidad de la era de
internet y que la relacion era simbiotica: a cambio de nuestro contenido,
Google nos brindaba trafico online.

Recuerdo especialmente una reunion. Un periodista del Times habia sido
secuestrado en Afganistan y mas tarde rescatado por comandos britanicos. En
el transcurso de aquella operacion mataron a uno de los valientes soldados. El
militar al frente de aquel escuadron le escribi6 a Arthur una carta
conmovedora en la que le explicaba que merecia la pena pagar aquel alto
precio: las razones por las que importaba el periodismo. Arthur ley6 a la junta
la carta entera, deteniéndose a menudo para que nos diera tiempo a
reflexionar. Periodismo, sacrificio, consideracién, posicionamientos,
geopolitica, ceremoniosidad. Ahi estaba la jirafa en pleno bosque sudanés,
alimentandose con la esporadica vegetacién de los pastos edaficos y las
acacias. Arthur estaba en su elemento.

Entretanto, mientras nos recreabamos en la importancia del periodismo y
en los sacrificios que se hacian en su nombre, los reptantes de Google se
metian en nuestro s6tano y arramblaban con todo el contenido de nuestros



servidores al tiempo que los directivos del New York Times cenaban
diecisiete pisos mas arriba, en el séptimo edificio mas alto de Estados
Unidos.

Google no solo se agenciaba nuestro contenido gratis, también se dedicaba
a partirlo y repartirlo entre sus usuarios. Cuando alguien buscaba un hotel en
Paris, por ejemplo, Google ponia un enlace a un articulo de viajes del New
York Times sobre Paris. Pero en lo mas alto de la pagina colocaban su propio
anuncio del hotel Four Seasons. Lo que se argumentaba era que este arreglo
le reportaba trafico al periédico. Le podian vender esos espacios a los
anunciantes, que contrataban publicidad en forma de banners. Sonaba bien,
pero era como ponerse a contar chistes en un entierro.

El truco estaba en lo siguiente: al gestionar aquellas busquedas, Google
también se enteraba, mejor que el propio periddico, de lo que los lectores
querian exactamente, y lo que tenian pinta que querrian en el futuro. Y eso
significaba que Google podia dirigir contenido hacia esos lectores del Times
con mucha mas precision y sacarle mayor rentabilidad a cada anuncio. Tanto
como unas diez veces mas. Eso significa que estabamos cambiando dolares
por monedas de diez centavos. Lo que teniamos que hacer era gestionar
nuestros propios anuncios en nuestras propias webs. Qué idiotas fuimos.

Nuestro equipo de ventas era mediano, y el modelo de negocio se estaba
extinguiendo. Lo tnico de valor que seguiamos teniendo era el contenido, y a
los profesionales que lo generaban. Y, asi y todo, en lugar de convertir ese
contenido en un bien preciado, negandole el acceso y pleiteando con
cualquier plataforma digital que le diera un uso alternativo a un contenido
nuestro, decidimos que habia que intentar atraer mas trafico a base de
prostituir ese contenido... por todas partes. Era como si Hermes decidiera
distribuir el bolso Birkin en Walmart.com para obtener mas trafico.
Cometimos uno de los mayores errores de la historia moderna de los
negocios. De la noche a la mafiana cogimos una marca de lujo, la difundimos
por una red de distribucion de alcantarillas y permitimos que el propietario de
esa red de alcantarillas cobrara menos por ello que lo que cobrabamos
nosotros en nuestra propia tienda, por medio de las subscripciones.

Yo lo tenia muy claro, estaba armado de datos para respaldar mis tesis y
representaba al accionista mayoritario. Fantaseaba con que algun dia se
estudiaria el caso del profesor universitario enfadado que le ech6 una mano a
la Gray Lady, y de paso al periodismo en su conjunto. Defendi ante la junta
que teniamos que cerrarle la puerta a los reptantes de Google y crear un



consorcio global de contenido premium. En la hora que sigui6 a mi
exposicion, llego a desarrollarse un debate medio en serio. Participaron sobre
todo viejas glorias de mediana edad y alto pedigri que no tenian ni la mas
pajolera idea sobre tecnologia. A su favor, hay que decir que Janet Robinson
se tomo en serio la propuesta y dijo que la direccion la valoraria.

Unas semanas mas tarde la junta recibi6 un memorandum muy
considerado en el que se afirmaba que el New York Times no debia cerrarle el
grifo al motor de bisqueda, pues el periddico no podia arriesgarse a enfadar a
Google, porque el trafico de About.com dependia de Google. Si le
cerrabamos la puerta a Google, este podia contraatacar modificando su
algoritmo para relegar a About al purgatorio de las busquedas.

Este, en resumidas cuentas, es el problema de los grandes conglomerados
empresariales, y constituye el Dilema del Innovador. El conjunto a menudo
es menor que la suma de sus partes. Se cumplia tanto en el caso del Times
como en el de About. En cierto sentido, tanto nosotros como Google nos
estabamos utilizando mutuamente. Google empleaba nuestro contenido para
conseguir miles de millones de clics para sus anuncios, y nosotros usabamos
su algoritmo de busqueda para atraer trafico hacia About. Sin embargo,
Google tenia mucho mas poder. Era el sefior de las tierras y asi era como
tenia sometidos unos latifundios fundamentales para internet. Eramos como
los jornaleros de aquellas labranzas. Nuestro destino estaba marcado desde el
principio.

Llevé un tiempo, pero en febrero de 2011 Google termind por cansarse de
las absurdeces de las granjas de contenido, entre ellas About.com, y se las
quito de en medio. El gigante de las busquedas llevo a cabo una
«actualizacion del algoritmo Panda» que desterrd al exilio a gran parte del
trafico de las granjas de contenido, asi como sus ingresos, que se vieron
relegados al olvido mas extremo. Con apenas un pequefio ajuste, Google hizo
polvo al New York Times al desviar millones de délares en ingresos online a
otras webs y recortar de paso el valor de About drasticamente. Al parecer, a
diferencia de nosotros, Google si estaba tomando decisiones pensando en el
valor a largo plazo de la empresa, y no le tenian miedo a nuestra posible
reaccion. Antes de que se llevara a cabo aquella actualizacion, About tenia un
valor de mil millones de dolares. Al dia siguiente valia menos de la mitad. Un
afio mas tarde, el Times se deshizo de la granja de contenidos por trescientos
millones, un 25 por ciento menos de lo que habia pagado por ella. Yo me
inclinaria a pensar que «enfadar» a la empresa madre de About.com, la Times



Company, no fue un factor que tuviera en cuenta Google a la hora de decidir
lo que seria mas beneficioso para sus accionistas.

Dios puede dar consejos, influenciarnos y, cuando hace falta, ejercer su
control. Pero, como nos ensefia la mitologia griega, el que se acuesta con
dioses nunca sale bien parado.

Mi etapa en The Times Company no fue un éxito (y me quedo corto). Mis
sugerencias contribuyeron a cambiar poca cosa. La empresa si llegé a vender
bienes no esenciales y decidio cancelar el dividendo en 2009. Sin embargo,
en septiembre de 2013 restablecid el dividendo, lo cual indicaba que la
familia tenia un férreo control de la junta directiva. Cuando la Gran Recesion
pulverizo los ingresos publicitarios de la firma y las acciones se devaluaron,
Phil Falcone decidi6 poner limite a sus pérdidas vendiendo acciones. Su
participacion como propietario era lo inico que me mantenia a mi en la junta.
Por tanto, cuando esa participacion comenzé a menguar, un par de directivos
me comentaron que yo ya estaba fuera. Después de que Arthur me dejara un
mensaje de voz pidiéndome que lo llamara, dimiti.

Habia convertido seiscientos millones de doélares de otras personas en
trescientos cincuenta millones. Como compensacion por parte de la junta, nos
dieron opciones sobre acciones. A mi me correspondian por valor de diez o
quince mil dolares. Solo habia que rellenar unos papeles. Decidi no hacerlo.
No me lo merecia.

Aqui llega el Nuevo Dios

Pero Dios es mucho mas: omnisciente, omnipotente e inmortal. Y, de esos
tres atributos, Google solo posee, por decirlo asi, el primero. Si Apple ha
logrado alcanzar cierto grado de inmortalidad convirtiéndose en una empresa
de articulos de lujo, Google ha conseguido todo lo contrario: se ha convertido
en una herramienta de utilidad publica. Es omnipresente, cada vez mas
invisible en el uso diario y, como ocurriera en tiempos con Coca-Cola, Xerox
y Wite-Out, cada vez tiene mas necesidad de reforzar legalmente el nombre
que es su marca, no sea que acabe convirtiéndose en un verbo. Su dominio
del mercado es tan enorme que esta en riesgo perpetuo de encontrarse con
litigios antimonopolio, tanto en Estados Unidos como en otros paises. La
Union Europea parece tenerle una particular animadversion y lleva ya cuatro
denuncias formales tramitadas desde 2015. La Comisién Europea ha acusado



a Google de competencia desleal ante sus competidores publicitarios.26] Con
una cuota del 90 por ciento del total de busquedas de la UE, y sin tener la
sede radicada en la UE, es l6gico que Google sea un objetivo propiciatorio de
quienes se encargan de legislar el mercado.

Google respondi6 desde su divinidad a una reciente declaracion de
objeciones: «Creemos que nuestras innovaciones y mejoras de productos han
aumentado las posibilidades de eleccion de los consumidores europeos y
promueven la competencia».

Por lo tanto, a pesar de su apabullante dominio del mercado, el mayor de
entre los Cuatro Jinetes, Google también es unico en cuanto a su nivel de
vulnerabilidad. Tal vez por eso, de los Cuatro, parece ser el mas oculto, el
mas propenso a retirarse de los focos. «Los dioses no salen a saludar cuando
cae el telon», fue la célebre frase que escribio John Updike cuando el jugador
de béisbol Ted Williams se neg6 a salir del banquillo para dejarse ver por el
ptblico después de batear por tltima vez en su carrera. Ultimamente, parece
que Google prefiera llevar puesta la gorra bien baja, al nivel de la vista,
mucho mas que descubrirse.

Lo genial que habia en Google estaba ahi desde el primer dia, en
septiembre de 1998, cuando los alumnos de Stanford Sergey Brin y Larry
Page disefiaron una nueva herramienta web, llamada motor de biisqueda, que
podia ir dando saltos por internet en busca de palabras clave. Pero el paso
decisivo fue contratar a Eric Schmidt como CEQO, un cientifico convertido en
hombre de negocios, que habia pagado lo suyo en su paso por Sun
Microsystems y Novell. Ambas firmas se habian enfrentado a Microsoft, y
habian perdido. Schmidt juré que no le volveria a pasar. Tenia una cualidad
fundamental entre los grandes lideres de negocios, haberla pifiado antes, vy,
como Bill Gates se habia convertido en su gran ballena blanca, Schmidt
convirtio su obsesion en estrategia... y Google fue el Pequod desde el que
estaba decidido a arponear a Moby-Dick.

Hoy es facil olvidar que, antes de que apareciera Google, nadie habia
vencido nunca a Microsoft; de hecho, se le consideraba el jinete original.
Muchas empresas, incluida Netscape, con uno de los productos mas
originales de la historia tecnologica, lo habian pretendido y habian perecido
en el intento. Microsoft suele resurgir y demuestra que los elefantes también
saben bailar.

Podia ser cierto que Google no tenia mas que un producto (que produjera
ingresos), pero era un producto con capacidad para cambiar el mundo, y



ademas la empresa lo hizo todo bien. Un nombre gracioso y la sencilla pagina
de inicio, la btisqueda fiable, insobornable ante la presién de los anunciantes,
la aparente falta de interés en internarse en otros mercados y la afabilidad de
sus fundadores, todo ello conspiré para hacer de Google una marca atractiva
para el usuario de a pie, al tiempo que parecia no suponer ningun peligro para
potenciales competidores (como el New York Times) hasta que ya fue
demasiado tarde. Google solo tuvo que reforzar estas ideas con lemas propios
de Verano del Amor, tipo «No seas malo», e imagenes de los empleados
durmiendo en sus cubiculos acompafiados de su perro.

Pero, detras del telon, Google estaba poniendo en marcha una de las
estrategias mas ambiciosas de la historia empresarial: la de organizar toda la
informacion del mundo. En concreto, captar y controlar cada caché de
informacion productiva que en cualquier momento exista en la red, o pueda
ser referido a ella. Asi pues, con una sola idea fija, la empresa se ha dedicado
nada mas que a eso. Comenzo6 con las cosas que ya estaban en la red (de eso
no podia hacerse duefia, pero si guardiana). Después fue en busca de cada
ubicacion (Google Maps) y de la informacion astronémica (Google Sky) y
geografica (Google Earth y Google Ocean). Después se propuso conseguir el
contenido de todos libros descatalogados (el Google Library Project) y las
piezas periodisticas inaccesibles (Google News).

Con tan insidiosa manera de afrontar las bisquedas, la absorcion por parte
de Google de toda la informaciéon del mundo ha tenido lugar a la vista de
todos, y las victimas propiciatorias no lo advirtieron hasta que ya era
demasiado tarde. Como resultado, el control que Google tiene hoy sobre todo
el conocimiento es tan completo, y son tan enormes las barreras ante posibles
incursiones por parte de la competencia (solo hay que fijarse en el marginal
éxito de Bing, de Microsoft), que bien puede ser que la empresa logre
mantener ese control durante afios.

Todas las empresas del mundo envidian la posicion de Google en el
epicentro del universo digital. Pero la realidad no es tan halagiiefia. Dejemos
de lado la posibilidad de que cuando la firma ya no sea la novedad, el
Congreso y el Departamento de Justicia acaben por dictaminar que el motor
de busqueda es, efectivamente, un servicio publico y empiecen a regularlo
como tal.

Google atin esta lejos de ese destino, pero hay que tener en cuenta de que
es un animal de feria que no se sabe mas que un truco. Estan las buisquedas
(YouTube es un motor de busqueda) y luego esta... bueno, Android; pero



este no es mas que un sistema estandar para la industria de los smartphones,
concebido por Eric Schmidt para competir con el iPhone, y los actores mas
grandes que lo usan son otras empresas distintas. Todo lo demas, los coches
autonomos, los drones, es paja, esta pensado para mantener la excitacion de
los consumidores y, sobre todo, la de los empleados. Hasta la fecha, su
aportacion es menor que la del agonizante Internet Explorer de Microsoft.

Hay otros paralelismos entre Google y Microsoft. En su momento cumbre,
Microsoft tenia fama de haber contratado como trabajadores a los imbéciles
mas insufribles del mundo empresarial estadounidense. Eran arrogantes,
presumidos y estaban completamente convencidos, error tipico de la industria
tecnologica, de que lo suyo se debia solo gracias a que eran unos genios
cuando, de hecho, también habia sido cuestion de suerte, dar con el momento
oportuno y del éxito. Mas adelante, cuando Microsoft salio en oferta publica
y quienes llevaban tiempo trabajando para la empresa ejercitaron sus
opciones de acciones, miles de ellos se marcharon para ejercer de genios por
su cuenta, con resultados muy dispares.

Al final, cuando la Comisién de Bolsa y Valores y el Departamento de
Justicia llamaron a la puerta, mientras Microsoft seguia cargandose una
nueva empresa prometedora detras de otra, de repente pasO a dar vergiienza
reconocer que uno trabajaba para el Imperio del Mal. Como resultado,
Microsoft sufrié una ingente pérdida de capital intelectual, a medida que los
viejos empleados con talento dejaban la organizacion y los jovenes ya no
querian empezar a trabajar en ella. De repente, incluso cuando tenian una
buena idea para un producto, ya no acababan de ser capaces de ejecutarla. Era
como si el cerebro tuviera la voluntad, pero los brazos y las piernas ya no
respondieran. Hasta Bill Gates decidio irse a salvar el mundo.

Google no es Microsoft (todavia). El gigante de las busquedas sigue
presumiendo de tener la mayor suma de cocientes intelectuales de la historia.
Los empleados de Google no solo dan por hecho que son mas listos que
nadie; es que resulta que lo son. Se sabe que la empresa espera que sus
trabajadores dediquen un 10 por ciento de su semana laboral a tener ideas
nuevas... Por lo tanto, ;no es de esperar que podamos ver un montén de
cosas interesantes paridas por sesenta mil genios?

En ultima instancia, puede ser que ni siquiera importe. Internet no se va a
mover de donde esta y seguramente Google siga creciendo, o acelerando, mas
bien, en lo que constituye el grueso de su negocio. Nuestra busqueda de
conocimiento jamas podra ser saciada. Y el caso es que Google tiene el



monopolio de la oracion, mientras el resto sigamos con la mirada gacha.
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Mienteme

Para las empresas tecnoldgicas que crecen muy rapido, robar es una aptitud

basica. No queremos creerlo, porque en la cultura estadounidense los
emprendedores ocupan un lugar especial, glorificado. Son intrépidos rebeldes
que atacan los molinos de viento de las gigantes corporaciones consolidadas,
Prometeos en camiseta que traen a la humanidad el fuego de las nuevas
tecnologias. Pero la verdad es mucho menos romantica.

Claro que los Jinetes no empiezan como megalodontes del dominio global.
Empiezan como meras ideas, un proyecto que se desarrolla en un garaje o en
la habitacion de una residencia universitaria. En retrospectiva, su recorrido es
obvio, incluso inevitable, pero casi siempre estd formado por una serie de
acciones y reacciones improvisadas. Como en el caso de los deportistas
profesionales, tendemos a fijarnos mas en las historias de aquellos pocos que
destacaron, y no en las de aquellos miles que no consiguen pasar nunca de las
ligas menores. Por el camino, la empresa poderosa y adinerada que sale de
todo aquello termina pareciéndose muy poco al rofioso principiante de la
época del garaje, especialmente después de que el departamento de relaciones
publicas de la empresa reescriba el mito fundacional. Por mucho que los
fundadores se esfuercen por mantener la energia juvenil de la fase de la
empresa emergente, esa transformacion acaba produciéndose.

El cambio es inevitable, en parte porque el mercado siempre esta
cambiando, asi que las empresas deben adaptarse o morir, pero también
porque las empresas jovenes que no tienen nada que perder pueden permitirse
recurrir (y asi lo hacen) al engafio, al robo y a la mentira flagrante, cosa que
para las empresas que ya tienen una reputacion, mercados y activos que
proteger es impensable. Por no hablar de que el Departamento de Justicia no
se preocupa por las pequefias empresas hasta que se hacen grandes. Cuando,
después, se escribe la historia, y esto lo hacen los ganadores, términos como
«inspiracion» y «benchmarking» sustituyen a otros menos atractivos.



Los pecados de los jinetes tienen que ver con timos de dos tipos. El
primero es tomar, lo que a menudo significa robar, la propiedad intelectual de
otra empresa y reutilizarla con fines de lucro, para después, una vez la han
acumulado en grandes cantidades, protegerla de forma mezquina. El segundo
es buscar una forma de aprovechar los activos desarrollados por otra persona
que no resulte accesible para su creador original. Lo que significa el primero
es que los futuros jinetes no necesitan depender de su propio ingenio para
encontrar ideas innovadoras; y, después, echarle los abogados encima a
cualquiera que intente hacerles lo mismo a ellos significara que tampoco
seran victimas. El segundo nos recuerda que la llamada ventaja del primer
jugador generalmente no es una ventaja. L.os pioneros de la industria acaban a
menudo con pufiales clavados en la espalda, mientras que los jinetes, que
llegan mas tarde (Facebook detras de Myspace, Apple después de los
primeros creadores de PC, Google después de los primeros motores de
busqueda, Amazon después de las primeras empresas de e-commerce),
pueden alimentarse del cadaver de sus predecesores, aprender de sus errores,
comprar sus activos y llevarse a sus clientes.

Timo numero 1: robar y proteger

Las grandes empresas han recurrido a menudo a alguna clase de mentira o de
robo de propiedad intelectual para conseguir acumular valor a una escala y a
una velocidad antes inimaginables, y el caso de los Cuatro no es diferente. La
mayoria de los jinetes han fomentado algin engafio que supone una estafa
para otras empresas, o para el gobierno, en forma de una subvencion o una
transferencia de valor que termina cambiando drasticamente el equilibrio de
poder a su favor. (Si no, observemos a Tesla en los proximos afios, luchando
por las subvenciones gubernamentales para los vehiculos eléctricos y
solares.) Sin embargo, en cuanto se convierten en jinetes, de pronto este tipo
de comportamiento les indigna y se esfuerzan por proteger sus ganancias.
Esta dinamica puede verse en funcionamiento ain con mayor crudeza en el
caso de paises. En el contexto geopolitico, solo hay un jinete, los Estados
Unidos de América, y su historia demuestra esta dinamica. En el periodo
inmediatamente posterior a la Revolucion, Estados Unidos era una empresa
emergente rofiosa, con muchas oportunidades, pero muy poca capacidad de
explotarlas. En Europa, que atravesaba una época de relativa paz, estaba



floreciendo la innovacion industrial (la Revolucion Industrial), y para los
fabricantes estadounidenses resultaba imposible competir. En concreto, la
importantisima industria textil estaba dominada por los tejedores britanicos,
que empleaban telares avanzados (cuyo disefio habian robado a los franceses)
y otras tecnologias. Gran Bretafia quiso proteger esta industria con leyes que
prohibian la exportacion de equipamiento, planos e incluso de artesanos
encargados de su construccion y funcionamiento.

Asi que lo que hicieron los estadounidenses fue robarlo. El Secretario del
Tesoro, Alexander Hamilton, emitié un informe que reclamaba la adquisicion
de la tecnologia industrial europea mediante «el debido esfuerzo y adecuado
aprovisionamiento», incluso reconociendo alegremente que la ley britanica
prohibia tales exportaciones.[1] El Tesoro ofrecié recompensas a los artesanos
europeos que estuvieran dispuestos a viajar a Estados Unidos, en lo que
suponia una violacion directa de las leyes de emigracion de sus paises de
origen. La ley de patentes de Estados Unidos fue modificada en 1793 para
limitar la proteccion de patentes a los ciudadanos de Estados Unidos,
privando asi a los propietarios europeos de esta propiedad intelectual de la
posibilidad de plantear cualquier recurso legal contra este robo.

Estas fueron las semillas de las que crecié rapidamente el poderio
industrial de Estados Unidos. La villa de Lowell, Massachusetts, conocida
como la cuna de la Revolucion Industrial estadounidense, fue construida por
los descendientes corporativos de Francis Cabot Lowell, que afios antes habia
recorrido las fabricas textiles britanicas en calidad de cliente curioso (lo que
era verdad, aunque no toda la verdad) y memorizo su disefio y su estructura.
A su regreso a Estados Unidos fundé la Boston Manufacturing Company y
construy6 la primera fabrica de Estados Unidos (y, en lo que supone una
simpatica conexién con nuestra industria tecnolégica moderna, condujo la
primera oferta publica de venta del pais).[2] La practica del robo dio origen a
una industria multimillonaria: la consultoria. Estados Unidos cuenta con las
mejores firmas de consultoria del mundo; robar esta en nuestro ADN.

Hoy, el gigante industrial es Estados Unidos, y cuenta con sus propios
avances tecnologicos y mercados que proteger. Y mientras que en Broadway
celebramos a Alexander Hamilton, nuestras leyes repudian su actitud
informal con respecto a la propiedad intelectual. Estados Unidos es hoy el
gran defensor de la proteccion de las patentes y marcas, y si fueras un politico
estadounidense, nunca te iria mal criticando a China por robar tecnologia
estadounidense. Y no sin motivo, pues China, deseosa de alcanzar el estatus



de jinete en el escenario mundial, se dedica a enviar a sus propios Francis
Lowells, en persona y a través del ciberespacio, para aprender todo aquello
que pueda hacerles mas corto el camino a la prosperidad. Ahora, después de
décadas robando las patentes del mundo, China se siente lo suficientemente
consolidada en materia de propiedad intelectual, asi que ha visto la luz y se
esta convirtiendo en una acérrima defensora de las leyes de patentes.

Quiza el «robo» mas famoso de la historia de las tecnologias esté en el
origen de Apple: Steve Jobs utilizo una vision incumplida de Xerox, un
ordenador con una interfaz grafica que funcionara con un raton, en el
Macintosh que vino a cambiar la industria.

Igual que Lowell y sus contemporaneos, que mejoraron los disefios
britanicos y los potenciaron con los enormes recursos y la creciente poblacion
de unos jovenes Estados Unidos, Jobs vio que la GUI de Xerox tenia el
potencial de reventar el mercado de los PC mas ain de lo que lo habia
logrado su ya exitoso Apple II. La interfaz grafica de usuario seria capaz de
crear, como lo expresd célebremente Apple, «el ordenador para el resto de
nosotros».4] Eso era algo que Xerox no iba a hacer jamas, algo que nunca
seria capaz de hacer ni institucional, ni estratégicamente, ni por filosofia.

Entonces, a ver: Apple se dedica simplemente a coger innovaciones que se
han desarrollado en otra parte y las emplea con mejor «marketing». Mas o
menos. Es muy cierto que Apple ha comprado o licenciado muchos de los
cimientos tecnologicos de su actual posicion de liderazgo, desde la GUI de
Xerox hasta las pantallas tactiles de Synaptics hasta los chips de eficiencia
energética de P. A. Semi. La cuestion no es que las empresas jovenes se
dediquen simplemente a «robar» las cosas para crecer, sino que ven el valor
donde otros no lo hacen, o son capaces de extraer valor de donde otros no
pueden. Y lo hacen por cualquier medio necesario.

Timo namero 2: no es robar, sino tomar prestado

Otra forma de engafio que emplean los Cuatro es tomar prestada tu
informacion para, después, vendértela de vuelta. Google es un buen ejemplo
de ello.

Google se fund6 a partir de ciertos conocimientos matematicos sobre la
estructura de la web y la naturaleza de las busquedas, pero se convirtio en un
jinete gracias a la idea de sus fundadores (y de Eric Schmidt) de que la



informacion podia entregarse de forma gratuita con una mano, mientras se
hacia superrentable con la otra. Marissa Mayer, entonces ejecutiva de
Google, comparecio ante el Congreso y le dijo a una panda formada
mayoritariamente por hombres blancos y viejos, que los periddicos y las
revistas tenian la obligacion natural de permitir que su informacién pudiera
ser rastreada, seccionada, examinada y susceptible de busqueda... por Google.

Las historias que se muestran en Google News, dijo, «se ordenan sin tener
en cuenta el punto de vista politico o la ideologia, y los usuarios pueden
elegir entre una amplia variedad de perspectivas para una misma noticia».
En el éter florecerian mil flores, sugiri6; mantendriamos el ADN innovador
del pais, y los nifios de los centros urbanos podrian buscar informacién para
hacer los deberes de comentarios de libros. Era algo similar a cuando PBS
saco a la gallina Caponata cuando quiso que le renovaran su subvencion.
¢Quién podria matar a Caponata?

Sin duda, testifico6 Mayer, Google brindaba «un valioso servicio gratuito a
los diarios online especificamente al dirigir a los lectores interesados a sus
sitios web».[7] Parecia decepcionada de que el New York Times y el Chicago
Tribune no hubieran agradecido a Google todo lo que habia hecho por ellos.
Quiza se debia a que el «valioso servicio gratuito» de Google estaba, en
realidad, acabando rapidamente con la base publicitaria de los medios
estadounidenses y redirigiendo todos esos ingresos a manos de Google.

No teman, dijo Mayer ante el Congreso, Google también cuenta con un
servicio valioso, aunque no gratuito, para eso. Los editores, que dependian
cada vez en mayor medida de Google para canalizar su trafico, podrian unirse
a Google Ad-Sense, que «ayuda a los editores a generar ingresos a partir de
su contenido».

La realidad, por supuesto, fue que para las elecciones de 2016, la
informacion se habia polarizado a través de algoritmos que determinan tu
«punto de vista politico e ideologico» en un milisegundo.|9] En el periodo
posterior a que Mayer presentara su testimonio, los editores de noticias, que
antes de Google no necesitaban ninguna «ayuda» para generar ingresos,
fueron desapareciendo a un ritmo alarmante. Mientras tanto, Google aspiraba
toda la informacién, sobre nosotros, sobre nuestros habitos, sobre nuestro
mundo, haciendo que sus algoritmos se alimentaran libremente de esa
informacion para brindarnos mas «valiosos servicios gratuitos».

Tanto Facebook como Google afirmaron, a principios de la década, que no
compartirian informacion entre silos (Facebook con Instagram, Google con



Gmail con YouTube con DoubleClick). Sin embargo, ambos mintieron, han
cambiado sigilosamente sus politicas de privacidad, y ahora se requiere una
solicitud especifica de exclusion si no quieres que crucen la informacion de
tus movimientos y tu actividad con la de tu ubicacion y tus busquedas. No
hay pruebas de que los datos se utilicen para otra cosa que para afinar la labor
de targeting. En el mundo del marketing digital, lo inquietante y lo relevante
estan intimamente ligados. Hasta la fecha, los consumidores y los
anunciantes han votado a través de sus acciones y han expresado que les
merece la pena pagar el precio de lo inquietante por conseguir lo relevante.

El precio de la informacion

El credo hacker de «La informacion quiere ser libre» prepar6 el terreno para
la segunda edad de oro de Internet. Merece la pena repasar el origen de la
frase. El primero que la pronunci6 fue Stewart Brand, fundador del Whole
Earth Catalog, en la Hackers Conference de 1984, decia asi:

Por un lado, la informacién quiere ser cara, porque es muy valiosa. La informacion adecuada
en el lugar adecuado, directamente, te cambia la vida. Por otro lado, la informacién quiere ser
libre, porque el coste de emitirla cada vez es menor. Asi que ahi tenemos a las dos voluntades

luchando la una contra la otra.

La informacién, como todos nosotros, desea desesperadamente ser
atractiva, unica y estar bien pagada, muy bien pagada. La informacion quiere
ser cara. La empresa mediatica de mas éxito de Estados Unidos, aparte de
Google y Facebook, es Bloomberg. A Michael Bloomberg nunca le
convencio la idea de regalar la informacion. Mezclaba datos de otra gente con
datos protegidos, lo envolvia con una capa de informacién y, aqui esta el
truco, la volvia escasa. Era cara y tenia su propia distribucién vertical
(escaparates) en forma de terminales de Bloomberg. Si quieres acceder a las
ultimas noticias sobre el mundo de los negocios que pueden afectar el precio
de una accioén de tu cartera, te afilias a Bloomberg, haces que te instalen un
terminal en la oficina, e inmediatamente en la pantalla empieza a pasar un
flujo interminable de noticias y datos financieros.

La parte de la cita de Brand que dice «la informacién quiere ser cara»
parece haber sido borrada, como Trotsky de las fotos, por las empresas que
buscan contenido gratuito. De hecho, lo que le interesaba a Brand era la
tension entre ambas cosas, pues era en esa tension donde veia las



posibilidades de innovacion. Google (y Facebook en otro contexto) ha
dominado esa tension. Se aprovecha del descenso en el coste de la
distribucion, ofreciendo a sus usuarios acceso a un mundo de informacién
que antes habia sido cara, y se embolsa miles de millones en valor haciendo
de nuevo guardian de la puerta.

Facebook también ha aprovechado la tension entre los costes cada vez mas
bajos de la informacién y su valor en persistente crecimiento. Su movimiento
de jujitsu es aun mas impactante que el de Google. Facebook consigue que
sus usuarios creen el contenido, que luego lo vende a los anunciantes para
que a su vez vendan cosas a los mismos usuarios que crearon ese contenido.
No es que nos esté «robando» las fotos de nuestros bebés y nuestras peroratas
politicas, sino que les esta sacando miles de millones de délares empelando
una tecnologia e innovacion a la que nosotros, como individuos, no tenemos
acceso. Eso es un «préstamo» de primera categoria.

Facebook construy6 sus cimientos sobre una segunda mentira, repetida
miles de veces en las primeras reuniones entre el ejército de comerciales de
Facebook y las primeras marcas de consumo del mundo: «Construye una
gran comunidad y sera tuya». Cientos de marcas invirtieron cientos de
millones de dolares en Facebook para agregar unas enormes comunidades de
marca alojadas en Facebook. Y al instar a los consumidores a que dijeran
«me gusta» a sus marcas, le estaban regalando a Facebook una cantidad
desmesurada de publicidad gratuita. Una vez las marcas terminaron de
construirse esa costosa casa, y estaban preparadas para trasladarse a ella,
Facebook les ladro: «Era broma, todos esos fans en realidad no son tuyos;
tienes que alquilarlos». El alcance organico del contenido de una marca, el
porcentaje de publicaciones de una marca que le aparecen a sus seguidores,
cay6 del 100 por ciento hasta cifras de un solo digito. Ahora, si una marca
quiere llegar a su comunidad, tiene que anunciarse, es decir, pagar, en
Facebook. La operacion es similar a que construyas una casa y que, mientras
le estas dando los ultimos toques, el inspector del condado cambie las
cerraduras y te diga: «Tienes que alquilarnosla».

Un monton de grandes empresas pensaron que serian propietarias de
Facebook y terminaron siendo inquilinas de Facebook. Nike pago a Facebook
para construir su comunidad, pero ahora a esa comunidad le llegan menos del
2 por ciento de las publicaciones de Nike, a no ser, claro esta, que se
anuncien en Facebook.[11] Si a Nike no le gusta, mala suerte, pueden irse a
llorarle a su comunidad a esa otra red social que tiene dos mil millones de



usuarios mundiales... oh, espera. Como si fueran alguien que sale con una
persona que es mucho mas atractiva €l, las marcas protestaron pero
aguantaron el abuso.

La clave de un gran timo

Esta bastante claro hacia donde se dirige Amazon: 1) Conquistar los sectores
minorista y mediatico, a nivel mundial; y 2) Reemplazar los servicios de
envio de todos estos productos (adids a UPS, FedEx y DHL) con sus propios
aviones, drones y vehiculos auténomos. Por supuesto, seguiran
encontrandose con badenes que limitan la velocidad. Sin embargo, su cultura
de innovacion y su acceso a un capital infinito haran que puedan pasar sobre
ellos. ¢Hay alguien que crea que existe algun pais capaz de resistir (salvo
quiza China, que protege a su propio retailer online, Alibaba)?

Como explicaba Paul Newman en El golpe, la clave de un gran timo es que
la victima no se dé cuenta de que le has timado; y que, de hecho, hasta el
ultimo minuto crea que esta a punto de ser el gran ganador. Los periddicos
siguen creyendo que lo que les ha pasado es simplemente el futuro, en vez de
lo que realmente sucedi6: fueron golpeados por Google, y con fuerza. Y
cuando Google no se interpuso, fue su propia estupidez la que los condeno:
no comprar eBay cuando se les ofrecié en bandeja de plata, no hacerse con
Craigslist cuando ain era una empresa emergente y mantener a sus mejores
talentos en el papel en lugar de trasladarlos a la web. Si hubieran tomado la
decision correcta en solo la mitad de las oportunidades que les presento el
ciberespacio, la mayoria de ellos seguirian existiendo.

El resto de los Cuatro Jinetes también ha vendado los ojos de sus victimas.
Las marcas se dedicaron a inyectar dinero con mucho entusiasmo para
construir sus comunidades en Facebook y luego descubrieron que no eran
suyas. Los vendedores se unen con presteza a Amazon, creyendo que la
plataforma les da acceso a un nuevo segmento de clientes, pero luego se
encuentran en competencia con el propio Amazon. Incluso Xerox penso que
estaba obteniendo un lucrativo pedazo (cien mil acciones) de Apple, una de
las empresas tecnologicas mas sexis del mundo, solo por dejar que Steve Jobs
echara un vistazo detras de «su kimono».[12] Podria decirse que todas estas
heridas fueron autoinfligidas.

Los aspirantes a jinetes siempre muestran la disposicion de abordar el



mercado de formas a las que la competencia de la vieja guardia no tiene
acceso. Uber, por ejemplo, opera en flagrante contravencion de la ley en
muchos de sus mercados, tal vez en casi todos ellos. En Alemania lo han
prohibido; en Francia las unidades de Uber reciben multas (pero Uber las
paga);[13] y varias jurisdicciones de Estados Unidos le han ordenado cesar sus
operaciones. Y, sin embargo, los inversores, gobiernos incluidos, hacen
cola para entregarle miles de millones a la empresa. ¢Por qué? Porque
intuyen que, al final, la ley cedera antes que Uber; Uber es inevitable. Y
probablemente tengan razon. Esta la legislacion y estan los innovadores. Pero
son los innovadores los que mueven mucho dinero.

Uber no solo se salta las regulaciones que se aplicaban tradicionalmente a
los servicios de alquiler de automéviles; también se salta la legislacion
laboral al presentarse simplemente como una aplicacién que conecta a
conductores independientes, version que nadie se cree. Y, sin embargo, a
pesar de todo, Uber sigue recibiendo inscripciones de conductores y pasajeros
a un ritmo vertiginoso, entre ellos yo mismo, porque su servicio basico y su
sencilla aplicacion son muy superiores al modelo del protegido y mimado
taxi. Uber ha sabido ver que si una industria estd lo suficientemente
deteriorada, los consumidores conspiraran para violar la ley en favor del
servicio que prefieren. Y, a la larga, sen serio crees que el Congreso va a
luchar en contra tanto de Wall Street como de millones de consumidores?

A Amazon también le ha resultado eficaz conspirar con quinientos
millones de consumidores para emplear sus algoritmos, planchar asi los
margenes que solian obtener las marcas y repercutir ese ahorro en sus aliados,
los consumidores. Que un minorista aproveche su poder para desarrollar una
marca privada que arroje grandes margenes no es nuevo. La cuestion es que
nunca hemos visto a nadie que lo haga tan bien. Del mismo modo que los
aliados de Estados Unidos se quedaron «impactados» al saber que estdbamos
escuchando las llamadas telefonicas de los lideres mundiales, aunque todos
sablan que nos espiamos unos a otros. Lo que les molest6 es que nosotros, los
Estados Unidos, seamos mucho mejores haciéndolo. Esta alianza entre
Amazon, el consumidor y los algoritmos otorga un valor enorme a los
consumidores, y el (veloz) crecimiento resultante de Amazon arroja cientos
de miles de millones en valor accionista para los empleados e inversores.
Como consumidores, nos beneficiamos enormemente de tener una relaciéon
con los aliados mas poderosos que puedes tener de tu lado. Como
ciudadanos, asalariados y competidores, sabemos que estan abusando de



nosotros, pero, simplemente no podemos romper con una tia que esta tan
buena.

Hay un sistema de justicia, pero no es ciego. Cuando te pillan con las
manos en la masa, es bueno ser tan rico como uno de los Cuatro. Cuando
buscaba la aprobacién para la adquisicion de WhatsApp, Facebook aseguré a
los legisladores de la UE que, a corto plazo, seria imposible que las dos
entidades compartieran sus datos. L.a promesa calmoé las preocupaciones de
los legisladores sobre la privacidad, y la adquisicién fue aprobada. Alerta
spoiler: Facebook descubri6 la forma en la que podia cruzar datos entre
silos... muy rapido. Asi que, considerando que le habian mentido, la UE puso
a Facebook una multa de ciento diez millones de euros. Es el equivalente a
que te pongan una multa de estacionamiento de diez délares por no haber
pagado un ticket con una tarifa de cien dolares los quince minutos. La opcion
inteligente: violar la ley.
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Las empresas y el cuerpo

En sus libros superventas, Ben Horowitz, Peter Thiel, Eric Schmidt, Salim
Ismaiel y otros autores afirman que para alcanzar un extraordinario éxito
empresarial es necesario escalar a bajo coste, aprovechando las ventajas de la
computacion en la nube, la virtualizaciéon y el efecto red para lograr una
mejora de productividad diez veces superior a la de la competencia.[1] Pero
esa explicacion pasa por alto una dimension mas profunda que no tiene nada
que ver con la tecnologia. Desde la perspectiva de la psicologia evolutiva,
todas las empresas de éxito han apelado a una de estas tres regiones de
nuestro cuerpo: el cerebro, el corazon o los genitales. Cada una de ellas es
responsable de una tarea distinta para la supervivencia. Para cualquiera que
dirija una empresa, saber en qué terreno juegas, es decir, a qué Organo
interpelas, dicta tanto la estrategia como los resultados del negocio.

Materia gris

El cerebro es calculador y racional. Para hacer su trabajo, nuestro cerebro
sopesa los costes y los beneficios, y coteja las compensaciones en cuestion de
milisegundos. En el mercado, el cerebro compara precios y pisa el freno con
una velocidad asombrosa. Si descubre que los pafiales Huggies son cincuenta
céntimos mas baratos que los Pampers, pone en marcha un complejo analisis
de coste-beneficio, que incluye tus experiencias anteriores con ambos tipos
de pafiales (¢cual de los dos absorbe mas?), y calcula la mejor opcién. Esto,
en el mundo de los negocios, se traduce en margenes mas pequefios. Para la
mayor parte de las empresas, el cerebro del consumidor es el aguafiestas y el
competidor definitivo. Lincoln tenia razén con aquello de no es posible
engafiar a todo el mundo todo el tiempo, y muchas empresas hoy difuntas se
han arrepentido de intentar hacerlo. Nuestro cerebro impide que tomemos



demasiadas decisiones idiotas, o al menos lo impide después de que la
hayamos liado un par de veces.

Hay un pufiado de empresas que interpelan al cerebro de sus clientes,
apelan a nuestro yo racional y consiguen ganar. Fijémonos en Walmart:
millones de consumidores, después de evaluar sus opciones, compran alli.
Como propuesta de valor, el «mas por menos» ha sido la bomba durante
mucho tiempo. Por eso nuestros antepasados, cuando elegian los animales a
los que iban a empujar por el acantilado provocando una estampida, optaban
por los bisontes y no por las ardillas, aunque los bisontes entrafiaran un riesgo
mucho mayor.

Walmart opera una de las cadenas de suministro mas eficientes del mundo
a una escala que no tiene rival. Asi que el minorista tiene a sus proveedores
(fabricantes de bienes producidos en masa y convertidos en mercancias) bien
agarrados. Al exprimirlos, Walmart reduce sus costes, y esto le permite
repercutir el ahorro en los consumidores y ampliar su cuota de mercado.
Walmart controla hoy aproximadamente el 11 por ciento del sector minorista
en Estados Unidos.[2] A pesar de tener unos margenes pequefos, el mero
volumen produce unas ganancias descomunales. Los clientes de Walmart
usan bien su cerebro, posiblemente mejor que las personas mas ricas que
gastan mas dinero a cambio de obtener cierta sensacion de prestigio.

El ganador de la lucha contra el cerebro consigue crear una cantidad
enorme de valor para sus accionistas, pero en esta batalla, el ganador se lo
lleva todo. Una vez que el cerebro ha determinado cual es la mejor opcion
racional, se muestra decisivo, monogamo Yy leal. Los ejemplos
paradigmaticos de la competicion en la batalla por el cerebro son Walmart,
Amazon e incluso China (compiten por el precio). La mayoria de las
empresas no son, ni podran serlo nunca, lideres del low cost. Se trata de un
club reducido que exige que tengas una escala adecuada para el éxito a largo
plazo.

Pero ¢qué pasa si no eres el rey de la logistica ni aspiras a serlo? En ese
caso, tu enfoque deberia migrar hacia el sur, desde los frios y rigidos calculos
cerebrales hacia el mas indulgente corazon.

De gran corazon

El del corazén es un mercado enorme. ;Por qué? Porque la mayoria de



nuestras acciones, incluidas nuestras decisiones de compra, estan impulsadas
por lo emocional. Esto resulta mas facil, y mas divertido, que recurrir al
aguafiestas del cerebro para que haga un predecible analisis coste-beneficio,
en el que la respuesta a la pregunta «;Deberia comprarme esto?» suele acabar
siendo «No». Y, ademas, el corazon se alimenta de la fuerza mas poderosa de
la historia: el amor.

Cuando amamos, atendemos y cuidamos a los demas, nos sentimos mejor.
Y, ademas, vivimos mas tiempo. El Estudio de Centenarios de Okinawa
analizo la vida que lleva la gente en esa isla meridional de Japon, que es una
de las zonas azules de centenarios del mundo. Los investigadores
descubrieron que estos viejecitos comian un monton de judias, bebian cada
dia (jbien!) con moderacion (bajon).[2] También hacian ejercicio diariamente
y eran animales sociales.[4] Y, por ultimo, amaban y cuidaban a grandes
grupos de personas. 5] Investigaciones recientes del Centro de Envejecimiento
y Salud de la Universidad Johns Hopkins descubrieron que las personas
cuidadoras tienen una tasa de mortalidad un 18 por ciento menor que quienes
no son cuidadores./s] El amor nos mantiene vivos. Es algo darwiniano: la
especie necesita cuidadores para evitar su extincion.

Quiza el corazon sea irracional pero, como estrategia comercial, apuntar al
corazon resulta una tactica astuta y sensata. De hecho, la explosion del
marketing de consumo que se produjo en el periodo posterior a la Segunda
Guerra Mundial iba dirigida, casi exclusivamente, al corazén. Las marcas, los
esloganes y los jingles estaban disefiados para vincularse con lo que mas
interesaba a los consumidores: aquello que amaban. El corazon era el
objetivo incesante de los Don Drapers reales de Madison Avenue. Y, asi, J.
M. Smucker convencio a la gente de que el amor que sentian por sus hijos
estaba directamente relacionado con la mantequilla de cacahuete que
compraran: «Choosy moms choose Jif» [«Las madres selectivas eligen Jif»].
El amor es también la clave de todas las promociones estacionales, desde las
de Navidad a todas las festividades de Hallmark: «Dile a mami cuanto la
quieres». Ese anillo de diamantes que cuesta el salario de tres meses es «para
siempre». Para siempre, para el 50 por ciento de nosotros, en realidad.

Para quien se dedica a las ventas, cada uno de los hilos que consigue dar
un tironcito del corazon del consumidor se traduce en margenes. Estan (entre
otros) la belleza, el patriotismo, la amistad, la masculinidad, la entrega vy,
sobre todo, el amor. Son valores a los que no se puede poner un precio, pero
en el marketing, se hace. Y eso acolcha los margenes de beneficio. Aun si sus



competidores obtienen una ventaja (como la logistica o el valor), las marcas
pueden sobrevivir, e incluso prosperar, mientras sigan conectando con el
corazon irracional de sus clientes.

Si todo esto te suena superficial es porque lo es. Esa es la naturaleza de las
pasiones, y el corazén es una de las pocas fuerzas que puede pasar por
encima de las decisiones de la cabeza.

Con toda su transparencia y su innovacion, la era digital ha declarado la
guerra al corazon. Los motores de buisqueda y los comentarios de los usuarios
afladen un nivel de transparencia que esta acorchando en gran medida la
intervencion de lo emocional en la decision de compra. Google y Amazon
han marcado el fin de la era de las marcas, pues es menos probable que los
consumidores cedan a sus emociones cuando dios (Google) o su primo
(Amazon) te dicen que no seas idiota y te compres las pilas de la marca
Amazon (un tercio de las pilas vendidas por internet) en lugar de Duracell. El
sector de los bienes de consumo envasados (CPG), que quiza sea el mayor
sector de consumo del mundo, se construyo sobre la relacion corazon-
compra. En 2015, el 90 por ciento de las marcas de CPG perdio cuota de
mercado, y dos tercios de ellas experimentaron caidas en sus ingresos.

¢Y qué puede hacer una marca que no escala? O echarse a morir o
desplazarse aun mas hacia el sur, hasta un 6rgano ain menos racional.

RENDIMENTO ANO A ANO DE LAS PRINCIPALES

MARCAS DE CPG
2014-2015

PORCENTAJE DE PERDIDAS  DESCENSO EN LAS VENTAS

«A Tough Road to Growth: The 2015 Mid-Year Review: How the Top 100 CPG Brands Performed»,
Catalina Marketing.



Erogenamente tuyo

A medida que interpelar al corazon se va haciendo cada vez mas dificil, las
que triunfan son las marcas que apelan a los genitales. Estos oOrganos
gobiernan nuestro deseo y nuestro implacable instinto de procreacion.
Después de la de la supervivencia, no hay otra llamada que resuene mas
fuerte en nuestros oidos que la del sexo. Por suerte para los especialistas en
marketing, el sexo y los rituales de apareamiento anulan por completo las
advertencias aguafiestas del cerebro sobre los riesgos y los gastos. Si no,
preguntale a cualquier chaval de dieciséis afios, 0 a cualquiera de cincuenta
que vaya a comprarse un deportivo.

Cuando estamos con animo de apareamiento, nos buscamos silenciadores
cerebrales. Bebemos. Nos drogamos. Atenuamos las luces, pues el cerebro
usa la luz como una herramienta, y subimos la musica. Un estudio realizado
entre hombres y mujeres que habian tenido un encuentro sexual fortuito que
incluia sexo con penetracion arrojo el siguiente resultado: el 71 por ciento de
ellos estaban ebrios en el momento de las relaciones.[7] Estas personas
desconectaron a proposito su cerebro quimicamente, creando una
«despreocupacion obligatoria».[g] Si a la mafiana siguiente te preguntas, «;en
qué estaba pensando?», la respuesta es que no estabas pensando. Poca gente
saca su smartphone cuando esta borracha para comparar el precio de un
combinado de Grey Goose en los bares cercanos, como si hacen cuando
compran una cafetera Nespresso.

Cuando estamos bajo la influencia del alcohol, somos irracionales y
generosos. L.a combinacion de alcohol y anhelo de juventud nos deja nadando
en una inundacién de hormonas y deseo. Estamos muy metidos en el
momento. Y las marcas de lujo lo saben desde hace siglos. Pasan por encima
de la cognicién y del amor, y atan su negocio al sexo y al ecosistema general
de los rituales de apareamiento, envuelto en placer. Desde la era de las
cavernas de la humanidad, los hombres han sentido el impulso de extender su
semilla por los cuatro rincones de la Tierra. Los hombres hacen alarde de
poder y riqueza, con la intencion de enviar a las mujeres (o, en algunos casos,
a otros hombres) sefiales que indican que seremos buenos proveedores;
nuestra progenie tendra mas probabilidades de sobrevivir. El reloj Panerai
que llevas esta enviando sefiales a tus posibles parejas de que si se aparean
contigo, su descendencia tiene mas posibilidades de sobrevivir que si
procrean con alguien que lleva un Swatch.



Por otra parte, el papel evolutivo de las mujeres es el de atraer a tantos
pretendientes como sea posible para poder seleccionar al compafiero mas
prometedor, el mas fuerte, mas rapido y mas inteligente. Con este fin, las
mujeres haran malabarismos sobre unos zapatos de plataforma Christian
Louboutin de 1.085 délares en lugar de ponerse unos comodos zapatos planos
de veinte dolares. Estas decisiones, si es que pueden llamarse asi, vinculan a
consumidor y proveedor en una relacion simbiotica. El consumidor gasta mas
porque el propio acto de gastar es un gesto de gusto, riqueza y privilegio, y
deseo. La empresa, naturalmente, esta dedicada a la misma propuesta, pero a
la inversa, proporciona al consumidor las herramientas de esa comunicacion.
Sabe que si sus productos funcionan como sefiales de apareamiento, el
equivalente comercial a las plumas del pavo real, obtendra mayores margenes
y ganancias, lo que frustrara el cerebro y hara que el corazon se ponga celoso.
Ya se trate de Christian Dior, Louis Vuitton, Tiffany o Tesla, el lujo es
irracional, y eso lo convierte en el mejor negocio del mundo. En 2016 Estée
Lauder valia mas que el mayor grupo de comunicacion del mundo, WPP.
Richemont, propietario de Cartier y Van Cleef & Arpels, tenia un valor
superior a T-Mobile.[10] LVMH ostenta un valor mayor que Goldman Sachs.

Los jinetes y la estructura del cuerpo

Esta estructura del cuerpo (cerebro, corazon y genitales) esta directamente
relacionada con el éxito extraordinario de los Cuatro Jinetes.

Por ejemplo, Google. Google le habla al cerebro, y lo alimenta ampliando
nuestra memoria a largo plazo hasta un grado casi infinito. Lo hace no solo
accediendo a petabytes de informacién de todo el mundo, sino también
sustituyendo, lo que es igual de importante, el complejo y singular
«buscador» de nuestro cerebro (y su capacidad para encontrar atajos a una
velocidad fabulosa a través de las dendritas de las neuronas). A esa
destacable capacidad fisiol6gica, Google le afiade la fuerza bruta del
procesamiento ultrarrapido y las redes de banda ancha de alta velocidad para
recorrer velozmente el mundo entero en busca de la informacion exacta que
deseamos, en el servidor correcto. Esta claro que los seres humanos pueden
hacer lo mismo, pero probablemente tendrian que invertir semanas y hacer un
monton de viajes a una biblioteca polvorienta para encontrar lo mismo.



Google puede hacerlo en menos de un segundo, y ademas se ofrece a
encontrarnos el siguiente dato recondito y después otro mas. No se cansa
nunca, nunca tiene jet lag. Y no solo encuentra aquello que estabamos
buscando... sino cientos de miles de otras cosas similares que podrian
interesarnos.

Finalmente, y en ultima instancia lo mas importante, tenemos confianza en
los resultados que arrojan las busquedas de Google, incluso mas que en
nuestro propio recuerdo, a veces erratico. No sabemos como funciona el
algoritmo de Google, pero confiamos en €l hasta el punto de apostar nuestras
carreras, e incluso nuestras vidas, en funcién de sus respuestas.

Google se ha convertido en el centro neuralgico de nuestro cerebro
protésico compartido. Domina la industria del conocimiento de la misma
manera que Walmart y Amazon controlan, respectivamente, el comercio
minorista offline y online. Y también ayuda el hecho de que cuando Google
nos mete la mano en el bolsillo, es principalmente en busca de calderilla. Es
la antitesis de una empresa de lujo: esta disponible para todo el mundo, en
cualquier parte, ya sean ricos o pobres, genios o torpes. No nos importa lo
grande y dominante que se haya vuelto Google, porque la experiencia que
tenemos con €l es pequefia, intima y personal. Y si consigue convertir esos
céntimos en decenas de miles de millones de délares en ingresos y cientos de
miles de millones en valor para los accionistas, no nos sentimos resentidos,
siempre y cuando nos dé nuestras respuestas y consiga que nuestro cerebro
parezca mas inteligente. Es de verdad el ganador, y los beneficios de sus
accionistas provienen de esa economia regida por el cerebro, en la que el
ganador se lo lleva todo. Google ofrece al consumidor la mejor respuesta por
menos, y mas rapido, de lo que lo haya hecho cualquier otra organizacion en
la historia. El cerebro no puede hacer otra cosa que amar a Google.

Si Google representa el cerebro, Amazon es un vinculo entre el cerebro y
nuestros dedos adquisitivos (es instinto de cazadores-recolectores que nos
lleva a hacernos con el mayor nimero de cosas posible). En los albores de la
historia, tener mejores herramientas significaba tener una vida mejor y mas
larga. Histéricamente, cuantas mas cosas tuviéramos, mas seguros nos
sentiamos y también creiamos ser personas de mas éxito. Nos sentiamos mas
seguros frente a nuestros enemigos y superiores a nuestros amigos y nuestros
vecinos. ¢Qué mas se podria pedir? Hay quienes desdefian el éxito de
Starbucks como un simple «suministro de cafeina para adictos». Pero la
cafeina es como Nicorette en comparacion con la heroina que es comprar.



Facebook, por su parte, apela a nuestro corazén. No de la forma en que la
marca Tide apela a tu instinto amoroso y maternal, sino conectandonos con
nuestros amigos y familiares. Facebook es el tejido conectivo del mundo: una
combinacion de datos de nuestro comportamiento e ingresos por publicidad
que respalda a un monstruo similar a Google. Sin embargo, a diferencia de
Google, Facebook tiene que ver con los sentimientos. Los seres humanos son
criaturas sociales; no estamos hechos para estar solos. Cuando nos separan de
la familia y los amigos tenemos, tal como han mostrado diversas
investigaciones, mas posibilidades de padecer depresion, enfermedades
mentales, y de que nuestra vida se acorte.

La genialidad de Facebook no fue solo ofrecernos otro sitio mas en internet
para consolidar nuestra identidad, sino darnos también unas herramientas que
nos permiten enriquecer dicha presentacion y alcanzar a otras personas que
estan en nuestro circulo. Se sabe desde hace tiempo que la existencia de las
personas se desarrolla en grupos de tamafio finito y especifico. Los nimeros
se repiten a lo largo de toda la historia humana, desde el tamafio de una
legion romana a la poblacion de un pueblo medieval... y hasta el nimero de
nuestros amigos en Facebook. Estos numeros tienen una fuente totalmente
humana: normalmente tenemos una pareja (2 personas), las personas que
consideramos amigos muy cercanos, como dice el chiste, las personas que te
ayudarian a deshacerte de un cadaver (6 personas), y la cantidad de gente con
la que podriamos trabajar eficazmente en equipo (12), hasta alcanzar el
numero de personas que podemos reconocer a primera vista (1.500 personas).
El poder invisible de Facebook es que no solo hace mas profunda nuestra
conexion con esos grupos, sino que al proporcionarnos lineas de
comunicacion multimedia mas potentes, consigue expandir nuestras
conexiones a mas miembros. Y esto nos hace mas felices; nos sentimos
aceptados y amados.

Apple empez6 en la cabeza, firmemente arraigado en el vocabulario
logistico del sector tecnoldgico. Alardeaba de su eficiencia: «Ford pas6 gran
parte de 1903 enredado con los mismos detalles que usted podra gestionar en
minutos con un Apple», decia un anuncio en la prensa. E1 Mac te ayudaba a
«pensar diferente». Pero al final, Apple ha terminado emigrando por el torso
hacia abajo. Su marca de lujo con funciones de autoexpresion apela a nuestra
necesidad de ser sexualmente atractivos. Solo ocupandose de nuestro deseo
de procrear podia Apple cobrarse los margenes mas irracionales, en
comparacion con sus pares, de toda la historia empresarial y convertirse en la



empresa mas rentable de la historia. Cuando yo era miembro del consejo
directivo de Gateway, operabamos (mal) con margenes del 6 por ciento. Los
ordenadores de Apple, que no tienen tanta potencia, arrojan el 28 por ciento.
Nosotros, en Gateway, habiamos sido relegados al cerebro (Gateway no te
convertia en alguien mas atractivo), lugar en el que Dell ya habia ganado el
juego de escala (racional). Nos encontrabamos en tierra de nadie y fuimos
vendidos por unas migajas. Habiendo alcanzado los 75 ddlares por accion
varios afios antes, fuimos vendidos a Acer por 1,85 doélares por accion.

La lujuria por los productos de la marca Apple ha granjeado a la empresa
su estatus de culto. Quienes pertenecen a este culto se enorgullecen de la
eleccion hiperracional que hacen al comprar los productos de Apple por su
disefio ergondmico, su sistema operativo superior y su resistencia a los virus
y los hackers. Igual que los chavales que les venden esos productos de Apple,
se consideran «genios», illuminati, soldados de infanteria en la cruzada de
Apple por pensar diferente y cambiar el mundo. Y, sobre todo, creen que les
convierte en gente cool.

Pero quienes estan fuera del culto lo ven como lo que es: la racionalizacion
de algo que se acerca mucho mas a la lujuria. Los usuarios de Android
aplacan sus celos con su ser racional. Comprar productos de Apple es
irracional (gastarse 749 dolares en un teléfono cuando puedes hacerte con
uno similar por 99). Y estarian en lo cierto. Pero si acampas ante una tienda
en espera del iPhone de nueva generacion no es por una decision sensata.

El marketing y la promocion de Apple nunca han sido tradicionalmente
sexis. E] mensaje no es que tener un producto de Apple te haga mas atractivo
para el sexo opuesto (o para tu mismo sexo). El mensaje es mas bien, y es
comun a todas las grandes marcas de lujo, que te convertira en alguien mejor
que tus competidores sexuales: elegante, brillante, rico y apasionado. Seras la
perfeccion: cool, aplomado, escuchando musica desde tu bolsillo y mirando
las fotos de tu ultimo viaje que parecen profesionales pero que tomaste con el
teléfono. Tendras la mejor de las vidas terrenales. Te sentiras mas cerca de
Dios. O al menos mas cerca del Jesucristo de los negocios, el pinaculo del
éxito, el genio intransigente, la bestia sexy de Steve Jobs.

Crecimiento empresarial y biologia

Pareceria que los Cuatro Jinetes tienen ya el monopolio sobre los organos



clave del cuerpo humano. Por lo que, ;qué nos queda? Y, en caso de que no
haya otra gran oportunidad de mercado, ;coOmo se compite con ellos?

Empecemos por lo tltimo. Los jinetes actuales son tan gigantescos, ricos y
dominantes que parece imposible atacarlos directamente. Y es probable que
sea asi, pero la historia indica que hay otras estrategias. Después de todo, en
su dia, cada una de estas empresas tuvo que enfrentarse a otros gigantes
corporativos igualmente dominantes y consolidados, y los vencio.

Por ejemplo, cuando Apple empezaba, se enfrentaba a muchos
competidores gigantescos. IBM era una de las empresas mas grandes del
mundo y dominaba la electronica orientada al ambito laboral (como decia el
dicho: «Nunca han despedido a nadie por comprar en Big Blue»). Hewlett-
Packard, posiblemente la empresa mejor dirigida de todos los tiempos, era
casi igual de grande y dominaba el sector de las calculadoras cientificas
manuales y de mesa. Y Digital Equipment estaba a la par con ambas
compaiiias en el ambito de los miniordenadores, y ganando ventaja. ;Como
iba Apple, impulsado desde un garaje por dos hackers desalifados, a
competir con aquellos monstruos?

Lo hizo con una mezcla de audacia, mejor disefio y suerte. Lo de los dos
primeros ya lo sabias, pero el tercer factor puede sorprenderte. Steve Jobs
sabia que con el Apple II tenia un producto de primera categoria gracias a la
brillante arquitectura de Woz y a su propio disefio elegante. Pero ninguna
empresa iba a estar dispuesta a comprarles los ordenadores mientras pudiera
adquirir maquinas inferiores, pero funcionales, a un precio mas bajo y con la
garantia de entrega de grandes pedidos.

Asi que en vez de tirar por ahi, Jobs fue a por el consumidor individual.
Ahi tenia rienda suelta: sus competidores pequefios estaban volcados en la
construccion de maquinas de entretenimiento en las que la mayoria de la
gente ni confiaba ni entendia. Mientras, IBM se quedaba fuera del campo de
los ordenadores personales porque estaba entretenido enfrentandose a las
acusaciones antimonopolio a causa de sus computadoras centrales; DEC
habia descartado la idea de los ordenadores de consumo, y HP, incluso
después de que Woz le hubiera ofrecido Apple a Bill Hewlett, decidi6
centrarse en los ingenieros y otros profesionales. Tres afios después de su
fundacion, Jobs y Apple dominaban el mercado de los ordenadores
personales.

Y entonces ocurri6 algo interesante: esos mismos consumidores
comenzaron a llevarse sus ordenadores Apple a hurtadillas a la oficina. No



pas6 mucho tiempo antes de que la practica se convirtiera en todo un
movimiento insurgente, miles de empleados que usaban sus ordenadores
Apple en el trabajo violando las normas establecidas por los departamentos
de IT de sus empresas. Ese fue el inicio de la imagen «cool» de Apple: los
usuarios se sentian como rebeldes en una guerrilla corporativa, en lucha
contra el Sefior del departamento de gerencia. Por eso, cuando IBM lanz6 por
fin su PC, destruyo el resto de la industria del ordenador personal. Pero
Apple, como un pequefio mamifero que corretea entre las patas de un
dinosaurio, consigui6 sobrevivir... y finalmente triunfar.

Google hizo lo mismo aparentando ser pequeno, adorable y honesto con su
sencilla pagina de inicio, aun después de haber aplastado a todos los demas
buscadores. Recordemos que Google empez6é en Yahoo, que decidio6
externalizar las buisquedas al pequefio buscador, y Google lleg6 a tener cien
veces el valor de Yahoo, que no lo habia visto venir. Facebook derrot6 al
entonces dominante Myspace comportandose como una alternativa amable y
segura que no estaba invadida por depredadores sexuales, o al menos, por el
temor a ellos. Las raices de Facebook en los campus universitarios de la Ivy
League le hacian parecer mas exclusivo y seguro: requeria que tuvieras una
direccion de correo electronico .edu. El requisito de confirmar, y compartir,
la identidad propia cre6 un decoro diferente y mas civilizado en Facebook.

Recibir una respuesta hostil es mas probable con los contenidos que se
comparten en Twitter que con los de Facebook, ya que, igual que ocurre en el
mundo real, es mas facil comportarse como un imbécil si se hace de forma
anonima. Amazon se cuiddo mucho de retratar a las librerias como una
competencia, e incluso afirmaba que deseaba su supervivencia (igual que la
piton reticulada se apena por ese lindo animalito que asfixia y se zampa
entero). De manera similar, mientras Amazon va invirtiendo miles de
millones de délares en la logistica de ultimo kilometro, el Sr. Bezos afirma
que Amazon no tiene intencion de reemplazar a UPS, DHL ni FedEx, sino de
«suplementarlos». Si, claro, Jeff, Amazon esta aqui para ayudar.

No hay razén para creer que todas estas estrategias (la insurgencia, la falsa
humildad, la seguridad y la simplicidad, aparte de los descuentos) no vayan a
volver a funcionar en contra de los jinetes algtin dia. Las empresas gigantes
tienen sus propios desafios: van perdiendo a sus mejores talentos, que se
marchan a empresas emergentes mas gratificantes; sus plantas fisicas
envejecen; sus imperios se hacen tan grandes que ya no pueden coordinar
todas las piezas; les distraen las investigaciones de los gobiernos inquietos o



que les tienen envidia. Los mismos procesos que se pusieron en marcha para
escalar comienzan a provocar la desaceleracion de la empresa, a medida que
los gerentes empiezan a pensar que seguir las pautas sefialadas es mas
importante que tomar buenas decisiones. Bezos insiste en que nunca habra un
Dia 2./12] La idea de que Amazon pierda el rumbo algun dia puede parecer
improbable. Pero lo hara. Las empresas imitan a la biologia y, hasta ahora, la
tasa de mortalidad ha sido del 100 por cien. Esto también es cierto para los
Cuatro Jinetes. Moriran. La pregunta no es si van a hacerlo sino cuando y a
manos de quién.
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El Algoritmo T

En algiin momento aparecera un Quinto Jinete, una empresa que atne una
valoracion de mercado de un billon de doélares y el suficiente dominio del
mercado que le permita definir su propio rincon del mundo. O, como es mas
probable, uno de los Cuatro sera reemplazado. ;Podemos identificar cuales
son las empresas con mas probabilidades de ingresar en este grupo de élite?

Quiza la historia no se repita, pero si rima, como supuestamente dijo Mark
Twain. Hay ocho factores que prevalecen entre los Cuatro Jinetes:
diferenciacion de producto, capital visionario, alcance global, afabilidad o
capacidad de gustar, integracién vertical, inteligencia artificial (IA),
acelerantes y geografia. Estos factores crean un algoritmo, las reglas de lo
que se necesita para llegar a ser una compafiia de un billon de ddlares. En
nuestro trabajo en L2, usamos el término Algoritmo T (de trillon, pues un
trillion en inglés se corresponde a un billon en castellano) para ayudar a las
empresas a ubicar mejor su capital.

He aqui los ocho factores:

1. Diferenciacién de producto

En el sector minorista, la competencia clave relativa a la creacion de valor
para el accionista solia ser la ubicacion. La gente no tenia posibilidad de
desplazarse mucho mas alld de la tienda de la esquina. Después fue la
distribucion. El ferrocarril dio a los consumidores la oportunidad de disfrutar
de productos diferentes manufacturados a escala, lo que redujo los precios y
les dio unas marcas de las que podrian depender.

Luego pasamos a la era del producto, especialmente en las industrias del
automovil y de los electrodomésticos, impulsadas en gran medida por la
innovacion que fue el dividendo de la paz posterior a la Segunda Guerra



Mundial. Pudimos tener coches, lavadoras y televisores mejores e incluso
prendas de ropa mejores. La cazadora bomber de cuero se invento en la
Segunda Guerra Mundial, igual que la plastilina Silly Putty, el radar, el
microondas, el motor a reaccion, el transistor y el ordenador. Y todo ello
desemboco en la era financiera, en la que un grupo de empresas, empleando
capital barato para enrolar a otras empresas y formar corporaciones,
construyeron las ITT del mundo. Y a esto, a su vez, le siguio la gran era de
las marcas que fueron las décadas de los afios ochenta y noventa, cuando la
clave de la creacion de valor para el accionista era tomar un producto
ordinario (unos zapatos, una cerveza, un jabon) y crear asociaciones de
aspiracion intangibles en torno a él.

Como vimos en el segundo capitulo, hemos vuelto a la era del producto,
pues las nuevas tecnologias y plataformas permiten a los consumidores, ya
sea en forma de comentarios en Facebook o de resefias de usuarios en
Amazon, realizar pesquisas sobre una amplisima gama de productos en una
fraccion del tiempo que anteriormente les llevaba hacer sus compras. Hacer
pesquisas no ha sido nunca tan facil como ahora, y esto reduce la necesidad
de recurrir por defecto a nuestra confianza en una marca o en su reputacion.
Ahora, el que tiene mas posibilidades de destacar entre todo el follon es el
mejor producto, mientras que antes, sin el marketing adecuado, el mejor de
los productos era como un arbol que cae en medio el bosque. Ademas, la
implantacion de «cerebros» digitales en productos de otro modo inanimados
y estaticos, ha dado paso a una nueva ola de innovacion en la que la facilidad
de descarga de las aplicaciones personalizables permite actualizar el producto
sin necesidad de reemplazar la «caja» original.

Un colchon es solo un colchon hasta que te haces con un iPad y algo de
tecnologia basica. Entonces puedes programarlo y se convierte en el
«ultimate Sleep Number» [el Sleep Number definitivo], y también puede
hacerlo tu pareja. O puedes comprarte online el mejor de los colchones,
ahorrandote la visita a esos humedos almacenes llamados tiendas de
colchones, y que te lo envien en una caja y (todavia mas guay) ver como se
despliega cuando lo sacas de la caja.

Yo tengo que llevar el coche al concesionario para hacer la revision de
mantenimiento. Mi vecino la hace via wi-fi, con una transmisién al sistema
operativo de su Tesla. El motor recibe una actualizaciébn que incluye
instrucciones para eliminar el regulador de velocidad, y la velocidad maxima
del automovil aumenta, por conexién remota, de 220 a 240 kilémetros por



hora. ;Te acuerdas del nombre del fabricante de tu teléfono fijo, antes de que
los chips y la conexion inalambrica los liberaran?

Casi todos los productos en el mundo, incluidos todos los productos y
servicios que parecen ser meras mercancias, han adquirido una nueva
dimension y un nuevo valor de consumo, habilitados por sensores baratos,
chips, internet, redes de conexion, pantallas, buscadores, redes sociales y
demas. En la actualidad, casi todos los eslabones de la cadena de suministro,
fabricacion y distribucion tienen un nuevo método de diferenciacion. De
repente, los productos que cuentan con tecnologia y una propiedad intelectual
defendible son la bomba.

Sin embargo, no te dejes atrapar por la ilusion de que la diferenciacion del
producto tiene que ver con del widget que estas vendiendo. La diferenciacion
puede estar en el lugar en el que los consumidores descubren el producto, en
la forma en que lo compran, en el propio producto, en la forma de entrega,
etcétera. Merece la pena hacer el ejercicio de cartografiar la cadena de valor
de tu producto o servicio desde el origen de los materiales a través de su
manufactura, venta, uso y desecho... e identificar en qué puntos la tecnologia
puede afadir valor o eliminar dificultades del proceso/experiencia.
Descubriras que este valor puede afectar cada fase, y si detectas una en la que
aun no lo ha hecho, ahi es donde tienes que empezar una nueva empresa.
Amazon esta afiadiendo tecnologia y miles de millones de dolares a ese
segmento de la satisfaccion de la experiencia del consumidor que con toda
probabilidad va a crear la empresa mas valiosa del mundo. Antes de Amazon,
hacer un pedido a Williams-Sonoma significaba que podias pagar 34,95
dolares para que te enviaran el producto en una semana. Ahora es gratis en
dos dias o menos. La parte mas mundana de la cadena de suministro terminé
siendo la mas valiosa de la historia de los negocios.

ELIMINACION

Cuando hacen una lluvia de ideas en busca de nuevos conceptos, los
emprendedores tienden a centrarse en aquello que pueden afadir (en como
mejorar la experiencia, y no en lo que se puede eliminar, lo que resta
dificultades. Pero yo diria que, en la dltima década, gran parte de la creacion
de valor para el accionista ha sido una funciéon de la eliminacién. Como
especie, hemos averiguado en términos generales lo que nos hace felices:
pasar tiempo con los seres queridos, sentirnos estimulados fisica y



mentalmente, las sustancias que aumentan o mitigan esos sentimientos,
Netflix y los letreros graciosos de las iglesias.

Quiza quieras pensar que, en la era de internet, la ventaja competitiva se
reduce a un simple «mdas por menos». Después de todo, esa es la obvia
ventaja de Amazon. Pero ;y Apple, entonces? Apple es, en casi todos los
casos la marca mas cara y, aunque sus productos suelen ser mejores que los
de la competencia, generalmente no son tanto mejores como para justificar
los precios de Apple. Yo diria que Amazon podria cobrar por sus productos
tanto como sus competidores de las tiendas fisicas... y seguiria dominando el
mercado. ;Por qué? Porque sigue siendo infinitamente mas facil darle a un
par de teclas en tu ordenador para comprar un libro o un mueble que coger el
coche hasta el centro comercial, encontrar aparcamiento, caminar un
kilometro, sentirte abrumado por toneladas de mercancias triviales, cargar tus
cosas en el coche, y conducir otra vez de vuelta a casa. Amazon ha eliminado
toda esa friccién, esas incomodidades, y te lleva lo que compres a la puerta
de casa por menos de lo que te cuesta la gasolina del coche.

Por tanto, si bien puede parecer que la explosion de valor que nos ha traido
la revolucion tecnolégica proviene de la incorporacion de nuevas
funcionalidades y capacidades, su mayor contribucion proviene en realidad
de la eliminacion de los obstaculos y las cosas que nos consumen tiempo en
nuestra vida cotidiana.

Esos pequefios contratiempos aparecen en todas partes. Por ejemplo, en la
cuestion del transporte hay toneladas de contratiempos. Por eso Uber vio una
oportunidad y, usando GPS, mensajes de texto y pagos online, eliminé la
tension y la ansiedad del proceso de pedir un coche, preguntarse «;por qué no
llega el coche?», y rebuscar a toda prisa, sin luz, en el asiento de atras, el
dinero para pagar al final del viaje. ; Cuantos hemos salido en algiin momento
zumbando de un taxi sin pagar porque nos hemos acostumbrado a la
experiencia sin contratiempos de Uber? En conclusion: la experiencia de
pago supone un contratiempo y esta desapareciendo. E igual que desaparecio
el proceso de check-out de los hoteles hace una década, en otros diez afios el
check-in sera cosa del pasado. En algunos de los mejores hoteles en Europa
ya no hace falta que firmes la factura después de comer. Saben quién eres y te
van a cobrar. Menos es mas.

Todos los que forman el grupo de los Cuatro tienen un producto mejor.
Igual esto te suena anticuado, pero el motor de busqueda de Google es
realmente mejor. El iPhone de Apple es un smartphone mejor. La limpieza de



las paginas de Facebook, unida al «efecto de red» (el hecho de que todo el
mundo esté alli) y al flujo constante de nuevas utilidades, hacen que sea un
producto mejor. Amazon redefini6 la experiencia y las expectativas de
compra: desde la compra en un clic hasta la recepcién del pedido en dos dias
(o, pronto, en pocas horas, de manos de un dron o de un camion que antes era
de UPS).

Todo son innovaciones tangibles que funcionan como elementos de
diferenciacion del producto. Todas se han conseguido gracias a un acceso a
capital barato equilibrado con una habil innovacion tecnologica. Estamos
asistiendo a un renacimiento del «producto», y este es el primer factor del
Algoritmo T. Si no tienes un producto diferenciado de verdad, estas obligado
a recurrir a una herramienta cada vez mas aburrida, y aiun asi muy onerosa,
llamada publicidad.

2. Capital visionario

El segundo factor competitivo entre los Cuatro es su habilidad para atraer
capital barato mediante la articulacion de una vision audaz que resulta facil
de entender. En el capitulo 4 hablamos de como funciona el capital visionario
en el caso de Amazon, pero se trata de una ventaja que comparten tres de los
Cuatro Jinetes.

La vision de Google: Organizar toda la informacién de la tierra. Simple,
convincente y una buena razén para comprar acciones. Google tiene mas
dinero para invertir en ingenieria que cualquier empresa mediatica de la
historia. Y eso le permite disefiar mas «cosillas», por ejemplo vehiculos
autonomos.

La vision de Facebook: conectar el mundo. Imaginemos lo importante y
absolutamente alucinante que seria eso. Facebook tiene ahora un valor mayor
que Walmart, y ha superado los cuatrocientos mil millones de ddlares en
valor de mercado.[1] Igual que Google, puede hacer mas apuestas y ofrecer
permisos de paternidad mas generosos, alquilar autobuses que te llevan al
trabajo, convertir el tejado de la oficina en un parque, e incluso costearte la
congelacion de 6vulos para que puedas postergar ese asunto de la procreacion
y dedicarte a hacer una contribucion de verdad a nuestra especie, conectando
el mundo.

Mientras tanto, en el fin de semana de Accion de Gracias de 2016 Amazon



acapar0 la mayor parte de la cuota de resultados organicos sobre los
principales articulos de regalo. 2] Amazon es el mayor cliente de Google.
¢Constituye la busqueda un conjunto de competencias? Sin duda, Amazon es
un buscador excelente, pero esta habilidad con la SEO seria como Wayne
Gretzky sin su stick si con su actividad no arrojara decenas de millones de
efectivo. Una de cada seis personas comienza sus busquedas de productos en
Google,[3] 1o que lo convierte en el equivalente al segundo mayor escaparate
del mundo (el primero es Amazon). El 55 por ciento empiezan en Amazon.
Coge los escaparates de Macy’s en Navidad y dales el tamafio del Everest y
el K2: pues ese es el tamafio de los escaparates mundiales que representan los
resultados de las busquedas en Google y Amazon para el canal de mas rapido
crecimiento: el comercio online.

Cualquiera puede comprarse un hueco en ese escaparate y aparecer en la
parte superior de una busqueda en Google. Cuando alguien escribe «figuritas
de Star Wars», el vendedor que mas haya pujado encabezara las listas de
pago. Ese lugar numero uno lo compra regularmente Amazon, porque tiene el
dinero para hacerlo. Y Amazon puede permitirse hacerlo a una escala que
nadie puede igualar, ya que tiene un capital mas barato. L.a empresa juega con
unas reglas diferentes y con una baraja diferente. Como sefiala el presidente
de J. Crew, Mickey Drexler, «es imposible competir con una gran empresa
que no quiere ganar dinero».

La fuerza del capital visionario engendra fuerza competitiva. ¢Por qué?
Porque puedes cultivar tus activos pacientemente (invertir) y hacer apuestas
mayores en mas nichos de innovacion (probar cosas superdisparatadas que
quiza terminen por cambiar todas las reglas). Por supuesto, en ultima
instancia, tienes que mostrarles a los accionistas algun progreso tangible
sobre tu gran vision. Sin embargo, si consigues dar el salto a la velocidad de
la luz y el mercado te corona como innovador, la recompensa sera una
valoracion hinchada... y la profecia autocumplida («somos el nimero 1») que
proviene del capital barato. El premio definitivo, en nuestra era digital, es un
CEO que tenga el talento de storyteller suficiente para atrapar la imaginacién
de los mercados y que al tiempo sepa rodearse de gente que puede demostrar
un progreso incremental en la materializacion de esa vision cada dia.

3. Alcance global



El tercer factor en el Algoritmo T es la capacidad de hacerse global. Para ser
una empresa realmente grande y significativa, necesitas un producto capaz de
saltar las fronteras geograficas y de resultarle atractivo a la gente en una
escala global. Lo que quieren los inversores, y por lo que te gratificaran con
un capital mas barato, no es solo una ampliacion del mercado, sino también
de su diversidad, por no hablar de la posibilidad de que el comportamiento
anticiclico del mercado te permita capear una desaceleracion en otra parte del
mundo. Si tienes un producto con un potencial de alcance global, podras
acceder a siete mil millones de consumidores, frente al millén cuatrocientos
mil que tiene China, o los trescientos millones de los Estados Unidos o la UE.

Insisto, no es necesario conseguir dominar el mundo, sino mas bien tener
pruebas de que tu producto o servicio esta tan pensado desde lo digital que no
le afectan las reglas normales de la friccion cultural. El crecimiento de los
ingresos de Uber en otros paises fuera de Estados Unidos genera un efecto
persecucion en la valoracién de la empresa (su multiplo de ingresos), y el
primer dolar que gand fuera de Estados Unidos aumenté el valor de la
empresa en miles de millones. Si quieres ser un jinete, tu producto tiene que
hacerse con un pasaporte, es decir, globalizarse, antes de que el pequefio
comience a ir al jardin de infancia (con cinco afios o0 menos). ;Fue este el
caso de los Cuatro cuando empezaron? No, a excepcion de Google. Pero es la
propia existencia de los jinetes la que ha cambiado las reglas.

Hoy, es Apple quien define lo que significa ser global: la marca ha sido
ampliamente aceptada en todas las naciones soberanas. Google también ha
hecho un buen trabajo, es fuerte en mercados maduros, pero ha sido
expulsado de China. Dos tercios de los usuarios de Facebook estan fuera de
Estados Unidos|4] (aunque la mitad de los ingresos se registran aqui);/5] en
términos de usuarios, su mayor mercado esta en Asia,/6] lo que presenta
grandes oportunidades de crecimiento. Amazon esta creciendo mas rapido en
Europa que en Estados Unidos.[7] Atin no es tan grande en Asia, pero es una
empresa global.
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4. Afabilidad o capacidad de gustar

El mundo comercial esta regulado. El gobierno, grupos de vigilantes
independientes y los medios tienen un papel importante en el crecimiento de
una empresa. Si consigues que se te perciba como un buen actor, un buen
ciudadano que cuida al pais, a sus ciudadanos, tus trabajadores y a las
personas de tu cadena de suministro que hacen posible la existencia de tu
producto, habras creado una barrera contra la mala publicidad. En palabras
del especialista en marketing de Silicon Valley, Tom Hayes, quien hizo
justamente eso para Applied Materials, «cuando las noticias son negativas,
necesitas que te perciban como una buena empresa a la que le ha ocurrido
una cosa mala». La imagen importa, un monton. Para una empresa, la forma
como se la percibe es la realidad. Eso hace que el cuarto factor del Algoritmo
T sea la importancia de tener esa capacidad de gustar, e incluso de resultar
mono.

Bill Gates o Steve Ballmer no eran ni afables ni monos. De hecho, cada
vez que salian de una sala, esta se iluminaba. Asi que, un dia, cuando
Microsoft alcanzo6 cierto nivel de influencia, los fiscales y legisladores del



distrito se levantaron por toda Europa, y decidieron que la forma mas facil de
llegar a la mansion del gobernador, o al Parlamento, era persiguiendo a los
magos de Redmond. Cuanto menos amigable parezca una empresa, mas
pronto llega la intervencién reguladora (antimonopolio, antipirateria), a
medida que las preguntas sobre su cadena de suministro o cualquier tipo de
inquietudes racionales se van seleccionando y aplicando irracionalmente. Nos
encontramos bajo la ilusion general de que este proceso se examina mas
cuidadosamente y de que esta basado en algun tipo de equidad o en las leyes,
pero no es cierto: si es la legislacion la que decide el resultado, pero las
prisas, o la falta de ellas, por arrastrar a las empresas ante los tribunales son
subjetivas. Y esa opinion se basa en gran medida en lo amigable o
disciplinada se crea que es la empresa.

Si recuerdas, los federales fueron detras de Intel Corp. al mismo tiempo
que perseguian a Microsoft, en ambos casos por comportamiento
monopolistico. E1 CEO de Intel, Andrew Grove, era una de las figuras mas
temibles de toda la industria estadounidense. Sin embargo, cuando los
federales llamaron a su puerta, entoné uno de las mejores mea culpa de la
historia del mundo empresarial. Le falt6 tiempo para entregarse a la merced
de la Comisiéon de Bolsa y Valores... y le perdonaron. Mientras tanto, Bill
Gates, que era una figura mucho menos intimidante, decidi6 ponerse duro
con los federales, y diez afios después se le veia como si hubiera caido en
desgracia.

Google es mucho mas mono que Microsoft. Y Sergey y Larry tienen mas
capacidad de gustar que Bill y Steve. Son inmigrantes, y son chavales que
tienen buen aspecto y una gran historia. Marissa Mayer: muy convincente. De
Wisconsin, ingeniera, rubia, futura portada de Vogue. No es casual que
Google enviara a la sefiora Mayer a comparecer ante el Senado por el tema
aquel del asesinato de la prensa a manos de Google... Ay, quiero decir del
futuro. Cuando se le plantearon preguntas dificiles como «;C6mo sobrevivira
el cuarto poder si Google acaba con el negocio de los anuncios clasificados
en prensa?», la sefiora Mayer respondio: «Todavia es pronto».[g] ¢Pronto?
Para los periodicos era como el aviso de los dos minutos en el ultimo cuarto
del partido. Pero los vetustos senadores se lo tragaron.

¢Quién quiere ser ese vendedor de seguros que ahora es congresista (es la
carrera mas frecuente en la Camara de Representantes)[9] y levanta la mano y
dice: «Yo soy el tipo que NO lo ve. A mi no me gusta Apple»? Apple es el
mayor evasor de impuestos de la historia empresarial de Estados Unidos,



pero Apple esta de moda, y todo el mundo quiere ser amigo del tipo cool.
Con Amazon pasa lo mismo, porque el e-commerce es moderno y mola, no
como el retail tradicional, que es anodino y anticuado. En marzo de 2017,
Amazon decidio pagar el impuesto sobre las ventas en todos los estados.
He aqui una empresa de mayor valor que Walmart, que hasta 2014 solo
pagaba el impuesto estatal sobre las ventas en cinco estados. El beneficio de
ese subsidio ha eclipsado mil millones de dolares. ; Tenia necesidad Amazon
de recibir un subsidio del gobierno de mil millones de dolares? Gestionando
intencionadamente su negocio en el umbral de la rentabilidad, Amazon ha
construido una empresa cuyo valor se acerca al medio billon de dolares, y
que ha pagado pocas veces el impuesto de sociedades.

Facebook: nadie quiere ser la empresa que no esta en el mismo barco que
Facebook. Todos los viejos CEO quieren subir al escenario a Mark
Zuckerberg y a su sudadera con capucha. No importa que no sea encantador
ni un buen orador: es el equivalente de ponerte unos vaqueros pitillo, hace
que las empresas que prueban Facebook parezcan mas jovenes. Sheryl
Sandberg también ha sido clave, Sandberg le gusta a todo el mundo y es el
arquetipo de la mujer moderna de éxito: «jVenga, todas! jAvancemos!».

A Facebook no se le ha sometido al mismo escrutinio que a Microsoft
porque parece mas afable. Hace muy poco, Facebook ha intentado eludir su
responsabilidad respecto a las noticias falsas, alegando que no es «una
empresa medidtica sino una plataforma». Puede que, escondiéndose detras de
la libertad de expresiéon y de una sola palabra, Facebook haya cometido un
homicidio involuntario de la verdad a una escala sin precedentes.

Esta bien ser la reina del baile de graduacion.

5. Integracion vertical

El quinto factor del Algoritmo T es la capacidad de controlar la experiencia
del consumidor, en el momento de compra, a través de la integracion vertical.

Todos los miembros del grupo de los Cuatro controlan su distribucion.
Cuando no producen ellos mismos el producto, se encargan de conseguirlo,
hacerlo comercializable, venderlo al consumidor y respaldarlo. Levi’s paso
de 7.000 a 4.000 millones de dolares entre 1995 y 2005 porque no tenia el
control de su distribucion. Ver todos esos vaqueros de Levi’s amontonados
cuando vas a JCPenney’s no es lo que se dice una experiencia aspiracional.



Cartier ha alcanzado, y posiblemente superado, el valor de las acciones de
Rolex apostando fuerte por la experiencia en tienda. Resulta que donde y
como compras un reloj es tan importante como qué tenista lo lleva. O incluso
mas.

El retorno de la inversion en el proceso de pre-compra (la publicidad) ha
decaido. Esa es la razon por la que las marcas de éxito estan recurriendo a la
integracion vertical hacia adelante: como propietarias de sus propias tiendas o
marketing de compras. Creo que P&G empezara a adquirir tiendas
minoristas, pues tiene que desarrollar una creciente distribucion sin depender
de Amazon, que es su «amienemigo»... aunque sin la parte de amigo.

Google controla su punto de venta. En el afio 2000, Google estaba
creciendo tan rapido que Yahoo, el mayor buscador de la época, compré los
derechos para ofrecer buisquedas de Google en la pagina principal de Yahoo.
Eso se acabo. Facebook es obviamente vertical, igual que Amazon. Ninguno
de los dos produce sus propios productos, pero aparte de la adquisicion y la
fabricacién, ambos controlan toda la experiencia del usuario. Se considera
que la mayor innovacién de Apple es el iPhone, pero lo que puso a la firma
en el camino correcto para convertirse en una empresa de un billon de dolares
fue el genial movimiento hacia la venta minorista, usurpando el control sobre
su distribucion y su marca. Decision que, en aquel momento, tenia poco o
ningun sentido.

Para llegar a tener una valoracion de quinientos millones de délares en el
mercado, una empresa tiene que ser vertical. Es mas facil decirlo que hacerlo,
y la mayoria de las marcas recurren a la distribucion de otras empresas, ya
que construir una red de distribucion es caro. Si eres la disefiadora de ropa
Rebecca Minkoff, no vas a abrir tus propias tiendas mas alld de en una
docena de lugares emblematicos en todo el mundo; no tienes ese capital. En
cambio, vendes tus productos en Macy’s y Nordstrom’s. Incluso si eres Nike,
es mucho mas eficiente vender a través de Foot Locker que abrir tus propias
tiendas.

Los Cuatro Jinetes son verticales. Hay pocas marcas que hayan podido
mantener un posicionamiento aspiracional sin controlar un gran porcentaje de
su distribucion. Samsung nunca va a ser tan cool si sigue dependiendo de las
tiendas AT&T, Verizon y Best Buy. ;Te acuerdas de adonde ibas a reparar tu
ordenador Apple hace quince afios? Siempre te recibia un tipo que tenia pinta
de no haber besado nunca a una chica pero de ser un maestro en los juegos de
rol de fantasia. Te atendia desde detras de un mostrador sobre el que habia



montones de piezas de ordenadores destripados y montanas de numeros de la
revista Macworld apilados.

Apple percibié6 la transformacion y puso alli a una serie de personas con
camisa azul, las llamo6 «genios» y las colocé en lugares que devolvian la vida
a los productos de Apple, espacios cuyos materiales reforzaban la sensacion
de lo especiales y elegantes que son esos productos. Las tiendas Apple hoy
son intencionadamente bonitas; te recuerdan que Apple, y quienes compran
sus productos, estan «en la onda».

6. Inteligencia artificial

El sexto factor del Algoritmo T es el acceso, y la familiaridad, que tenga una
empresa con los datos. Una empresa de un billon de délares debe contar con
una tecnologia que pueda aprender de la interaccién humana y registrar datos
de forma algoritmica: Himalayas de datos que los algoritmos puedan emplear
para mejorar su oferta. Asi, la tecnologia utiliza una optimizacién matematica
que, en un milisegundo, no solo calibra el producto segun las necesidades
personales e inmediatas de los clientes, sino que lo hace un poco mejor, para
otros clientes concurrentes y futuros, cada vez que un usuario emplea la
plataforma.

La historia del marketing puede categorizarse segun tres giros
fundamentales en la forma de abordar a los posibles clientes. La primera fue
la era de la orientacién demografica. Segun esto, en teoria, todos los sefiores
blancos de cuarenta y cinco afios que viven en la ciudad actian, huelen y
suenan igual, por lo que a todos deberian gustarles los mismos productos. Y
en eso estaban basadas la mayor parte de las compras de espacio mediatico.

Después, durante un minuto de gloria, llego la orientacion social, en la que
Facebook intentd convencer a los anunciantes de que si dos personas,
independientemente de su extraccion demografica, daban me gusta a la
misma marca en Facebook, serian similares y deberian agruparse/abordarse
por esos anunciantes. Eso resultd ser una patrafia total. Todo lo que
significaba era que esas personas compartian la accion de darle a «me gusta»
en la pagina de Facebook de una marca, y, mas o menos, ahi acababa todo:
no aspiraban a los mismos productos y servicios. La orientacion social fue un
fracaso.

El nuevo marketing es la orientacion conductual. Y funciona: no hay nada



que pueda predecir tus futuras compras mejor que tu actividad actual. Si
estoy en el sitio web de Tiffany, he estado mirando anillos de compromiso y
he programado una cita para comprar dicho anillo en una determinada tienda,
probablemente signifique que estoy a punto de casarme. Si me paso mucho
tiempo en el sitio de Audi configurando un A4, entonces estoy en busca de un
sedan de lujo de cuatro puertas de unos treinta o cuarenta mil dolares.

Gracias a la inteligencia artificial, hoy podemos rastrear el comportamiento
a un nivel y en una escala previamente inimaginable. Cuando empiezan a
salirme anuncios de Audi por toda la web no es accidental. La orientacion
conductual es hoy la carne magra del marketing. La capacidad de vincular
comportamientos e identidades especificas es la guerra soterrada que se esta
librando hoy en el campo mediatico.

Todavia hay un largo camino por recorrer. Cuando escribo esto, estoy en
un avion que sali6 de Munich (hacia Bangkok), donde di una charla en tan
agradable DLD Conference. DLD es esencialmente un Davos cool donde los
seguidores de la religion de la innovacion peregrinan a Munich para postrarse
en adoracion a los pies de nuestros apostoles modernos: Kalanick, Hastings,
Zuckerberg, Schmidt, y demas. Es obvio que yo no puedo competir con esos
tipos, asi que, ¢cual fue mi estrategia para tener mas publico y mas visitas en
el video de mi intervencion en YouTube? Me puse una peluca y (no es
broma) bailé. No he jugado limpio, y esa es la base de toda buena estrategia.

En resumen, mi mensaje sobre estrategia empresarial puede reducirse a
«¢Qué sabes hacer realmente bien que ademas sea muy dificil de hacer?».

Primero, digo algo en mis charlas. Subrayo que Apple es el mayor evasor
de impuestos del mundo porque los legisladores lo tratan como si fuera la tia
buena del campus (si les hace un poco de caso, se quedan embobados y estan
dispuestos a meterse en una relacion desigual). Digo que Uber esta
fomentando una ética empresarial que es terrible para la sociedad. Hay cuatro
mil empleados de Uber y sus inversores que se van a repartir ochenta mil
millones de dolares (o mas) mientras que el millon seiscientos de los
conductores que trabajan para Uber van a ver como se desploman sus salarios
hasta niveles que los convertiran en trabajadores empobrecidos. Antes
admirabamos a unas firmas que creaban cientos de miles de empleos de clase
media y alta; ahora nuestros héroes son empresas que producen una docena
de sefiores y cientos de miles de siervos.

Los CEO que acuden a eventos como la DLD no pueden responder a mis
argumentos, porque si lo hicieran los mercados podrian prestar oido al tema y



con consecuencias dramaticas. Ademas, podrian, de hecho, meterse en serios
problemas legales si, por accidente, divulgaran informaciéon que no es
publica. Por lo tanto, mientras para mi es posible montar todo un espectaculo,
sus discursos estan totalmente ensayados y filtrados de cualquier cosa
significativa que no hayas leido ya antes en algiin comunicado de prensa
emitido por el departamento de relaciones con el inversor. Esa es la razon por
la que la gente asiste a mis charlas: soy libre de decir la verdad, o al menos de
buscarla (no dejo de equivocarme).

Los CEO se quedan ahi sentados escuchando mis charlas con una sonrisa.
Es la sonrisa de un jugador de poquer que tiene un as. Y todos y cada uno de
es0s ases no son otra cosa que informacién. En la ultima década, las empresas
mas importantes del mundo se han convertido en expertas en informacion: en
su captura, su analisis y su uso. El poder del big data y de la inteligencia
artificial consiste en que estan sefialando el final de los muestreos y las
estadisticas, ahora es posible rastrear directamente el patron de compra de
cada uno de tus clientes en cada una de tus tiendas por todo el mundo, y
responder casi instantaneamente con descuentos, cambios en el inventario, el
disefio de las tiendas, etcétera... y hacerlo 24 horas 7 dias a la semana 365
dias al afio. O mejor atn, creas la tecnologia necesaria para responder al
segundo de forma automatica. Mi aplicacion favorita de inteligencia artificial
es la funcion de reproduccion automatica del siguiente episodio de Netflix,
que ahora han copiado otras plataformas.

El resultado es un nivel de conocimiento sobre tus clientes, en realidad,
sobre la propia naturaleza humana, que nunca antes habia sido posible
obtener. Y frente a las empresas mas pequefias de ambito regional, ofrece una
ventaja competitiva esencialmente inmejorable. L.os Cuatro se han convertido
en hechiceros.

Tener familiaridad con los datos y con las tecnologias que permiten
actualizar un producto en tiempo real sera una competencia clave del Quinto
Jinete. Nadie ha conseguido agregar mas datos de intencion acerca de lo que
les gusta a los consumidores que Google. Google no solo te ve venir, también
ve hacia donde vas. Cuando, en un homicidio, los detectives llegan a una
escena del crimen y hay un sospechoso (casi siempre el conyuge), revisan su
historial de busqueda en Google por si hay consultas sospechosas (del tipo
«cOmo envenenar a tu marido»). Sospecho que pronto descubriremos que las
agencias estadounidenses han estado analizando minuciosamente Google
para comprender las intenciones de algo bastante mas importante que un



simple comprador en busca de detergente: células en busca de fertilizante
para hacer bombas.

Si bien Google controla una cantidad enorme de datos de comportamiento,
la identidad concreta de los usuarios tiene que ser anonima y, hasta donde
sabemos, agrupada. La gente no se siente comoda con la idea de que su
nombre y su imagen aparezcan junto a una lista de todas las cosas que ha
buscado Google. Y por una buena razon.

Toémate un momento para visualizar esa imagen en la que tu foto y tu
nombre aparecen encima de todas las cosas que has escrito en el cuadro de
busqueda de Google. Sin duda, habras escrito algunas cosas disparatadas que
preferirias que el resto del mundo no supiera. Por tanto, Google tiene que
agregar todos esos datos, y solo puede decir que las personas de tal edad o de
tal grupo, habitualmente, escriben tal tipo de cosas en su cuadro de busqueda.
Pero aun con eso, Google sigue teniendo una gran cantidad de datos que
puede conectar, si no a identidades especificas, si a grupos especificos. Y si
no crees que pueden encontrarte si lo necesitan, recuerda: Google también
solia decir que borraba todos sus registros de forma regular. ;Como acabd
eso?

Facebook puede conectar actividades especificas a un montén de
identidades especificas. Facebook tiene mil millones de usuarios activos
diarios. En Facebook, la gente vive su vida en voz alta, documentando sus
acciones, deseos, amigos, conexiones, miedos e intenciones de compra.
Como resultado, Facebook tiene un rastreo de identidades mas especifico que
Google, una gran ventaja cuando lo que estas vendiendo es la capacidad de
llegar a un publico especifico.

Si tengo un hotel en Hong Kong dirigido a un publico familiar, puedo ir a
Facebook y pedir anuncios que se orienten a familias de determinado nivel de
ingresos que viajen a Hong Kong al menos dos veces al afio. Facebook puede
identificar y servir a los consumidores adecuados a una escala previamente
inimaginable porque puede conectar datos e identidad, y no nos debe de
parece tan inquietante, puesto que esa informacién la hemos hecho publica
Nosotros mismos.

Amazon tiene registrados trescientos cincuenta millones de tarjetas de
crédito y perfiles de compradores. Mas que cualquier otra empresa de la
tierra, Amazon sabe lo que te gusta. Es capaz de conectar identidad, patrones
de compra y comportamiento. Para no quedarse atras, Apple tiene mil
millones de tarjetas de crédito registradas y sabe cuales son los medios que



mas te gustan y, si Apple Pay funciona, ain mas que eso. Apple también
puede vincular datos de compra e identidad. Poseer un conjunto tal de datos
propietarios es como el equivalente de la era de la informacion a tener las
minas de oro de Chile o las reservas de petroleo de Arabia.

E, igual de importante, estas empresas saben como sacar provecho al
software y la inteligencia artificial para descubrir patrones y mejorar su
oferta. Amazon hace una inmensa cantidad de correos electrénicos de prueba
A/B para ver cual funciona mejor, y Google sabe, antes que nadie, qué es lo
que vas a hacer. Facebook probablemente sepa mas sobre el arco, la textura y
la interseccion de acciones y relaciones que cualquier otro organismo en la
historia. ¢Cual es el desenlace, la recompensa de todo esto, la mayor
agregacion de la historia de talento humano y datos? Vender mas capsulas de
Fortissio Lungo de Keurig.

7. Acelerador

El séptimo factor del Algoritmo T es la capacidad de una empresa para atraer
a los mejores talentos. Y es necesario que los posibles candidatos perciban
esto como un acelerador en su carrera.

La guerra por el talento tecnoldgico ha alcanzado un punto algido. La
capacidad de un jinete de atraer y retener a los mejores trabajadores es el
problema ndmero uno de las cuatro empresas. Su capacidad para gestionar su
reputacion, no solo entre los consumidores jévenes, sino también entre su
potencial mano de obra, es clave para su éxito. Y, de hecho, se podria afirmar
que su valor de marca es mas importante entre los empleados, tanto actuales
como potenciales, que entre los consumidores. ;Por qué? El equipo con los
mejores jugadores atrae capital barato, innova y puede generar esa espiral
ascendente que le aleja de la competencia.

Si eres el mejor alumno de tu clase, es como si llevaras a la espalda una
mochila propulsora de intelecto, agallas e inteligencia emocional. Pero no
tienes direccion. Eres como Ironman antes de que aprendiera a volar: vas
dando tumbos. Mucho impulso, mucho empuje, pero poco progreso. Tienes
que encontrar la plataforma adecuada que te oriente en la direccién correcta y
acelere tu carrera.

Los Cuatro Jinetes tienen la reputacion de poder hacer justamente eso. Hay
pocos lugares que permitan a un joven de veinticinco afios con talento llegar



mas lejos a los treinta afios en términos de papel, dinero, prestigio y
oportunidades que en uno de los Cuatro. La competencia para trabajar en una
de estas empresas es brutal. En las academias nacionales del servicio militar,
es una practica comun pedirles a los cadetes, durante una de las primeras
cenas, que se pongan en pie si de pequefios tuvieron algun logro importante.
¢El mejor de la clase? ¢ Atleta universitario? ;Llegaste a Eagle Scout? ;Fuiste
premio extraordinario de tu promocion universitaria? Y a medida que los
cadetes se van poniendo de pie, mirando a su alrededor, se sorprenden de
descubrir que todo el mundo ha logrado esas cosas. Lo mismo ocurre en el
caso de los Cuatro Jinetes: tener en su haber un logro formidable es el punto
de partida para los aspirantes. Google es conocido por su proceso de
escrutinio sobre los que le solicitan empleo, que incluye preguntas raras que
en realidad no tienen respuesta. El proceso es el mensaje: si sobrevives,
formas parte de la élite, los miembros mas brillantes de tu generacion.

No hay pruebas de que este proceso funcione realmente, pero no importa.
Conseguir un trabajo en uno de los Cuatro Jinetes es entrar en los illuminati
tecnologicos, y la trayectoria de tu carrera esta a punto de ponerse en vertical.

8. Geografia

La geografia es importante. Existen pocas firmas, si es que hay alguna, que
en la dltima década hayan sido capaces de reunir decenas de miles de
millones de dolares y no estén a un pequefio trayecto en bicicleta de una de
las universidades de ensefianza técnica o de ingenieria de primera categoria.
RIM y Nokia eran el orgullo de sus paises y estaban cerca de las mejores
escuelas de ingenieria. La capacidad de desarrollar y lubricar un flujo de los
mejores talentos de ingenieria de una de las mejores escuelas del mundo es el
octavo factor del Algoritmo T.

Tres de los Cuatro Jinetes (Apple, Facebook y Google) tienen excelentes
relaciones con, y estan a un pequefio paseo en bici de, una universidad de
ingenieria de primer nivel, Stanford, y a una corta distancia en coche de otra,
UC Berkeley (clasificadas en segundo y tercer lugar, respectivamente).
Muchos afirmarian que la Universidad de Washington (Amazon) esta en la
misma categoria de peso (numero 23).

Para ser un acelerante debes tener la materia prima. Igual que las plantas de
electricidad se construian cerca de la mina de carbon, la materia prima hoy en



dia son los mejores graduados en ingenieria, empresas y humanidades. La
tecnologia (el software) se esta comiendo el mundo. Necesitas constructores,
personas que sepan programar y que tengan intuicion para ver la interseccion
de la tecnologia con algo que afiada valor a la empresa y/o al consumidor.
Los mejores ingenieros y gerentes para desempefiar esta tarea provienen, en
grandisima proporcion, de las mejores universidades.

Ademas, dos tercios del crecimiento del PIB mundial durante los proximos
cincuenta afnos tendra lugar en las ciudades. Las ciudades no solo atraeran al
mejor talento, sino que también produciran el mejor talento. La competencia
y las oportunidades son similares a echar un peloteo con Chris Evert: tu juego
mejora mucho. En muchos paises, como Reino Unido y Francia, una sola
ciudad es responsable del 50 por ciento del PIB del pais. El 75 por ciento de
las grandes empresas estan ubicadas en lo que podriamos llamar una
superciudad global. En los proximos veinte afios, es muy probable que esta
tendencia vaya en aumento, puesto que ahora las empresas necesitan seguir a
los jovenes con talento, y no al revés. Los iconos de antafio estan abriendo
campus urbanos, dando prioridad a los chavales con barba, tatuajes y titulos
de ingenieria antes que a gente con hijos.

Aplicar el Algoritmo T es bastante facil. A Nike le dije que para tener la
oportunidad de ganar un billén, tendrian que hacer tres cosas:

« Aumentar el porcentaje de venta directa al consumidor hasta el 40 por
ciento en diez afios (cerca del 10 por ciento en 2016).

» Aumentar su familiaridad con los datos y la forma de incorporarlos en las
caracteristicas de los productos.

» Sacar su sede de Portland.

Aprendi que el algoritmo es la parte facil. Conseguir que te escuchen
(«Tienes que reubicar la sede fuera de Portland») es la parte dificil.



9

¢El Quinto Jinete?!

Cotejemos ahora nuestra lista de las caracteristicas de los jinetes con una

serie de empresas emergentes que tienen el potencial de convertirse en el
quinto gigante tecnolégico. ;En qué sobresalen estas empresas y en qué se
estan quedando cortas? ;Y qué se necesita para llegar a ser el Quinto Jinete?

Esta lista de empresas no pretende ser exhaustiva, después de todo, las
grandes empresas surgen, aparentemente de la nada, gracias a un avance
tecnolégico, un cambio en los mercados o una transformacién demografica,
sino mas bien amplia e inspiradora.

A pesar de todo lo que tienen en comun, los Cuatro Jinetes desempefan
papeles diferentes en la era digital y han ganado relevancia por caminos
distintos. Dos de ellos, Facebook y Google, dominan categorias que no
existian hace veinticinco afios. Los otros dos, Amazon y Apple, estan en
sectores muy consolidados. Pero mientras Amazon ha conseguido superar a
su competencia por medio de una destreza operativa de una eficiencia brutal
y de su acceso a un capital barato, Apple ha liderado la innovacién de
productos y asegurado su liderazgo en la gama alta, creando tanto categorias
de productos multimillonarias completamente nuevas como una de las
grandes marcas aspiracionales del mundo. Facebook tenia mil millones de
usuarios antes de que su fundador cumpliera treinta y dos afios, mientras que
Apple tard6 una generacion en madurar y convertirse en la compaiiia de
dominio mundial que es hoy en dia.

Por tanto, no deberiamos dar por hecho que la proxima empresa que
aparezca definiendo la era digital, un Quinto Jinete, vaya necesariamente a
provenir de una industria tipica de la era digital, o a ser un unicornio al que se
le haya dado mucho bombo y que tenga al mando a alguien que dej6 la
carrera universitaria a medias. Tampoco podemos dar por hecho que el
proximo jinete vaya a surgir en Estados Unidos, aunque sin duda si que
tendra que conquistar el mercado estadounidense en su camino hacia el éxito.



Tampoco podemos dar por hecho que los Cuatro Jinetes actuales vayan a
tener su puesto garantizado en las proximas décadas. Después de todo, IBM
domin6 el mundo de la electronica durante las décadas de los afios cincuenta
y sesenta... y después terminé perdiendo terreno en el sector del hardware vy,
en una sorprendente hazafia de liderazgo, convirtiéndose en una empresa de
consultoria. Hewlett-Packard era la mayor empresa tecnoldgica del mundo
hace tan solo una década... y terminé perdiendo terreno bajo un liderazgo
débil, y siendo dividida. Microsoft aterroriz6 a todo el mundo empresarial,
especialmente al de la tecnologia y, en los afios noventa, parecia imparable.
Como los demas, sigue siendo una empresa gigante, pero ya nadie la
considera un monstruo imparable destinado a gobernar el mundo.

Aun con todo, los Cuatro Jinetes actuales cuentan, tal como he intentado
explicar en los capitulos anteriores, con ciertas ventajas: en productos,
mercados, valoracion bursatil, contrataciéon y direccion (que han estudiado
concienzudamente por qué tropezaron los gigantes anteriores). Eso hace poco
probable que vayan a perder su dominio actual en una generacion (humana) o
mas (las ultimas palabras). Todos ellos han luchado para llegar adonde estan,
y no renunciaran a su liderazgo facilmente. Incluso cuando chocan entre si,
parece que siempre abren espacio antes de que la competencia se vuelva
demasiado extrema. Por ahora, parece que estan (mas o menos) contentos de
coexistir en vez de luchar entre ellos a muerte.

Y ahora, observemos a los contendientes.

Alibaba

En abril de 2016, una empresa nativa de comercio online super6 a Walmart
para convertirse en la mayor empresa del mundo en el sector del retail. Era
inevitable, pero la sorpresa estaba en que quien super0 al gigante de
Bentonville no era Amazon: era la potencia china de Jack Ma, Alibaba.

Para ser justos, eso fue en parte una funcion del modelo de negocio de
Alibaba, por el que actia como un mercado para otros minoristas (e-
commerce y compras, subastas online, transferencias de dinero, servicios de
alojamiento de datos en la nube y toda una serie de servicios), y lo que supera
a Walmart es el valor bruto de mercancia (GMV, de Gross Merchandise
Value) de 485 mil millones de ddlares en productos vendidos a través de
Alibaba. La propia Alibaba ingresa solo una fraccion de todo eso: quince mil



millones de dolares en el ano fiscal 2016.
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Alibaba Group, Tercer trimestre del afio fiscal 2016 para el periodo que termina el 31 de diciembre de
2016 (publicado el 24 de enero de 2017), p. 2, del sitio web de Alibaba Group.

Pero el tamafio importa, y nadie gestiona mas transacciones de comercio al
detalle que Alibaba. Representa el 63 por ciento de todo el comercio
minorista de China, y el 54 por ciento de los paquetes que se envian por el
correo chino tienen su origen en una empresa de Alibaba.2],[3] Alibaba
también puede alardear de tener cerca de quinientos millones de usuarios
activos (443 millones) con mas usuarios activos mensuales (MAU, Monthly
Active Users) que acceden a Alibaba a través de su teléfono mavil (493
millones).[4] Al igual que los jinetes, la empresa ha remodelado el paisaje del
sector minorista en China, convirtiendo una oscura tradicion llamada «el dia
del soltero» (el 11 de noviembre o 11/11) en el mayor dia mundial de
compras. La empresa arrojé una cifra de diecisiete mil cuatrocientos millones
de dolares en GMV en el dia del soltero de 2016, de los cuales el 82 por
ciento fueron por transacciones desde el movil.

El éxito de Alibaba tiene que ver con que ha tocado la mayoria de los



indicadores que hemos ido sefialando. Comenz6 en un vasto mercado, China,
repleto de millones de pequefios fabricantes desesperados por abrirse camino
hacia el mundo exterior. Se hizo global casi de inmediato, llegando a casi
todos los paises del planeta. La empresa es toda una maestra del big data y la
inteligencia artificial (es uno de los servicios que presta). Y el mercado le ha
dado una valoracion estratosférica, por lo que tiene bastante capital de
inversion para quemar. Alibaba ha crecido tan rapido, que practicamente no
tiene competencia en su rincon del mundo, igual que ocurre con Amazon; es
mas facil trabajar con Alibaba que luchar contra ella. Muchas marcas
occidentales con presencia en China cerraron sus sitios web de venta directa
al consumidor (cosa impensable en Estados Unidos y Europa) para centrarse
en su presencia en Alibaba y en su propiedad hermana, Tmall.

Los inversores han tomado nota. En 2014, la compafiia hizo la que sigue
siendo la mayor oferta publica de venta en la historia de Estados Unidos,
recaudando veinticinco mil millones de ddlares sobre una valoracion de
doscientos mil millones.s5] Desde entonces, las acciones han tenido un
rendimiento inferior al del mercado; sin embargo, cuando escribo esto a
principios de 2017, BABA ha disminuido un 15 por ciento en valor con
respecto a su oferta, mientras que Amazon ha aumentado mas del 100 por
ciento durante el mismo periodo.

A pesar de su gran escala, Alibaba tiene que hacer frente a retos
importantes si desea ubicarse como un participante global de la era digital de
la misma clase que los Cuatro Jinetes. Por definicion, tiene que expandirse
mas sustancialmente fuera de su mercado nacional, y lo mas importante, tiene
que establecer una presencia comercial material en Estados Unidos, donde
opera casi exclusivamente como inversor. El mercado chino, que parece
volverse mas volatil cada afio, sigue representando el 80 por ciento del
negocio de Alibaba.

Como tal, Alibaba carga con lastres considerables en su andadura hacia la
dominacion global. En primer lugar, no existe ningtin precedente historico de
una marca de consumo que haya emergido de China. El mundo esta
acostumbrado a ver marcas internacionales de Estados Unidos y Europa, y
mas recientemente de Japon y Corea del Sur, pero no de China. Las empresas
chinas se enfrentan a una asociaciéon (legitima o no) con la explotacion
laboral, falsificacion de productos, infraccién de patentes e injerencias
gubernamentales. Caracteristicas que chocan con los valores occidentales que
sustentan las marcas aspiracionales. Y tampoco ha sido de gran ayuda que la



reputacion inicial de Alibaba estuviera contaminada por las afirmaciones de
que muchos de sus pequefios minoristas tienen mala reputacion.

En ultimo término, Alibaba puede beneficiarse del éxito que ha tenido
Apple en superar la preocupacion sobre la calidad de la manufactura china, y
del hecho de que otras empresas chinas, como WeChat, hayan ganado
seguidores a nivel mundial. Sin embargo, alcanzar el poder de marca
definitivo, una marca aspiracional que connote liderazgo, calidad de lujo y
atractivo sexual, sigue siendo una cuenta pendiente para Alibaba. En su lista
de las cien marcas mas valiosas de 2016, Forbes no incluyo a Alibaba.

Alibaba se queda corto en lo relativo a capital visionario y se ha visto en
dificultades para dominar su relato, no solo hacia los consumidores, sino
también hacia los inversores, pues el opaco gobierno de Alibaba nubla toda la
historia. En comparacion, los Cuatro Jinetes son reconocidos maestros en lo
referente a contar su propia historia, vender su vision y convencer a los
accionistas de que se unan a su Gran Cruzada. Alibaba, como conglomerado,
no tiene ninguna historia real que contar aparte de la de su éxito continuado.
Y, como hemos visto, eso no es suficiente.

Finalmente, una limitacion clave para el éxito a largo plazo de Alibaba son
los enredos de la empresa con el gobierno chino. El gobierno ha respaldado
sus inversiones de varios modos, quiza su forma mas sustancial haya sido la
de restringir severamente las operaciones de los competidores
estadounidenses de Alibaba en China.[10] Los inversores occidentales estan
dispuestos a aceptar cierto grado de injerencias gubernamentales, pero no les
gusta lo que parecen trampas ni las distorsiones del mercado que resultan de
ellas.

Si bien esta relacion ha sido indudablemente un activo para Alibaba
durante su crecimiento, los inversores deben preocuparse en pensar cuales
seran los intereses que salgan ganado cuando los de los accionistas globales
no se alineen con los del patron superpoderoso de la empresa. Y, de hecho,
debido a las restricciones chinas sobre la propiedad extranjera de activos
chinos, en realidad los inversores extranjeros no poseen acciones de Alibaba,
sino de una empresa fantasma que tiene derechos contractuales sobre los
beneficios de Alibaba (derechos contractuales litigables solo en tribunales
chinos).[11] Y lo que es peor, hay sefales de que Alibaba no puede contar con
el apoyo del gobierno chino, y hay historias criticas sobre la empresa que
llevan apareciendo en los medios chinos y en las agencias gubernamentales
desde 2015.[12],



En cuanto al factor acelerante, sin duda trabajar para Alibaba tiene un valor
considerable en China y en otras partes del mundo en desarrollo. Pero ;y en
Occidente? No tanto. De hecho, incluso puede ser un estigma, lo que
significa que en su desplazamiento hacia los mercados occidentales, Alibaba
puede encontrarse en dificultades para reclutar grandes talentos, y puede
quedar con un capital intelectual deficiente.

La relacion de Alibaba con el gobierno chino también conlleva el riesgo de
que un numero de actores extranjeros, incluido el gobierno de Estados
Unidos y gobiernos europeos, vean a Alibaba a través de una lente
geopolitica y registren su preocupacion en forma de trabas regulatorias,
investigaciones y otros obstaculos. No es necesario que esto adquiera un tinte
politico para ser problematico: Jack Ma reconoci6 recientemente que la SEC
estaba investigando a Alibaba por diversos asuntos relacionados con la
compleja estructura multiempresarial de la compafiia. Ma declar6 que «el
modelo de negocio de Alibaba no tiene referencias en Estados Unidos, por lo
que no es cuestion de uno o dos dias que Estados Unidos llegue a comprender
el modelo de negocio de Alibaba».[14] Esto no es precisamente alentador.

Por ultimo, es muy probable que la preocupacion sobre la privacidad de los
datos sea una espinita constante para Alibaba a medida que se va haciendo
global, lo que limita su capacidad para aprovechar otro de los elementos del
Algoritmo T, la inteligencia artificial.

En resumen, la marca matriz «China» desprende un halo indeseado que
dice «Puede que no seamos cool, pero somos corruptos». Y, en el instituto,
nadie se acostaba con el «malote» si también era un tullido.

Tesla

La historia esta repleta de esqueletos de los emprendedores que desafiaron a
la industria del automévil, se han hecho peliculas sobre ellos (por ejemplo,
Tucker). Pero en este momento, tiene pinta de que en la pelicula sobre Elon
Musk saldran camisetas de drogata y una melancolica Gwyneth Paltrow.
Tesla tiene algunos retos por delante, pero ha logrado mas que cualquier otra
empresa emergente automovilistica de nuestra era, y parece bien posicionada
para consolidar su posicion como lider del mercado de coches eléctricos.
Aunque sigue siendo principalmente un producto de lujo para machotes de
Silicon Valley, su combinacion de disefio (se acabaron los coches eléctricos



para Hobbits) e innovacion en los controles digitales, y la enorme inversion
en infraestructura (especialmente la megafabrica de baterias a las afueras de
Reno), por no hablar de su lider visionario, en la estela de Edison, sugieren
que Tesla tiene el potencial de salir de su nicho de especializacion y
convertirse en un actor del mercado de masas.

El primer automévil de produccién de gran capacidad de Tesla, el Model
S, se llevd todos los premios de la industria y fue seleccionado por
unanimidad por primera vez como «Coche del afio» por Motor Trend, el
automovil de mayor puntuacion que Consumer Reports ha probado alguna
vez, el «Coche del siglo» por Car and Driver, y el «Coche mas importante de
todos los tiempos» por Top Gear.[15] En 2015, fue el automovil eléctrico
enchufable mas vendido en Estados Unidos, a pesar de doblar en precio a sus
competidores.

El coche que tiene el potencial de convertir a Tesla en un puntal de la
industria automovilistica es el proximo Modelo 3. A un precio inicial de
treinta y cinco mil dolares, registr, una semana después de su anuncio,
trescientas veinticinco mil reservas (para la reserva era necesario un deposito
reembolsable de mil ddlares). Pocas empresas pueden acceder a un
préstamo de capital de trescientos veinticinco millones de délares por un afio
a un coste cero. Esto es todo un logro de nivel jinete en el dominio del relato.

Sin embargo, hay bastantes variables que se interponen entre la actual
Tesla y la posibilidad de convertirse en un Quinto Jinete en algiin momento
del futuro. De hecho, la empresa tiene por delante una serie de retos que
superan a los que deben hacer frente las empresas automotrices tradicionales,
pues necesita establecer vastas redes de estaciones de carga, estaciones de
servicio (donde la acumulacion de pedidos es un problema), establecer una
distribucion global, lidiar con toda una serie de subsidios gubernamentales y
expectativas relativas a los coches eléctricos, y tratar con los reguladores del
bolsillo de atras de la industria del automovil. Sin embargo, lo que (ahora)
parecen ser obstaculos podrian acabar convirtiéndose en el tipo de fosos
analogicos que sostienen a un gigante. Con respecto al Algoritmo T, Tesla lo
esta haciendo tan bien como cualquier empresa actual.

Compara a Tesla con los criterios que hemos visto antes. Su producto no
tiene igual en cuanto a calidad e innovacion técnica. Tesla no es solo un
coche eléctrico; es un coche mejor en varias dimensiones, entre ellas el
enorme y codiciado panel de control tactil, la actualizacion inalambrica del
software (big data/IA), un modo de piloto automatico pionero y unos toques



de disefio que hacen las delicias de los clientes (como la nueva concepcion de
las manecillas de las puertas).

Tesla controla la experiencia del cliente de un modo que ninguna otra
empresa de automoviles ha igualado, ni podra igualar sin hacer cambios
radicales y de alto coste. Las automovilisticas no superan la prueba vertical,
ya que han seguido una estrategia de minimizacion de activos, con
concesionarios de propiedad independiente que son verdaderas maquinas del
tiempo (entrar en uno es como viajar a 1985). Estas redes de terceros
proveedores profundamente arraigadas, su limitada capacidad para modificar
o mejorar el vehiculo una vez salido de fabrica, y el enfoque de la industria,
orientado a quitarse los coches de encima, ha generado un abismo entre las
empresas automovilisticas y los consumidores.

El cambio mas revolucionario que Tesla ha traido a la industria del
automovil no es su motor eléctrico, pues todo el mundo esta construyendo
uno, sino su proximidad con el cliente. Desde los anuncios de productos
retransmitidos en vivo de Musk, hasta sus concesionarios propios, y las
actualizaciones inalambricas regulares, Tesla ha entendido que una compra
de entre cincuenta y cien mil dolares tiene que suponer el comienzo de una
relacion multianual con Tesla, no el trato del concesionario de Chrysler,
Dodge, Jeep y Ram de John Elway en Claremont. Si Tesla es capaz de
mantener una atencion al cliente de calidad a pesar de su rapido crecimiento,
las tasas superiores de clientes que repitan con Tesla se convertiran en un
elemento estatico de la historia que le permitira acceder a capital barato, lo
que le proporcionara los recursos suficientes para mejorar la experiencia del
cliente, incrementando la repeticion de compra, y asi sucesivamente, una y
otra vez.

Tesla cotiza ahora con unos ingresos nueve veces mayores que Ford y GM
en menos del 0,5 del tiempo. En abril de 2017, Tesla superé a Ford en
valoracion de mercado a pesar de que, en 2016, habia vendido ochenta mil
coches frente a los seis millones setecientos mil de Ford. Desde su primera
oferta publica de venta, en 2010, Tesla ha regresado regularmente al mercado
publico para hacer ofertas secundarias, la dltima vez recaudé un millén
quinientos mil dolares para potenciar la producciéon del Modelo 3, a pesar de
que nunca habia registrado un trimestre rentable.[15] Tesla consigue todo esto
porque los inversores responden a la vision de Musk; se creen su historia. He
aqui un tipo que dice que va a lanzar cohetes al espacio, revolucionar la
industria del automovil y transformar la industria del almacenamiento de



energia. Ah, y a construir trenes hipersonicos por las noches y los fines de
semana. ;Y si pudieras retroceder en el tiempo e invertir en las ideas de
Thomas Edison? Bueno, esta es la tuya.

PROPORCION PRECIO / VENTAS
28 de abril de 2017

O O
0.29X 0.32X 65X

6l

Yahoo! Finance.

Los propietarios de coches Tesla describen sus decisiones de compra en
términos mesianicos y valoran la «mision» de la empresa por encima de los
detalles particulares de su producto.[19] Pero Tesla no es la marca eco de tu
tio hippy. También es una marca de lujo y esa combinacion es potente. Todos
los demas coches eléctricos parecen un par de Birkenstock; el Tesla parece un
Maserati. No hay otra marca que pueda decirle a la gente al mismo tiempo:
«Puedes permitirte un coche de cien mil dolares, tienes buen gusto y estas
cuidando el medio ambiente». O, dicho de otro modo, soy alucinante y sin
duda deberias acostarte conmigo. Eso significa que, incluso mas que Apple,
Tesla tiene la capacidad de darle al cliente (con elegancia), en el bajo vientre.

No apuestes por que Tesla vaya a limitarse a los coches. Ya esta
desarrollando una enorme experiencia y conocimiento en la captura,
almacenamiento y transporte de electricidad. Esta lanzando a la calle la
tecnologia de conduccion automatica en cifras de decenas de miles, mientras
que Google y Apple estan ain en la fase de investigacion. Se trata de
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tecnologias y competencias que van mas alla del sector del automovil
personal y tienen el potencial de hacerse con un liderazgo temprano en otros
mercados de transporte, en la generacion de energias alternativas y en otros
usos de la electricidad en la era digital.

Aln asi, a Tesla le quedan por delante dos grandes obstaculos en su carrera
hacia los establos. En primer lugar, ain no es una empresa global: la mayoria
de su negocio esta en Estados Unidos. En segundo lugar, no es que Tesla
tenga una tonelada de clientes, y por tanto no posee todavia datos sobre el
comportamiento individual a gran escala. Pero sus automoviles son maquinas
de recoger datos, por lo que el desafio esta en la escala y en la ejecucion, no
en la capacidad subyacente.

Uber

En el momento en que escribo esto, hay alrededor de dos millones de
personas que conducen para Uber (bajo el nombre de «Socio conductor»),
cifra que supera al nimero total de empleados de Delta, United, FedEx y UPS
juntos. Uber suma cincuenta mil conductores o mas cada mes. El
servicio esta disponible en mas de 81 paises y 581 ciudades. Y esta
ganando en (la mayoria de) esos mercados.

En Los Angeles, en 2016, solo el 30 por ciento de los trayectos que se
realizaron en coche con conductor fueron en taxi.23] En Nueva York, se
pidieron diariamente casi el mismo numero de taxis y de Ubers (327.000
frente 249.000)./24] Para muchos urbanitas de todo el mundo, Uber se ha
convertido en la solucion de transporte por defecto, la marca dominante en un
espacio que antes era un batiburrillo de operadores locales y cierta tendencia
al amarillo.

En estos dias, Uber es lo primero y lo ultimo en lo que yo gasto dinero
cada vez que visito una ciudad. Imagina que pagaras cien dolares cada vez
que llegas o te marchas de una ciudad o de un pais. Pues esa es la relacion
que la gente del mundo de los negocios internacional, un segmento muy
atractivo, tiene con Uber... o que Uber tiene con nosotros.

Me bajo del avion en Cannes, Francia, donde voy a intervenir en el
Festival de Creatividad de Cannes (el festival de «Qué Anuncio da Menos
Pena»). Ahi esta la aplicacion Uber en mi teléfono. Veo UberX, Uber-
BLACK y una cosa llamada UberCopter. Mi dedo se lanza como por reflejo



hacia ese boton de UberCopter, ¢quién no querria saber qué rayos es? Diez
segundos después recibo una llamada que me dice: «Nos vemos en la
recogida de equipajes».

Me meten en una furgoneta Mercedes, me llevan medio kilometro hasta un
helipuerto. Me meto en una cortadora de césped con hélice, pilotada por un
tipo que se parece al chaval que me trae el periodico, pero como si se hubiera
disfrazado de piloto para Halloween... y por 120 euros (unos 20 euros mas
que un taxi), estoy volando sobre la Costa Azul en un helicoptero que me
deja a trescientos metros de mi hotel. Durante un rato, soy James Bond...
aunque no tan guapo y sin sus habilidades, artilugios, sex appeal, el Aston
Martin y la licencia para matar. Pero aun asi, casi casi...

Esto no solo es supercool sino también posible, porque Uber tiene acceso a
capital visionario y lo ha combinado con creatividad y falta de respeto por las
normas existentes en torno a la experiencia del cliente. La empresa puede
hacer estas cosas locas: llevarse a la gente en helicoptero desde un aeropuerto
a un hotel de lujo, o hacer envios de gatitos en San Valentin. Pero, en
vertical, falla, pues los automoviles son propiedad de los conductores, que a
menudo trabajan también con la competencia. El hecho de no poseer
automoviles les ha ayudado a escalar rapidamente, pero los hace vulnerables,
pues carecen de fosos analégicos. Como te puedes imaginar, Uber posee
también unas considerables competencias sobre big data: sabe donde estas,
adonde vas, dénde es probable que vayas, y todo eso esta vinculado con tu
identidad. La aplicacion ya esta rellenando automaticamente tu destino en
funcion de tu historial de trayectos, envejeciendo al revés.

Uber no es conocido como un acelerante, porque muy pocas personas
conocen a alguien que trabaje en la sede de Uber. Tiene solo unos pocos
miles de empleados, con enormes conocimientos técnicos. Uber ha
descubierto la forma de aislar a los sefiores (ocho mil empleados) de los
siervos (dos millones de conductores), que ganan de media 7,75 doélares por
hora; asi que la cosa es: cuatro mil empleados se reparten setenta mil
millones y los dos millones de conductores cobran por hora.[25] Asi que lo
que Uber le ha dicho a la mano de obra global, en voz baja pero clara es:
«Gracias, y que te den».

¢Puede un servicio de automdvil con conductor justificar realmente la
valoracion de setenta mil millones de doélares del mercado privado de Uber?
Es dudoso. Pero Uber es algo mas que un simple servicio de automéviles. De
hecho, los taxis son para Uber lo que los libros eran para Amazon. Es un



negocio real, y que ademas Uber puede hacer bastante bien, pero se trata solo
de la punta del iceberg. El premio real seria sacar ventaja de su gigantesca red
de conductores (y, pronto, de su gigantesca red de coches sin conductor). En
California, Uber hizo pruebas con UberFRESH, un servicio de entrega de
alimentos. En Manhattan, fue UberRUSH, un servicio de paqueteria. En
Washington D. C., empez6 con Uber Essentials, un servicio online de compra
y entrega de productos de alimentacion y hogar basicos. La empresa
parece estar construyendo un sistema vascular (de ultimo kilometro) para
empresas globales, es decir, llevando la «sangre» del comercio a los
«organos» de las empresas, a nivel mundial.

Transportar atomos (cosas) de un lado a otro sigue siendo un gran
problema para las empresas y las personas, y Uber podria ser el equivalente
al transportador de Star Trek, solo que mas seguro y mas barato (aunque un
poco mas lento). Es probable que, aun sin reconocerlo, estemos viendo como
va tomando forma un combate a muerte de celebridades entre Uber y
Amazon por el control del dltimo kilometro. Mientras tanto, FedEx, UPS y
DHL estan a punto de recibir una leccién sobre disrupcion.

Uber cumple con casi todos los requisitos del Algoritmo T: diferenciacion
de producto, acceso a capital visionario, alcance global, competencias sobre
big data. Dicho esto, mas alla de la ejecucion (que no es poca cosa) Uber
tiene por delante solo un obstaculo para llegar a tener una valoracion de un
billon de dolares, pero es uno importante: la capacidad de gustar. Uber
enfrenta retos a este respecto en dos frentes.

Primero, su CEO es un imbécil, o al menos se le percibe como tal. Este
hecho ha dado lugar a algunos casos en los que se ha animado a los
consumidores a borrar la aplicacion, y muchos lo han hecho. Pero la pérdida
de valor de la empresa en probablemente mas de diez mil millones de ddlares
en cuarenta y ocho horas no estuvo en el hecho de que un gran nimero de
personas eliminara la aplicacién, sino en que descubrieron sustitutos, pues
Uber no es vertical, y Lyft tenia acceso a muchos de los mismos conductores.
No es solo que el CEO se vomitara encima. En 2014, un vicepresidente
senior de Uber sugirio, en presencia de un periodista, que Uber podia
contratar a investigadores de la oposicion para buscar la basura de los
periodistas que escribieran historias poco halagadoras sobre la compafiia. Y
hay una serie de informes que afirman que la gerencia de Uber emplea la
capacidad de la tecnologia para seguir el rastro de los pasajeros, miembros de
la prensa entre ellos, en tiempo real por entretenimiento o por otras razones



personales.[27] En Francia, Uber lanzo una campafia publicitaria que era, en el
mejor de los casos, machista, y que poco menos sugeria que Uber era una
forma genial de contratar un servicio de compafiia de pago.[28] En 2016, Uber
pagd una multa de veinte mil dolares como parte de una investigacién del
fiscal general de Nueva York sobre el uso indebido de su capacidad de
rastreo.

Y aun peor, la afabilidad de Uber se llevd un gran golpe con las
acusaciones de discriminacion sexual de Susan Fowler en febrero de 2017.
En docenas de casos, las respuestas de la gerencia de niveles medios
estuvieron entre insensibles y reprobables. A veces, las empresas emergentes
rofiosas pueden salir airosas de este tipo de cosas, pero de los gigantes de la
industria se espera que actien con mas madurez. Debian haber rodado
cabezas, y algunas lo hicieron, aunque meses después. En junio de 2017, a
pesar de las recomendaciones de un asesor externo contratado para reasignar
las responsabilidades de Kalanick, el consejo directivo decidié no despedir a
Kalanick inicialmente; en vez de ello, este anuncié que se iba a tomar una
excedencia ilimitada. Este cuento de la excedencia demostraba una falta de
criterio por parte del consejo, que dej6 que una mala situacion empeorara.
Bajo la presion de los inversores, Kalanick dimitio la semana siguiente.
Claramente es un visionario con mucho talento que ha conseguido construir
algo que cambiara el mundo. Pero a medida que la empresa ingresa en una
nueva etapa, necesita un CEO con un nuevo enfoque y habilidades de gestion
a prueba de crisis. Ahora, Uber vale mas que Volkswagen, Porsche y Audi, y
miles de familias e inversores dependen de la empresa y de su liderazgo. Esto
ya no tiene que ver con Travis, y la empresa no deberia esperar a ver si su
machito estrella de rock funciona, o si recae.

¢Dafara a Uber esta controversia? Si, pero habra una demora, y no
precisamente donde crees. Los consumidores hablan mucho de
responsabilidad social y luego compran teléfonos y vestidos negros de coctel
producidos en fabricas donde los trabajadores se suicidan y que vierten
mercurio al agua. Uber tiene un producto destacado y el crecimiento de sus
ingresos seguira acelerandose. El problema esta en la distraccion entre la
gerencia, lo que les cuesta la capacidad de atraer y retener a los mejores
talentos, que es donde la guerra se gana o se pierde en la era digital.

Mas alla de las crisis de relaciones publicas y direccion, el riesgo de
pérdida de simpatia de Uber proviene de un lugar mas fundamental que el
comportamiento de machotes de sus directivos. Uber es indudablemente un



disruptor en la gran tradicion de los disruptores de Silicon Valley.
Desafortunadamente para Uber, el mercado en el que estd produciendo esa
disrupcion es un mercado altamente regulado, y Uber saca un gran beneficio
comportandose como si no estuviera sujeto a la misma regulacion que el taxi
tradicional. Uber cree, y el mercado ha recompensado esta creencia, que
puede contratar a cualquiera que quiera poner a conducir, y que puede cobrar
lo que quiera. Mientras tanto, los taxis que son su competencia no tienen esa
libertad en la mayor parte de los mercados. Uber tampoco esta jugando del
todo limpio con sus competidores en el sector de los trayectos compartidos,
como Lyft. Han salido noticias de varios incidentes que implican a
empleados de Uber que se han organizado para sabotear a la competencia
pidiendo y cancelando repetidamente trayectos con esos competidores, algo
asi como un ataque DoS, de denegacion de servicio pero en el mundo real.

En un nivel de mayor alcance aun, se ha atacado al modelo comercial de
Uber por socavar las relaciones laborales y crear un trabajo precario y mal
pagado que puede extinguirse sin posibilidad de recurso. La compafiia
sostiene que lo suyo no es en absoluto un servicio de automovil, sino que se
limita a hacer disponible una aplicacion que permite a los conductores
compartir sus automoviles por una tarifa. Esto ha generado una gran
cantidad de inquietudes sobre los seguros del conductor, cuales son las
obligaciones de seguridad y atencion que tiene Uber, y otros asuntos.

De ahi el movimiento #DeleteUber que apareci6o en pocos minutos en
febrero de 2017 y provoc6 que aproximadamente unos doscientos mil
usuarios de Uber cerraran su cuenta con la empresa bajo la afirmacion de que
Uber estaba intentando aprovecharse de los usuarios durante una huelga de
taxis que tuvo lugar en el aeropuerto JFK en protesta por la normativa
antinmigracion del presidente Trump. Se afirmaba que Uber emple6 la huelga
para venderse entre los desesperados manifestantes atrapados en el
aeropuerto. Que la historia en realidad no fuera cierta no importaba, fue una
primera muestra de la inquietud que incluso los usuarios mas leales sienten
acerca de los métodos de Uber.

El mundo sigue atn intentando descubrir si Uber es bueno para nosotros, o
no. Uber puede ser un primer vistazo del aspecto que tendra el futuro en una
economia digital: aplicaciones increibles que ofrecen una notable experiencia
de consumo subsidiada por inversores embelesados..., y también millones de
empleos mal pagados y un pequefio segmento de la sociedad dividiéndose un
mana de dimensiones herculeas. Miles de sefiores, millones de siervos.



Walmart

Puede que Walmart haya dejado que Amazon obtuviera una primera ventaja
en la carrera por ser el minorista dominante de la era digital, pero no esta
fuera de la competicion. Con casi doce mil tiendas en 28 paises, en 2015
generd0 mas ingresos que ninguna otra empresa del mundo, igual que lo ha
hecho cada uno de los afios de este siglo.

Cuando el mundo se fue desplazando a la Web, Walmart empez6 a parecer
un dinosaurio. Pero a medida que las empresas se van dando cuenta de que el
comercio online solo puede prosperar a largo plazo si esta integrado en una
infraestructura con presencia en el mundo real que incluya tiendas, Walmart
se mantiene como una fuerza que hay que tener en cuenta. Cuenta con
décadas de experiencia en la gestion milimetrada de inventarios y de sistemas
de envio eficientes, y sus doce mil tiendas pueden ser doce mil almacenes,
doce mil centros de atencion al cliente y doce mil centros de exposicion. Si
sumamos que algunos clientes viven realmente en autocaravanas en los
aparcamientos de Walmart, tenemos una ventaja de mercado muy interesante.

A finales de 2016, Walmart adquirié Jet.com por tres mil millones de
dolares, o seis millones y medio por empleado. Cuando se cerré el acuerdo,
Jet.com no tenia un modelo de negocio viable (necesitaba ingresar veinte mil
millones solo para cubrir gastos) y semanalmente gastaba cinco millones de
dolares en publicidad. Sin embargo, cuenta con toda una habilidad propia de
un jinete: el relato. El dinamismo en la fijacion de precios, tal como lo
expreso el fundador de una empresa adquirida por Amazon, Quidsi, hacia de
Marc Lore un salvador potencial. Yo creo que comprar Jet.com fue como si
un minorista que esta pasando una crisis de la mediana edad en toda regla, se
hiciera un transplante de cabello de tres mil millones de dolares. Sin
embargo, para ser justos, la empresa parece haber vuelto a ponerse en la onda
en relacién con el comercio electronico. Lore ha apostado por la eficacia en
las operaciones, la transparencia en los precios y la posibilidad de ahorrar con
la recogida en tienda.[36] Veremos.

Pero esto de Walmart buscando Botox es solo el comienzo. La empresa
tiene acceso a un capital inmenso, pero no es barato, pues la empresa cotiza
en un multiplo de sus ganancias, que es lo habitual para una empresa
minorista. Al dia siguiente de que el minorista de Arkansas anunciara que sus
ganancias iban a sufrir una disminucion, puesto que estaban (legitimamente)



incrementando sus inversiones en bienes de capitales para competir con
Amazon, la empresa perdio el equivalente del valor de Macy’s de su
capitalizacion bursatil.

Ademas, Walmart no es muy afable. Se trata del mayor empleador del
mundo y tiene, por un lado, mas trabajadores cobrando el salario minimo que
ninguna otra empresa de Estados Unidos y, por otro, también a algunas de las
personas mas ricas de la lista mundial, con un montén de chicos Walton, que
valen mas que el 40 por ciento inferior de los hogares estadounidenses. Por
ultimo, si alguna vez te has preguntado quién es la gente y los hogares que no
poseen un smartphone ni tienen banda ancha, no busques mas, es el
comprador de Walmart. El término Ilater adopter define al comprador de
Walmart. La programacion digital y la innovacién tienen menos capacidad de
traccion en este segmento.

Microsoft

Microsoft ya no es la Bestia de Redmond, aquella empresa que tuvo un
dominio total de la era del PC. Pero Windows sigue haciendo funcionar al 90
por ciento de las bases instaladas en los ordenadores personales (aunque la
mitad de ellos siguen funcionando a duras penas con Windows 7).[37] Office
sigue siendo el paquete de productividad predeterminado en todo el mundo, y
productos profesionales como SQL Server y Visual Studio son
omnipresentes. Si su Windows Phone no hubiera sido un fracaso tal,
Microsoft probablemente seria ya el Quinto Jinete y quiza se mantendria
como la empresa mas poderosa del mundo. Si consigue hacer crecer LinkedIn
sin asfixiarlo con su abrazo, puede que Microsoft tenga atin una oportunidad.

Ademas, con su oferta en la nube, Azure, ha logrado encontrar el
crecimiento que se le escapaba. Y esto, acompafiado de su nuevo joven CEO,
ha insuflado nueva vida a la historia de Microsoft. Ya no es el acelerante que
fue, pero su enfoque centrado en las empresas (a diferencia del enfoque
centrado en el consumidor de los Cuatro) le abre un mercado que aun no ha
visto el mismo nivel de innovacion ni de competencia que la tecnologia de
consumo.

¢Y su otra historia (de crecimiento)? LinkedIn.

El equivalente profesional de Facebook, LinkedIn guarda algunas ventajas
importantes y tangibles en comparacion con su gran homologo social.



Facebook obtiene la mayor parte de sus ingresos a partir de una sola fuente:
la publicidad. En comparacion, LinkedIn tiene tres fuentes distintas de
ingresos: vende publicidad en su sitio web; cobra a los contratadores por
tener un acceso mejorado a los candidatos; y ofrece suscripciones premium a
los usuarios que les otorgan beneficios en la blisqueda de empleo y en el
desarrollo comercial. Eso es equilibrio. Estos ingresos de las suscripciones
hacen que LinkedIn sea unico no solo con respecto a Facebook, sino a
cualquier otro participante importante de redes sociales.

FUENTES DE INGRESOS DE LINKEDIN
2015

177
SOLUCIONES
PREMIUM

187
SOLUCIONES DE
MARKETING

57
SOLUCIONES
DE TALENTO

Equipo de comunicacién corporativa de LinkedIn, «LinkedIn Announces Fourth Quarter and Full
Year 2015 Results», LinkedIn.

LinkedIn tiene delante también un entorno competitivo envidiable: carece
de un competidor real. Hay sitios de nicho para profesiones especificas, y el
propio Facebook es un competidor en potencia, pero no hay nadie que esté
ofreciendo nada similar a la amplia cobertura de redes de empleo y negocios
que tiene LinkedIn. Puedes intercambiar Facebook por Instagram, Instagram
por WeChat, WeChat por Twitter, etcétera. Pero, en el mundo B2B, solo vas



a publicar tu CV en una plataforma, y es LinkedIn. Si te enfadas con
LinkedIn o decides que ya no es cool, ;adonde vas? A ninguna parte.
LinkedIn esta solo; ahora mismo es uno de uno, sin competencia evidente en
el horizonte.

Por la naturaleza de su negocio, LinkedIn tiene también una envidiable
base de clientes. Hay mas de 467 millones de personas en LinkedIn, y no son
cuatrocientos millones cualesquiera. Esta integrado por graduados
universitarios con gran formacién que desean presumir de buenas notas y
lideres empresariales de todo el mundo (una de cada tres personas tiene un
perfil en LinkedIn).[39] Asi que, a la pregunta «;Quién esta en LinkedIn?», la
respuesta es «Todo aquel que es alguien». Hay una pequefa seccion de CEO
de la generacién del baby boom que no esta en LinkedIn porque temen ser
acosados por solicitudes de empleo, o porque atn estan intentando enterarse
de como funciona su teléfono Motorola Razr. Pero aparte de ellos, el séquito
de LinkedIn es global e inclusivo. (Por cierto, el mercado de publicidad para
B2B es el doble de grande que el de B2C, por lo que el mercado objetivo de
LinkedIn es mayor que el de todas las demas plataformas sociales B2C).

La contrapartida a la que debe hacer frente LinkedIn, sin embargo, es que
tener enfoque muy concreto siempre supone limites. LinkedIn funciona bien
porque sirve a un mercado relativamente reducido ofreciéndole un conjunto
relativamente restringido de servicios. Ser el directorio de los profesionales
del mundo es un gran negocio, pero para una empresa con aspiraciones de
jinete, solo puede ser un comienzo.

El modo en que LinkedIn siga construyendo sobre esa plataforma depende
ahora de Microsoft. El potencial de integracion con Outlook y el resto de
aplicaciones de productividad de Microsoft tiene buena pinta, sin olvidar los
esfuerzos de Windows y Microsoft en el ambito de los dispositivos moviles.
Pero esas oportunidades pueden terminar también condenando cualquier
ambicion que LinkedIn tenga de ser una fuerza dominante por si sola, ya que
ahora su destino se evaluara en funcion de la capacidad que muestre para
impulsar el balance de Microsoft. Y, durante veinte afios, eso ha significado
preservar la omnipresencia de Windows y Office a expensas de todo lo
demas.

Por lo tanto, el mayor desafio que tiene LinkedIn para hacerse con un
estatus de jinete es que, si bien a la empresa podemos ponerle el visto bueno
en todas las casillas del Algoritmo T, solo podemos hacerlo con lapiz, no a
tinta. Su producto es bueno, pero no tan bueno como Facebook. Tiene acceso



a capital visionario, pero no a un precio tan bajo como Amazon. Y ahora es
propiedad de una empresa que esta resurgiendo, pero que lleva mas de una
década en declive. En resumen, LinkedIn es el Bruce Jenner de este analisis:
un gran atleta que hizo muchas cosas bien... después de todo, Bruce gan6 una
medalla de oro olimpica en decatlon, y aparecia en la caja de Wheaties que
yo desayunaba cuando iba al colegio (lo siento, Caitlyn, ti siempre seras
Bruce para mi). Pero Jenner nunca fue medallista de oro en ninguno de esos
deportes individuales. Era, por usar el viejo dicho, de los que abarcan mucho
y aprietan poco.

Airbnb

Resulta tentador decir que Airbnb es el Uber de los hoteles, y pasar
directamente al proximo candidato. Sin embargo, hay diferencias patentes
que ilustran la fortaleza competitiva de Airbnb en relacion con Uber y con
como puede emplearse el Algoritmo T para influir en la estrategia y la
asignacion de capital.

Si bien ambos tienen un alcance global y disfrutan de su acceso a capital
barato, su producto tiene diferencias sustanciales. La profesora de gestion de
la escuela Stern de la NYU, Sonia Marciano (la pensadora mas puntera sobre
estrategia que existe hoy en dia), cree que la clave para establecer una ventaja
es encontrar puntos de diferenciacion en los que exista una gran varianza, sea
esta real o percibida. Si eres atleta de decatlon, la clave es encontrar el evento
con la mayor variacion de rendimiento y hacerte su duefio. Uber es un gran
producto, pero te desafio a que seas capaz de identificar la diferencia entre
Uber, Lyft, Curb y Didi Chuxing (sin saber qué plataforma de trayectos
compartidos has usado).

La categoria supone una mejora de diez veces sobre los servicios de taxi y
de alquiler de coche con conductor, pero, entre las empresas que se dedican a
los servicios de trayecto compartido, hay una creciente homogeneidad. Esto
ha sido asi por un tiempo, pero el comportamiento de machote del CEO de
Uber (es decir, como si tuviera mierda en el cerebro) ha provocado que la
gente descubra por su cuenta que Lyft es lo mismo. La plataforma de Airbnb
tiene una mayor importancia como arbitro de confianza, ya que hay una gran
variacion en el producto: una casa flotante en Marin o un pisazo en South
Kensington. Ahora mismo, United Airlines tiene mas diferenciacion que



Uber, porque puede que sean capaces de sacar a alguien a rastras de un avién
(a causa de sus propios errores), pero si tienes que ir de San Francisco a
Denver (centros de United), les vas a perdonar, porque ese vuelo de United
tiene una alta diferenciacion (es la tinica opcién).

Ademas, Airbnb cuenta con otro foso con respecto al producto. En
concreto, la liquidez de su producto. La liquidez se traduce en tener los
suficientes proveedores y clientes que pueden combinarse para hacer viable el
servicio. Ambas empresas han logrado esto. Sin embargo, la liquidez de
Airbnb es mas impresionante y dificil de replicar. Para construir su negocio
en una ciudad, Uber necesita todo un follon de conductores y gente que busca
quien le lleve. La reserva de efectivo de Uber les capacita para redoblar su
esfuerzo en una ciudad, igual que puede hacerlo cualquier otra empresa con
el capital suficiente. Sin embargo, Airbnb tiene que alcanzar una masa critica
de ofertas en una ciudad y demanda (conocimiento) en muchas otras: la gente
visita Amsterdam desde todas las partes del mundo. Uber tiene
competitividad en cada ciudad importante, pues la empresa solo necesita
establecer liquidez en un mercado. Airbnb tenia que escalar a nivel
continental y luego global, y lo consiguio.

La valoracion de Airbnb y Uber (en el momento de escribir esto) es de
veinticinco mil millones de dolares y setenta mil millones, respectivamente.
Sin embargo, creo que Airbnb superara el valor de Uber a finales de 2018, y
Uber registrara la madre de todas las reducciones de valor a medida que corra
el rumor de su falta de diferenciaciéon de producto y los competidores locales
cojan su terrible cuenta de resultados (tres mil millones de ddélares en
pérdidas sobre cinco mil millones en ingresos en 2016) y lo hagan empeorar.

Airbnb es el unicornio del sector de los «servicios compartidos» que tiene
mas probabilidad de convertirse en el Quinto Jinete. Su punto mas débil es su
falta de integracion vertical (no poseen los apartamentos), lo que significa
que Airbnb no tiene el mismo grado de control sobre la experiencia del
cliente que el resto de los Cuatro. Esto anuncia un escrutinio exhaustivo, por
parte de la direccion de Airbnb, para asignar parte de ese capital barato a un
mayor control del canal: exclusivas a largo plazo con la propiedad y servicios
concordantes (estaciones de conexion inalambricas, conserjeria local en cada
area metropolitana, etcétera).

IBM



Antes de Google, antes de Microsoft, e incluso antes de que nacieran algunos
de los lectores de este libro, existia una compaiiia importante en el sector
tecnologico. Big Blue (IBM) era la tecnologia, el estandar de facto para la
Ameérica corporativa y, después de su unién con Intel y Microsoft, la empresa
que dominé el ambito del ordenador personal durante el primer cuarto de
siglo.

Pero IBM no esta incluida en esta lista por nostalgia. Aun cuando sus
ingresos mantienen un lento y prolongado declive desde sus majestuosas
alturas (diecinueve trimestres consecutivos de ingresos decrecientes a fecha
del primer trimestre de 2017), la empresa aun registr0O unos ingresos de
ochenta mil millones de ddlares en 2016, y cada afio la mezcla va cambiando
del legado del hardware hacia unos servicios con margenes altos y
recurrencia del cliente.[40] Las tan elogiadas fuerzas de venta de IBM pueden
aun conseguir reuniones con todos los CTO de la lista de Fortune 500, y la
empresa es un competidor importante en la carrera por hacer que la América
corporativa entre en la nube. IBM tiene un nuevo protagonista, mas guapo, en
su pelicula: Watson. La empresa es global y (puede decirse) vertical. Sin
embargo, este movimiento ascendente por la cadena alimenticia hacia la
prestacion de servicios los coloca en un negocio que opera en multiplos de
beneficio bruto contra ingresos, lo que limita su acceso al capital barato, y se
les ve mas como un lugar seguro para trabajar, que como un lugar inspirador.
Los chavales de IBM son los que pasaron a la segunda ronda de entrevistas
en Google, pero no recibieron finalmente una oferta. IBM ya no se considera
el acelerante de carrera que fue en tiempos.

Verizon/AT&T/Comcast/Time Warner

Este libro da por hecho que estas online. ;Y quién, casi con toda seguridad es
el propietario de esa linea en la que estas? Una de estas cuatro compafiias.
Las lineas de cable y telecomunicaciones fueron uno de los grandes
monopolios legales del siglo xx, y las cuatro grandes compafiias que
surgieron después de décadas de fusiones son wunos participantes
fundamentales de la era digital.

Sin embargo, se enfrentan a algunos obstaculos de considerable entidad
para poder sacar provecho de su posicion. En particular, la mayoria de la
gente los odia y no tienen un camino claro hacia un estatus global, pues las



empresas de telecomunicaciones locales son una fuente de identidad nacional
y a los gobiernos les incomoda que otras naciones puedan espiar sus llamadas
telefonicas y sus datos. Dicho esto, todo el mundo odiaba también a las
compaiiias ferroviarias, las navieras de barcazas y las empresas de autobuses.
Como solia decir Ernestine, aquella telefonista, interpretada por Lily Tomlin:
«No nos preocupa. No tenemos por qué preocuparnos. Somos la compaiiia
telefonica».

Si posees los canales por los que viajan los datos del mundo, siempre vas a
ser alguien importante, enormemente rentable y muy grande. Nada de eso
cumple la mayoria de nuestros criterios para ser un jinete, pero puede ser
suficiente como para dejarte muy cerca de ello. Con todo eso, todo lo que se
requeriria seria un rapto de iluminacion en la direccién y posicionarse como
un acelerante, es poco probable, pero no imposible.

¢Podria convertirse alguna de estas empresas en el Quinto Jinete? ;Y
permitirian los Cuatro Jinetes que esto ocurriera? Sin duda, Amazon no va a
dejar nunca que Walmart recupere todo el terreno que le ha quitado. Y
Google, en su busqueda de los vehiculos autébnomos, tiene seguramente un
ojo puesto en Uber y Tesla.

Pero los giros de la historia no pueden predecirse. En 1970, IBM parecia
imparable. En 1990, Microsoft hizo temblar de terror a toda la industria de la
electronica. Las empresas envejecen, el éxito genera complacencia y la
marcha de los mejores talentos en busca de nuevos retos y de opciones
previas a la oferta publica de venta resulta inevitable. Y, por supuesto, esta el
comodin: en este momento, en algun laboratorio o en su habitacion de una
residencia universitaria, hay alguien trabajando en una nueva tecnologia que
pondra patas arriba el mundo digital, igual que lo hizo el transistor en 1947, y
el sistema de circuito integrado en 1958. Y en otro sitio, en torno a la mesa de
una cocina o en un Starbucks, esta el equipo de una empresa emergente,
liderado por el proximo Steve Jobs, ideando una nueva empresa que podria
adelantar a toda velocidad a los jinetes y convertirse en la primera
corporacion que alcance el billon. No parece probable, pero nunca lo parece.
Como esas inundaciones que tienen lugar una vez cada cien afios y ahora
parecen estar ocurriendo cada diez, todo parece imposible hasta que deja de
serlo.
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Los Cuatro y tu

El dominio de los Cuatro tiene efectos de enormes dimensiones en el
paisaje competitivo y en las vidas de los consumidores. Pero ;cual es su
impacto en la trayectoria profesional media del individuo con estudios? Yo
diria que hoy ningtn joven deberia ignorar la forma en la que los Cuatro
Jinetes han transformado la economia. Han hecho mas dificil a las empresas
de gama intermedia alcanzar el éxito y mas dificil competir y sobrevivir a
cualquier empresa emergente de tecnologia que esté orientada al consumidor.

Dado que la mayoria de nosotros, las estadisticas me dan la razén, estamos
dentro de la media, ;qué podemos aprender que nos ayude a dar el salto de
bueno a solido, e incluso a excelente? Cierro el libro con algunas
observaciones sobre el aspecto que deberia tener una estrategia de éxito para
una carrera profesional en este mundo nuevo.

El éxito y la economia de inseguridad

Para decirlo en pocas palabras, nunca ha habido un momento mejor para ser
excepcional ni un momento peor para estar en la media.

Ese es uno de los principales efectos del entorno disruptivo que ha
producido el auge de la economia de la loteria, en la que la tecnologia digital
crea un unico mercado en el que es posible que un solo lider se quede con la
abrumadora mayoria de las ganancias. Todo el diluvio de la globalizacién
esta cayendo sobre una serie de estanques concretos, negocios y geografias
determinadas, y esto hace que cada vez tengamos un nimero menor de lagos,
pero muy grandes. La mala noticia: hay mas depredadores. La buena noticia:
el pez grande que vive en el estanque grande se pega la vida padre. Los
Cuatro Jinetes son la demostracion de esto en una mega escala.

Este fenomeno tiene un corolario mercantil: el valor de los productos de



primer nivel de una categoria se dispara, aun cuando el de los productos
inferiores de la misma categoria se desploma. En la categoria de libros raros,
Amazon ha otorgado exposicion mundial a ediciones antes recénditas y
dificiles de encontrar. Como era previsible, el aumento resultante en la
demanda de un suministro limitado ha provocado un aumento en los
precios... de las obras maestras mas exquisitas. Pero también ha desvelado
que existe una abundancia de libros corrientes y molientes, aumentando
exponencialmente el nimero de opciones inferiores a esta excelencia que
tiene el comprador. Lo cual, igual de predecible, ha tenido el efecto contrario,
reducir muchisimo el valor de estos libros que no son de categoria superior.

Lo mismo esta sucediendo en el mercado laboral. Gracias a LinkedIn, todo
el mundo estd en el mercado global de trabajo todo el rato. Si eres
excepcional, tendras a miles de empresas buscandote, y encontrandote. Si
eres bueno, competiras con decenas de millones de otros «buenos»
candidatos de todo el planeta, y tu salario puede estancarse o descender.

Los diez profesores mas importantes de la Stern tienen una demanda global
y cobran cincuenta mil dolares o mas por hablar en un almuerzo. Me figuro
que sus ingresos anuales estan en una media de entre uno y tres millones de
dolares. El resto («los buenos») compiten ahora con la Khan Academy y la
Universidad de Adelaide (ambos ofrecen el nivel «bueno», la primera de ellas
online). Estos profesores «buenos» dan formacion de nivel ejecutivo por unos
modestos ingresos extra, o se quejan del decano en un grito primario por
obtener relevancia, pues ganan una fraccién de lo que ingresan sus colegas
(marginalmente) mejores. La diferencia entre lo bueno y lo mejor puede ser
del 10 por ciento o menos, pero el delta de la gratificacion se multiplica casi
por diez. Los ingresos medios anuales de un profesor «bueno» estan entre
ciento veinte y trescientos mil dolares, y es excesivo, y se les reemplaza con
facilidad. La universidad no puede despedirlos, porque son titulares, asi que
hace como que se implica y (en términos generales) los ignora. Los convierte
en directores de departamento, los asigna a comisiones y se inventa toda una
serie de excusas para justificar su mediocridad.

Asl que, si no eres excepcional de nacimiento, ;qué acciones contribuyen a
alcanzar ese 10 por ciento extra? Los fundamentos no van a cambiar. La
excelencia, la determinacion y la empatia son atributos intemporales comunes
a las personas de éxito en todos los campos. Pero a medida que aumentan el
ritmo y la variabilidad del trabajo, el éxito estara en los margenes, separando
a las personas de éxito del resto de la manada.



Como expliqué al principio de este libro, mi sexta empresa es L2, una
firma de business intelligence (una expresion sofisticada para decir
«investigacion») que ha crecido hasta contar con ciento cuarenta personas en
siete afios. El 70 por ciento de nuestros empleados tienen menos de 30 afios;
la media de edad es de 28. A menudo, los empleados de L2 son reclutados
por empresas aspiracionales. Son chavales: estan en bruto y han tenido poco
tiempo para formarse una personalidad laboral mas alla de lo propio de su
juventud. Es un entorno interesante para observar a la gente y ser testigo de
como los rasgos centrales de su personalidad les llevan al éxito o al fracaso.
Y a partir de esas observaciones, he llegado a algunas conclusiones sobre 1o
que se necesita para tener €xito en nuestra economia en evolucion y guiada
por jinetes.

Factores de éxito personal

En general, a las personas inteligentes que trabajan duro y tratan bien a la
gente les suele ir mejor que a las personas que tienen un pensamiento
desorganizado, son vagas o son desagradables con sus colegas. Eso siempre
ha sido asi y siempre lo sera, aunque también exista el imbécil de turno que
confirma la regla. Sin embargo, el talento y el trabajo duro solo te permiten
formar parte de los mil millones superiores del planeta. Hay otras
centrifugadoras y separadores mas sutiles que crean la flor y nata de la era
digital.

No hay nada mas importante que la madurez emocional, especialmente
para las personas que estan en la veintena, entre las que esta cualidad puede
variar ampliamente. Cada vez existen menos ambitos laborales en los que una
persona rinda cuentas a un solo jefe, tenga un conjunto concreto de tareas y
pueda esperar que esos parametros no cambien ni frecuentemente ni de
manera significativa. Por el contrario, el trabajador de la era digital debe
responder a menudo ante numerosas partes interesadas y cambiar de rol a lo
largo del dia, y ese es un entorno de trabajo que favorece a las personas
maduras. Y a medida que los ciclos competitivos y de producto se acortan,
nuestra vida laboral ira viendo cambios rapidos entre el éxito y el fracaso.

Lo bien que alguien consiga gestionar su propio animo a lo largo de esos
ciclos es un factor importante. La forma en que las personas interactian entre
si determina los proyectos en los que van a trabajar, quién trabajara con ellas



y quién querra contratarlas. A los jovenes que tienen un sentido fuerte de su
propia identidad, mantienen la tranquilad en momentos de estrés, y son
capaces de aprender y de aplicar lo que han aprendido, les va mejor que a sus
compafieros que se ponen nerviosos mas facilmente, se quedan estancados en
pequefios asuntos sin importancia y dejan que sean sus emociones las que
decidan su respuesta a los estimulos. A las personas que se sienten comodas
recibiendo instrucciones y dandolas, y que entienden su papel dentro de un
grupo, les va mejor que a los demas cuando las lineas de autoridad se
difuminan y las estructuras de la organizacion son fluidas.

Este efecto esta bien documentado en el entorno académico. Un extenso
meta-estudio de 668 informes de evaluacién de programas escolares que
ensefian habilidades sociales y emocionales demostré6 que el rendimiento
académico del 50 por ciento de los nifios que cursaban esos programas
aumentaba, y que se producian cifras igual de impactantes en el descenso de
la mala conducta. Y Daniel Goleman, el autor de best sellers que popularizo
el término «inteligencia emocional», encontré resultados mensurables en
empresas globales que estaban lideradas por individuos que demuestran tener
conciencia de si mismos, capacidad de autorregulacion, motivacion, empatia
y habilidades sociales.

Un resultado interesante del aumento de la importancia de la madurez
emocional es que, entre los mas jovenes, esta habilidad favorece a las
mujeres. No estoy tratando de ser politicamente correcto, aunque es verdad
que no estoy seguro de que me hubiera atrevido a subrayar este punto si el
hallazgo hubiera favorecido a los hombres. En todo caso, cuando se les
plantea la pregunta en las encuestas, hombres y mujeres estan de acuerdo en
que las mujeres de entre 20 y 30 afios tienden a mostrarse mas maduras que
los hombres. Y existen pruebas neurolégicas de que los cerebros de las
mujeres se desarrollan mas pronto y se convierten mas rapido en cerebros
adultos.

A menudo asisto a reuniones en las que hay un chico joven, o varios, que
consume la mayor parte del tiempo enrollandose con su propio entusiasmo,
compitiendo por el control del didlogo, y en general pavoneandose ante la
concurrencia, hasta que al final alguna de las chicas jovenes presente en la
sala, que ha mantenido la boca cerrada, escuchando, presenta con serenidad
algunos datos relevantes, resume las cuestiones criticas y hace la
recomendacion que nos lleva a la siguiente tarea.

Los hombres, incluso los chicos jévenes, atn tienen a su favor, frente a sus



pares femeninos, un prejuicio cultural en lo que respecta a avanzar,
probablemente porque se considera que tienen mas capacidad de decision. Es
probable que este siga siendo el caso para esa minoria de hombres jévenes
que cultivan la madurez emocional. Pero seran una raza rara y valiosa. Las
empresas han descubierto que, siendo mujeres el 70 por ciento de los mejores
estudiantes de sus promociones, el futuro es de verdad de las mujeres.

La era digital es como si Heraclito fuera puesto de esteroides: el cambio es
una constante cotidiana. En casi todos los entornos profesionales, se espera
de nosotros que utilicemos y dominemos herramientas que hace una década,
o incluso el afio pasado, no existian. Para bien o para mal (y francamente, a
menudo es para mal), las organizaciones tienen acceso a, esencialmente,
cantidades infinitas de datos, y a lo que muy bien podria ser una infinita
variedad de formas de inspeccionar y actuar sobre esos datos. Al mismo
tiempo, las ideas pueden convertirse en realidad a una velocidad sin
precedentes. Lo que tienen en comuin Amazon, Facebook y empresas no
menos atractivas, como Zara, es que son «agiles» (el término de la nueva
economia para decir rapidas).

La curiosidad es crucial para el éxito. Lo que funcioné ayer, hoy esta
desactualizado y mafiana sera completamente olvidado, reemplazado por una
nueva herramienta o técnica de la que todavia no hemos oido hablar. Piensa
que el teléfono tard6 75 afios en llegar a cincuenta millones de usuarios,
mientras que la television estaba en cincuenta millones de hogares en 13
afos, internet en 4... y Angry Birds en 35 dias. En la era de la tecnologia, el
ritmo se esta acelerando aun mas: a Microsoft Office le llevo 22 afios llegar a
mil millones de usuarios, pero a Gmail solo 12 y a Facebook 9. Si intentas
resistirte a esta ola de cambio te ahogaras. Las personas que tienen éxito en la
era digital son aquellas que cuando van a trabajar todos los dias no lo hacen
temiéndose el proximo cambio, sino preguntando: «;Y si hiciéramos esto de
esta otra forma?». La adhesion al proceso, o como lo hemos hecho siempre,
es el talén de Aquiles de las grandes firmas y la septicemia de las carreras. Tu
tienes que ser la chica que aparece con ideas practicas y muy locas que
merece la pena comentar y probar. Y juega a la ofensiva: por cada cuatro
cosas que se te pida que hagas, ofrece un producto o una idea que no se te
haya pedido.

Otra competencia que destaca es la propiedad. Tienes que estar mas
obsesionado con los detalles que ninguna otra persona de tu equipo y con
tener en la cabeza qué es lo que hay que hacer, cémo, cuando y por qué. Da



por hecho que todo se quedara sin hacer a menos que estés encima de todo y
de todos, como, probablemente, sera. Sé un propietario, en todo el sentido de
la palabra: tu tarea, tu proyecto, tu negocio. Tu propiedad.

LA MARCHA HACIA LOS MIL MILLONES
DE USUARIOS
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Desjardins, Jeff, «Timeline: The March to a Billion Users [Chart]», Visual Capitalist.

Ve a la universidad

Si, ya sé... menuda novedad. Aun asi, merece la pena repetirlo. Si quieres
tener éxito como trabajador de cuello blanco en la era digital, la sefial mas
clara es tu asistencia a una prestigiosa escuela universitaria. Y esta distincion
es importante.

Si, Zuckerberg, Gates y Jobs abandonaron la universidad. Sin embargo, ta
no eres Mark Zuckerberg (ni tu hijo tampoco). Y aunque ninguno de ellos
llegd a graduarse, su experiencia universitaria fue fundamental en su éxito.
Facebook se hizo viral entre los estudiantes universitarios porque surgio a
partir de una necesidad real del campus. Gates paso tres afios estudiando
intensamente matematicas y programacion en Harvard antes de empezar
Microsoft, y alli conocié a Steve Ballmer, el hombre al que le entregaria las
riendas de Microsoft un cuarto de siglo después. E incluso en el caso de Jobs,
que pasé por Reed College en un estupor adolescente, es sabido que su



pasion por el disefio se desperto alli. Todas las chorradas, los costes y el
estrés que tienen que soportar los padres para poner, y mantener, a sus hijos
en camino hacia cuatro afios en una universidad decente sigue valiendo
muchisimo la pena. Los graduados universitarios ganan diez veces mas, a lo
largo de su vida, que las personas que solo tienen el titulo de bachillerato.

En nuestra vida, y en el mundo, hay pocos lugares tan preciosos en los que
podamos encontrarnos ante la presencia simultanea de mentes jovenes,
brillantes y entusiastas, pensadores brillantes y tengamos el lujo de contar
con tiempo suficiente para madurar y reflexionar, en general, sobre las
oportunidades que nos ofrece el universo.

Asi que, ve a la universidad, e incluso puede que aprendas algo. Pero aun
si no es asi, tener la marca de una universidad en la frente sera tu mejor
activo hasta que tengas activos, y no dejara de abrirte puertas. Los
departamentos de recursos humanos, las comisiones de admision a los
programas de postgrado e incluso tus posibles parejas son gente ocupada que
tiene un mont6n de opciones. Todos necesitamos mecanismos de filtrado y
sencillas reglas generales para nadar entre nuestras opciones, y pensar «Yale
= inteligente» «Universidad de Quién Sabe Ddénde = menos inteligente» es
muy facil. Y en la era digital, lo inteligente es sexy.

A nadie le gusta admitirlo, pero Estados Unidos tiene un sistema de castas:
se llama universidad. En el momento algido de la Gran Recesion, el
desempleo entre los graduados universitarios era de menos del 5 por ciento,
mientras que quienes tenian solo el titulo de bachillerato sufrian unas tasas de
desempleo por encima del 15 por ciento. Y tu grado de éxito esta
estratificado en funcion de la universidad a la que asistas. Los chavales que
entran en las mejores veinte escuelas universitarias no tienen problema.
Pueden pagar su deuda estudiantil. Mientras, todos los demas van a incurrir
en el mismo nivel de deuda estudiantil, pero no van a tener las mismas
oportunidades de obtener un retorno sobre la inversion de esa deuda.

En los ultimos afios, el coste de los estudios universitarios se ha disparado
a una tasa del 197 por ciento frente a la tasa de inflacion, del 1,37 por ciento.

,12] El sector educativo esta listo para sufrir una disrupcién. Hoy en dia,
existe una falacia generalmente aceptada que afirma que seran las empresas
de tecnologia, especificamente las empresas de educacion tecnolégica
respaldadas por venture capital, quienes entren como disruptoras de la
educaciéon. Eso es una bobada. Las favoritas de esa disrupcion son, en
cambio, Harvard, Yale, el MIT y Stanford, cuando sobre ellas caiga la pesada



y continua presion del gobierno en relacion con el acaparamiento irracional e
inmoral de sus gigantescas donaciones. Harvard asegura que el afio pasado
podria haber duplicado el nimero de admitidos de primer afio sin perjuicio
para su calidad educativa. Bien. Pues hazlo. Tener mas estudiantes, con
matricula gratis, en las mejores escuelas sera lo que de verdad cree una
disrupcion en el sistema, no ponerse a abrir un monton de MOOC (Massive
Open Online Campus) en universidades mediocres. (Ver el capitulo de
Apple: espero que lo hagan.)

Si vas a una universidad de primera linea, la marca no es lo tnico que
obtendras aparte de tu educacion. Los amigos que hagas en el campus pueden
ser igual de valiosos. A algunos de esos amigos se los tragara la tierra, sin
duda, pero otros seguiran adquiriendo activos, o competencias, o una red de
contactos que, adecuadamente conectada, puede ser justo lo que necesites
para tener éxito en tus futuros empefios. Algunos de mis asesores y socios de
mas confianza son personas que conoci en UCLA, y después en Haas. Y sé
que, sin esas experiencias y esas amistades, no habria conseguido todo lo que
he conseguido.

El problema con este consejo, y soy el primero en admitirlo, es que es
injusto. Estudiar en una universidad es terriblemente caro; cuatro afos de
matricula, mas alojamiento y comida..., incluso una escuela de segundo nivel
puede sacarte un cuarto de millébn de dolares. Y aunque muchas de las
mejores universidades ofrecen generosos paquetes de ayudas economicas, por
ejemplo las ayudas de las universidades de la Ivy League son tan sustanciosas
que chavales de familias de rentas medias no tienen solo la matricula gratuita
sino también alojamiento y comida gratis, generalmente, lo que deja a los
chicos que son brillantes pero pobres fuera de las mejores escuelas no es el
precio de matricula. Para poder aprovechar estos programas, estos chicos
pobres y brillantes tienen primero que ser admitidos, y eso significa competir
con otros chavales que han tenido tutores privados, clases de preparacion
para los examenes del SAT y todo tipo de actividades extraescolares
imaginables. Y tienen que competir también con la «tradicion familiar»: los
chicos cuyos padres son ex alumnos de dicha universidad en cuestion. Y
tienen que competir con los chavales cuyos padres han estado donando dinero
a la escuela universitaria durante afios, y juegan golf con el decano.

Y si no puedes entrar en una universidad cara, ;qué puedes hacer?
Traslado de expediente. En muchos casos, es mucho mas facil entrar en una
buena universidad a partir del tercer afio, cuando ya hay gente que ha dejado



los estudios y quedan huecos vacios, en vez de como estudiante de primer
aflo, cuando compites con todos los demas. Matriculate en una universidad de
segundo o incluso tercer nivel... y trabaja duro: una nota media excelente,
clases y programas avanzados, galardones, voluntariado, etcétera. Ademas, es
un camino mucho mas barato.

Titulaciéon

Ni que decir tiene que no todo el mundo esta obligado a ir a la universidad
por una u otra razéon. Asi que, si la universidad no es una opcion, ;qué
podemos hacer? Sacate un titulo. Un certificado del Instituto CFA, un titulo
de contador publico, la tarjeta del sindicato, la Habilitacion de Vuelo
Instrumental para pilotos, un diploma de enfermeria, el certificado de
profesor de yoga Jivamukti..., demonios, hasta un smartphone y un carnet de
conducir son credenciales que te distinguen. El titulo universitario es el mas
atlético y agil de los certificados. Pero si la universidad no es lo tuyo, tienes
que buscar otras credenciales que te separen de los otros siete mil millones de
personas de todo el planeta cuyo salario medio es de 1,30 délares por hora.

El habito de conseguir logros

Las personas que logran su objetivo en un ambito los logran en todos los
ambitos. Ya sea llegar a la final de la liga de tercera divisién de hockey sobre
hierba, ganar el concurso de deletrear del colegio o conseguir que te pongan
la hoja de roble en el uniforme del ejército, el logro es un habito que puede
cultivarse y repetirse.

Los ganadores, ante todo, han de ser competidores. No puedes ganar sin
salir al campo, y solo asumiendo ese riesgo (te puedes llevar un golpe en la
cara), exponiéndote al fracaso, puedes conseguir los verdaderos logros.
Competir exige valentia y accion-orientacion. Steve Jobs recibio un monton
de criticas cuando volvié a Apple a principios de este siglo y anunci6 que
solo iba a contratar gente A, porque la gente A solo contrata a otros A,
mientras que la gente B contratan a gente C, pero tenia razon: los ganadores
saben reconocer a otros ganadores, mientras que los segundones pueden ser
amenazados por sus competidores.



Competir requiere agallas. Las competiciones deportivas universitarias
poco glamurosas (remo, gimnasia, waterpolo, atletismo) también son un
caldo de cultivo para las agallas competitivas, y, por cierto, son un tema al
que los libros de empresa prestan mucha atencion. Si puedes remar durante
dos mil metros después de haber vomitado a los ochocientos y empezado a
desmayarte a los mil cuatrocientos, estas preparado para manejar a un cliente
dificil y reunir la fuerza de voluntad para llevar algo de «bueno» a
«excelente».

Vete a una ciudad

Durante anos, creimos que la era digital nos permitiria «trabajar en cualquier
parte», esa utopia en la que la gente vive en tranquilas cabafias de montafia,
tecleando en sus portatiles gracias a la magia de la superautopista de la
informacion. En realidad, lo que ha sucedido es lo contrario. La riqueza, la
informacion, el poder y las oportunidades se han concentrado, pues la
innovacion es una funcion que se produce cuando las ideas se acuestan
juntas. De costumbre, los progresos se hacen en persona. Ademas, somos
cazadores-recolectores y estamos mas contentos y somos mas productivos
cuando nos encontramos en compafiia de otros y en movimiento.

Mas del 80 por ciento del PIB mundial se genera en las ciudades, y el 72
por ciento de las ciudades supera en crecimiento a sus propios paises. Cada
aflo, un porcentaje mayor del PIB se traslada a las ciudades, y asi continuara
siendo. Treinta y seis de las cien mayores economias del mundo son areas
metropolitanas de Estados Unidos y, en 2012, el 92 por ciento de los empleos
creados y el 89 por ciento del crecimiento del PIB provinieron de esas
mismas ciudades. Y no todas las ciudades son iguales: las capitales
economicas globales se estan convirtiendo en superciudades. Nueva York y
Londres aparecen constantemente clasificadas como algunas de las ciudades
mas poderosas del mundo, si no las mas poderosas. Ademas, los promotores
estan deseando invertir en unas ciudades mas ricas, donde pueden expandirse
en consecuencia (piensa en las empresas de Manhattan que se estan
expandiendo a zonas de Brooklyn). Parece que la economia de la loteria
también atafie a la propiedad inmobiliaria.

Algo que representa bien la andadura hacia el éxito de una persona de
veintitantos afios podria ser su trayectoria geografica. ; Cuanto tiempo les ha



llevado llegar a la ciudad mas grande de su pais, y después a la mas grande
del continente? El mayor indicador del éxito seria, muy probablemente,
comparar a quienes se mudaron a las capitales economicas globales, las
superciudades, con quienes se quedaron en el interior.

Da visibilidad a tu carrera

Vale, entonces tienes madurez emocional, eres curioso y tienes agallas, pero
no eres el tnico. §Cémo te distingues de todo el resto de jovenes brillantes?
En primer lugar, tienes que forzar los limites de tu zona de confort dando
constantemente visibilidad a tus atributos. Primera pregunta: ;cual es tu
medio? En el caso de la cerveza, es la tele; para las marcas de lujo, la prensa
impresa. ¢Cual es el medio ideal para expresar lo tuyo? Estan Instagram,
YouTube, Twitter, los equipos deportivos de las marcas, dar charlas, los
libros (ya veremos), la YPO (Young Presidents’ Organization), el alcohol (si,
también es un medio si te sienta bien y te pones divertido/encantador) o la
comida.

Necesitas un medio para manifestar lo alucinante que eres, pues el camino
hacia un puesto mal pagado se labra haciendo un buen trabajo que jamas se
visibiliza ni se vincula explicitamente a ti. Si, es impropio, y tu trabajo y tus
logros deberian hablar por si solos. Pero no lo hacen. Ingenia una forma de
llegar a diez, mil o diez mil personas que de otro modo no llegarian a
descubrir ni tu trabajo ni lo genial que eres. Una buena noticia: las redes
sociales estan hechas para esto. Una mala noticia: es un combate cuerpo a
cuerpo. Yo tengo 58.000 seguidores en Twitter, que no esta mal pero no es
brutal, y me ha llevado seis afios, dedicando quince minutos al dia, llegar a
ello. Nuestros videos semanales de «Ganadores y perdedores» reciben ahora
mas de 400.000 visualizaciones semanales. El primero que hicimos, hace 138
semanas, tuvo 785 visualizaciones. Por cierto, los hacemos mi hijo de nueve
afios y yo en la cocina con una camara de video. A lo largo de dos afios y
medio hemos invertido constantemente en animadores, editores, personas que
han hecho documentacion, un estudio y bastante espacio en los medios (es
decir, hemos comprado distribucion/visualizaciones) para poder convertirnos
en un éxito repentino.

A algunas personas se les dan mejor las palabras, a otras las imagenes.
Invierte con mucho ahinco en tu(s) fortaleza(s) y dedica un esfuerzo modesto



para que tus debilidades lleguen a un nivel ordinario, que no sean un lastre.
Todo el mundo, desde tus empleadores hasta tus companeros de trabajo y tus
posibles parejas, te va a buscar en las redes. Asegutirate de que lo que ven es
lo mejor de ti. Buscate en Google, y si tus canales pueden aparecer mas
limpios, mas solidos y mas divertidos, hazlo.

Boom(er)

¢Y si no tienes veinticinco afios ni has estudiado en universidades de la Ivy
League? ;Te encierras en el garaje y enciendes el motor del coche? No,
todavia no. Yo tengo cincuenta y dos afios y trabajo con un equipo que es, de
media, un cuarto de siglo mas joven que yo. Somos unos cuantos viejos en
L2. Sin embargo, todos tenemos una cosa en comun. Hemos aprendido como
tratar y dirigir a gente joven (objetivos claros, medidas, invertir en ellos,
empatia) y forzar nuestras zonas de confort con respecto a los Cuatro Jinetes:
hacemos un esfuerzo para entenderlos y aprovecharlos bien. Esa persona de
cincuenta y cinco afios que dice (con orgullo) que no usa las redes sociales o
bien se ha rendido o simplemente les tiene miedo.

Entra en el juego. Descargate y usa aplicaciones. Utiliza todas las
plataformas de redes sociales (vale, Snapchat no, eres demasiado mayor) y, lo
que es mas importante, intenta entenderlas (buenas practicas, comentarios de
los usuarios, qué diferencia a las stories de Instagram de Instagram). Compra
algunas palabras clave y publica un video en Google y YouTube. Ningtn
directivo dice «No me gusta hacer negocios». Los Cuatro son negocios; nada
es inmune, y si no los entiendes, hoy (cada vez mas) te quedas sin negocio.

A pesar de la version embellecida de mi persona que aparece en Wikipedia
y en mi biografia de la escuela Stern de la NYU, no soy un aficionado natural
a la tecnologia. Sin embargo, soy un apasionado de mantener la relevancia y
de darnos seguridad econémica a mi y a mi familia. Asi que estoy en
Facebook y, mas o menos, lo entiendo. Lo que yo preferiria es poder publicar
un banner en mi pagina de inicio de Facebook (¢se llama asi?) que diga «Si
no hemos estado en contacto, sera por alguna razén». Sin embargo, trato de
entender lo que es un Dark Post y luego hacer ping en Instagram, hacer clic
en los anuncios e intentar entender por qué las marcas estan invirtiendo
menos en television (cosa que entiendo) y mas en la plataforma visual. Saber
usar y entender los Cuatro es la apuesta minima sobre la mesa. Entra-en-el-



juego.

Las participaciones y el plan

Intenta obtener acciones como parte de tu compensacion laboral (si no crees
que las acciones de tu empleador vayan a ser valiosas, buscate otro
empleador), y aumenta esa proporcion (idealmente) hasta el 10 y el 20 por
ciento o mas de tu compensacién para cuando tengas treinta y cuarenta afnos,
respectivamente. Si en tu empresa no hay oportunidades de tener acciones,
tienes que crear las tuyas aprendiendo a sacarle el maximo partido a todos los
fondos y planes con ventajas fiscales (por ejemplo, los planes de pensiones
401k, en Estados Unidos) y trazando un camino hacia el millén, los tres
millones y los cinco millones de délares en funcion de tus niveles de ingresos
y gastos. El tiempo transcurre extraflamente despacio y deprisa a la vez. La
parte en la que de pronto te despiertas a los cincuenta afios sin tener
seguridad econémica puede pasar muy deprisa. Da por hecho que no vas a
ganar una millonada ni a comprar unas acciones que se multipliquen por cien,
y empieza a incubar ese huevo tan pronto como sea posible.

Yo he tenido varias salidas multimillonarias y, aun asi, me las apafié para
despertarme una mafiana de septiembre de 2008 y verme casi sin un céntimo,
pues no habia trazado un camino. Esto fue mas o menos en la misma época
en la que empecé a tener hijos, y resultd profundamente aterrador. Evita las
situaciones profundamente aterradoras y empieza a trazar un camino (un plan
B)... pronto. Exceptuando la universidad, por norma gasta menos de lo que
ingreses. Las personas mas felices que conozco son las que viven por debajo
de sus posibilidades, ya que no tienen el timbre de la angustia econdmica
continuamente en sus oidos. Nota: reconozco que para muchas de las familias
de clase media (o para la mayoria) esto puede no ser factible.

Nadie se hace superrico por medio de su salario: para crear riqueza de
verdad es necesario invertir en activos crecientes. Simplemente, compara el
valor neto de los CEO con el de los fundadores de sus empresas. La
compensacion salarial puede mejorar tu estilo de vida, pero no tu fortuna, no
es suficiente, y ahorrar no solo va contra el sentido comun sino que es,
directamente, muy dificil. Los individuos que tienen rentas altas tienden a
agregarse, y aquello que vemos, lo codiciamos. Es sorprendentemente facil
acostumbrarse a la clase business. La definicion de rico es cuando tus



ingresos pasivos exceden tu bolsa (lo que necesitas para vivir). Mi padre, que
logra reunir cuarenta y cinco mil dolares entre la pension y el resultado de
algunas inversiones, es rico, pues gasta cuarenta mil doélares al afio. Tengo
varios amigos en el mundo de las finanzas con salarios de seis ceros que no
son ricos, pues en el momento en que dejan de trabajar, se acabo su suerte. El
camino a la riqueza supone vivir por debajo de tus posibilidades e invertir en
activos que generen ingresos. Ser rico es mas una cuestion de disciplina que
de la cantidad de dinero que ganas.

Los seres humanos, y los estadounidenses en especial, no son ahorradores
por naturaleza. Somos optimistas, y lo que es peor, tendemos a considerar
que los afios en los que nuestros ingresos son mayores constituyen la
normalidad, y suponemos que cualquier buena racha sera duradera. Hay un
inquietante ndmero de profesionales de la industria de los servicios, atletas y
artistas que ganaron millones en solo unos pocos afios, y terminaron en la
ruina porque carecian de ahorro forzoso. Sports Illustrated estim6 que el 78
por ciento de los jugadores de la NFL o bien soportan un fuerte estrés
econdmico o estan en bancarrota en un lapso de dos afios al terminar su
carrera.

Monogamia en serie

La familiaridad genera desprecio. A los trabajadores que se contratan como
externos se les paga casi un 20 por ciento mas que a los veteranos de la
empresa del mismo nivel, a pesar de que reciben evaluaciones menos
favorables y de que tienen mas probabilidades de dejar el trabajo. Existe, por
supuesto, un equilibrio. Si te pasas todo el dia abrillantando tu perfil de
LinkedIn y citdndote a la hora de la comida con headhunters, se te
considerara promiscuo y no le resultaras atractivo a ningun empleador.

La estrategia buena es la monogamia en serie. Busca un buen empleador
donde puedas aprender nuevas competencias, granjearte algun sponsor de
alto nivel (alguien que vaya a librar la batalla por ti), consigue acciones o
ahorro forzoso y dedicate por completo a esa empresa durante tres o cinco
afos. No dediques energia mental a tus opciones externas a no ser que tu
situacion actual sea terrible. Por cierto, asegurate de que tus mentores de
confianza compartan tu definicion de «terrible» antes de describir las
«injusticias» que estas sufriendo. Debes evitar dar la imagen de que estas



buscando algo activamente, pero siempre tienes que estar abierto a una
conversacion.

En un punto que sea sensato (por ejemplo, no empieces a buscar justo
cuando acabas de empezar en un nuevo puesto exigente en tu actual empresa)
devuelve las llamadas del headhunter, ve a algunas entrevistas, pide a otras
personas que te ayuden o te presenten a otra gente. Y piensa si podrias
beneficiarte de ampliar tu formacién.

Si una conversacion se convierte en una oferta atractiva, sé transparente
con tu jefe actual: has sido un empleado leal, te gusta dénde estas, pero te han
hecho una oferta que es mejor en dimensiones xyz. Les resultas atractivo a
los demas, tal como ha demostrado el comportamiento del mercado. No te
eches faroles. La verdad siempre suena bien. A menudo, la oferta externa te
hara también mucho mas atractivo para tu empresa actual sin que tengas que
irte. Si tu empresa no hace una contraoferta, significa que las ventajas eran
limitadas, y es hora de irse. Si, por el otro lado, este paseo por el lado salvaje
sale bien, céntrate en hacerlo lo mejor posible los proximos tres a cinco afios,
luego repite el proceso.

Sé leal a las personas, no a las organizaciones

Mitt Romney estaba equivocado: las empresas no son personas. Tal como
Edward Thurow, lord canciller britanico, observé hace mas de dos siglos, las
empresas «no tienen cuerpo para ser castigadas ni alma para ser condenadas».
Como tales, no merecen ni tu afecto ni tu lealtad, ni te pueden gratificar con
amabilidad. Las iglesias, los paises y hasta la ocasional empresa privada han
estado defendiendo nuestro deber de lealtad a las entidades abstractas durante
siglos, generalmente como estratagema para convencer a los jovenes de que
hicieran cosas valientes y estupidas como ir a la guerra para que los viejos
pudieran conservar sus tierras y su riqueza. Todo-eso-es-una-patrafia. Los
alumnos mas impresionantes que he tenido en mis clases son los chicos y
chicas jovenes que han servido a su pais. Su lealtad a nuestro pais nos
beneficia (enormemente), pero no creo que nosotros (Estados Unidos) les
estemos pagando como les corresponde. Creo que para ellos es un mal
negocio.

Sé leal a las personas. Las personas trascienden a las corporaciones, y las
personas, a diferencia de las corporaciones, valoran la lealtad. Los buenos



lideres saben que solo son tan buenos como el equipo que los respalda, y una
vez que han forjado un vinculo de confianza con alguien, haran lo que sea
necesario para hacer que esa persona esté contenta y se quede en su equipo.
Si tu jefe no lucha por ti, una de dos, o tienes un mal jefe o eres un mal
empleado.

Dirige tu carrera

Asume que la responsabilidad de tu carrera es tuya y dirigela bien. La gente
te dira que «sigas tu pasion». Y, eso es, de nuevo, una patrafia. A mi me
gustaria ser quarterback de los New York Jets. Soy alto, tengo buenos
brazos, una capacidad de liderazgo mas o menos buena, y me gustaria tener
un concesionario de automoviles cuando ya no me funcionen las rodillas. Sin
embargo, tengo una habilidad atlética muy deficiente: esto lo aprendi muy
pronto en UCLA. Las personas que te dicen que sigas tu pasion ya son ricas.

No sigas tu pasion, sigue tu talento. Averigua (pronto) qué se te da bien y
empénate en hacerlo genial. No tiene que encantarte, simplemente no tienes
que aborrecerlo. Si la practica te lleva de bueno a genial, el reconocimiento y
la compensacion que recibiras por ello haran que empiece a encantarte. Y, en
ultima instancia, podras adaptar tu carrera y tu especialidad de modo que
puedas centrarte en los aspectos que mas te gustan. Y si no, gana mucho
dinero y sigue tu pasion después. Ningun nifio suefla con ser asesor fiscal. Sin
embargo, los mejores asesores fiscales del planeta vuelan en primera clase y
se casan con personas que son mas guapas que ellos, y seguro que esas cosas
si les apasionan.

Buscar justicia

Si lo que buscas es justicia, no la encontraras en el mundo corporativo. Te
trataran injustamente y te veras en situaciones que, aunque no son culpa tuya,
te sera imposible manejar. Hazte a la idea de que habra un cierto margen de
fracaso que esta fuera de tu control, y admite que te va a tocar soportarlo o
largarte. Si te vas, recuerda siempre que las personas tendemos a acordarnos
mas de cémo te fuiste de un sitio que de todo lo que hiciste antes alli. No
importa como acaben las cosas, sé amable.



La mejor venganza es vivir mejor que la persona que hizo de tu vida un
infierno, o al menos no volver a pensar nunca mas en ella. Y puede que diez
afios después, esa persona esté en condiciones de ayudarte o simplemente de
no interferir en tu camino. Las personas que van por ahi quejandose de los
demas y de como les jodieron son, bueno, unos losers. Nota: si crees que
alguien te ha tratado de forma poco ética (si por ejemplo te ha acosado), no
dudes en hablar con un abogado y con tus mentores sobre lo que debes hacer
(en estos casos no hay una tnica solucion para todo el mundo).

Regresion a la mediania

Nada es nunca tan bueno ni tan malo como parece y todas las situaciones, y
los sentimientos, terminan pasando. Cuando obtengas una gran victoria,
refrénate y evita los riesgos durante un tiempo. La regresion a la mediania es
una fuerza poderosa, y la suerte (y gran parte de todo esto es suerte) se va a
dar la vuelta en algin momento. Por ejemplo, muchos emprendedores que
ganan mucho dinero con un proyecto pierden gran parte de €l en cuanto se
dan la vuelta, porque creen que aquella victoria fue debida a su ingenio y que
solo podian seguir creciendo. Al mismo tiempo, cuando sufras una derrota, sé
consciente de que no eres tan idiota como te parece que piensa todo el mundo
en ese momento. Cuando te llevas un bolazo en la cara, la clave es volver a
levantarse, sacudirse el polvo y batear mas fuerte. Yo me he llevado un
monton de bolazos en la cara y no he dejado de levantarme. Ademas, ha
habido un par de veces en las que justo estaba mirando jets privados (durante
los boom/burbujas econémicos) cuando el universo ha venido a recordarme
que no soy tan listo. En cambio, he llegado a la categoria de Mosaic en
JetBlue.

Ve alli donde se valoren tus competencias

Dentro de tu organizacion, descubre qué es lo que la empresa hace bien (sus
funciones centrales), y si deseas destacar alli, inclinate hacia una de esas
categorias. En Google todo tiene que ver con los ingenieros, a la gente de
ventas no le va tan bien (aunque sigue siendo un lugar excelente para
trabajar). En las empresas de bienes de consumo envasados son los directores



de marca: los ingenieros raramente llegan a puestos de nivel C. Si trabajas en
la disciplina que hace funcionar tu empresa, en aquello que destaca, vas a
trabajar con los mejores en los proyectos mas exigentes, y es mas probable
que los directivos superiores sepan quién eres. Esto no significa que no
puedas tener éxito en un centro de costes, o que tengas que hacer el producto
que vende la empresa. Mira los curriculums de los altos ejecutivos: si en su
mayoria provienen del sector de ventas, entonces lo que la compafiia valora
son las ventas. Si son gente de operaciones, ese es el corazon de la empresa,
diga lo que diga en los anuncios.

Trabajo atractivo o retorno de inversion

Los sectores funcionan como una especie de activos: en los mas cool hay un
exceso de inversion, y esto reduce el retorno para el capital humano (el
salario por trabajar alli). Si quieres trabajar para Vogue, producir peliculas o
abrir un restaurante, es mejor que obtengas de ello una inmensa recompensa
psicologica, pues tu compensacién econémica, y el retorno por tus esfuerzos,
probablemente vaya a dar bastante pena. La competencia sera feroz, e incluso
si logras entrar, seras facilmente reemplazable, pues siempre habra
candidatos mas jovenes y mas modernos pisandote los talones. Hay muy
pocos graduados del instituto que suefien con trabajar para Exxon, pero una
empresa grande que trabaja en un sector grande te ofrecera una trayectoria
profesional con promociones regulares y una industria atractiva, no. Y, si
quieres tener hijos, la estabilidad laboral es importante. No quieres llegar a
los cuarenta y cinco afios y preocupado por tus perspectivas. Toca con un
grupo los fines de semana. Aprende fotografia por las noches. Trabaja en ello
poquito a poco, hasta que hayas puesto un huevo y puedas darle rienda suelta.
Cuanto antes empieces a ganar bastante dinero, menos dinero tendras que
ganar, gracias al interés compuesto. Cuando trabajas en una de esas industrias
atractivas, pagar el alquiler puede llevarte a la desesperacion, y no tendras ni
una carrera, ni un futuro estable, ni reconocimiento por tu genio.

Yo no hago inversiones en establecimientos de smoothies, en nuevas
firmas de moda ni en sellos musicales. Mi mayor éxito ha sido una empresa
de investigacion. Cuando tengo delante a una persona inteligente que esta
entusiasmada con una plataforma de software que ofrece a los hospitales una
solucion para mejorar su sistema de gestion de las citas (un tema tan aburrido



que me dan ganas de meterme una pistola en la boca), huelo dinero.

CONSEJO DEL PROFESOR GALLOWAY
PARA TU CARRERA PROFESIONAL

P

REALIZACION PROFESIONAL

TRABAJO ATRACTIVO

Fuerza

Otra representacion mas o menos buena de tu éxito sera la medida de
proporcion entre el tiempo que te pasas sudando y el tiempo que te pasas
viendo sudar a los demas (viendo los deportes por television). No se trata de
estar superflaco o supercachas, sino de mantenerse fuerte fisica y
mentalmente. La caracteristica mas comun de los CEO es que tienen un
régimen de ejercicio regular. Entrar en una sala de reuniones y tener la
sensacion de que, si las cosas se ponen serias, podrias matar y comerte a
todos los demas, te da cierta ventaja y cierta confianza (nota: no lo hagas).

Si te mantienes en forma, seras menos propenso a la depresion, pensaras
con mas claridad, dormiras mejor y ampliaras tu grupo de posibles parejas.
De manera regular, en el trabajo, demuestra tu fuerza fisica y mental, tus



agallas. Trabaja ochenta horas una semana, sé el tipo que se mantiene
tranquilo ante el estrés, aborda un problema grande a base de pura fuerza
bruta y energia. La gente se dara cuenta. En Morgan Stanley, cada semana los
analistas nos tenian trabajando una noche entera, y aquello no nos matd, sino
que nos hizo mas fuertes. Esta forma de trabajar, sin embargo, a medida que
te haces mayor puede matarte de verdad. Asi que hazlo pronto, mientras eres
joven.

Pide y ofrece ayuda

Cuando yo empecé a adentrarme en el mundo profesional, en el San
Francisco de los afios noventa, conté con la ayuda de varios hombres de
cincuenta y sesenta afios que habian tenido muchisimo éxito (Tully Friedman,
Warren Hellman, Hamid Moghadan, Paul Stephens, Bob Swanson). No lo
hacian porque conocieran a mis padres ni porque pensaran que yo era
maravilloso, sino porque se lo pedi. La mayor parte de la gente que ha tenido
éxito tiene tiempo para reflexionar sobre cuestiones importantes, como «¢Por
qué estoy aqui y qué huella quiero dejar?». La respuesta, generalmente, tiene
que ver con ayudar a los demas. Si piensas tener éxito tienes que saber pedir
ayuda. También deberias acostumbrarte a ayudar a gente con menos
experiencia que td. Ayudar a quienes estan por encima de ti no es ayudar,
sino ser un pelota. Da por hecho que gran parte de la gente a la que ayudes no
te va a corresponder, y no te sentiras decepcionado. Sin embargo, si plantas
las semillas suficientes ayudando a los demas, algunas pocas daran un fruto
enorme cuando menos te lo esperes. Y ademas, simplemente, hara que te
sientas bien.

¢Qué parte del alfabeto eres?

En las diferentes fases de su ciclo de vida, una empresa necesita formas
distintas de liderazgo. Los inicios, el crecimiento, la madurez y el declive
requieren (por decirlo burdamente) de un emprendedor, un visionario, un
operador y un pragmatico, respectivamente. Sorprendentemente, los mas
dificiles de encontrar son los pragmaticos. El emprendedor es ese artista del
relato, o vendedor, que sabe convencer a la gente de que se una o invierta en



una empresa antes de que esta exista realmente. Al principio, ninguna
empresa tiene sentido, de otro modo ya existiria. El visionario hace lo mismo
con los primeros productos o servicios no testados de la empresa, cuando no
hay pruebas de que la empresa vaya a sobrevivir el tiempo suficiente como
para sostener a esos productos.

Yo he empezado varias empresas. Eso me convierte, en términos de
Silicon Valley, en un emprendedor en serie. Los emprendedores en serie
tienen tres cualidades en comun:

* mayor tolerancia al riesgo
* capacidad de vender
* demasiado tontos como para saber que van a fracasar

Enjuaga y repite, una y otra vez.

Por lo general, las personas que son muy racionales e inteligentes no son
buenos emprendedores, y especialmente no son buenos emprendedores en
serie, pues son capaces de ver los riesgos con mucha claridad.

Una vez que una empresa ha cogido impulso y tiene acceso a un capital, lo
que mejor le va es un visionario que sea capaz de transformar ese impulso en
un proceso mas simplificado, escalable y repetible y ganar asi acceso a un
capital cada vez mas barato. Los emprendedores habitualmente estan
enamorados de su precioso producto, no de algo que tenga la capacidad de
escalar. También como el emprendedor, el visionario tiene que ser capaz de
vender su relato, pero con la historia ya avanzada algunos capitulos. Puede
que el visionario no tenga el ingenio loco del emprendedor, pero lo compensa
con un sentido de organizacién y, especificamente, del arduo trabajo que
supone construir una organizacion que pueda hacer escalar una idea. Una vez
que somos capaces de llegar a un centenar de personas, yo siempre he
incorporado a una persona «de organizacion», ya que carezco de esas
competencias.

El operador cuenta con una gran madurez empresarial y huele a integridad
por los cuatro costados. Debe ser enormemente competente para saber tratar
con unos empleados que, cada vez en mayor medida, eligen la seguridad
laboral por encima del riesgo, y que prefieren cobrar un salario en vez de
acciones. Este es el CEO que se pasa doscientos cincuenta dias al afio
viajando para visitar divisiones que estan en lugares remotos, que sabe
negociar con accionistas enfadados y que esta siempre a la caza de la
siguiente adquisicion corporativa. Quienes envidian a estos CEO corporativos



tan bien pagados no saben lo que dicen (aparte de ver esas compensaciones
de decenas de millones); este es uno de los trabajos mas ingratos de la vida
corporativa, razon por la que algunos de los que prosperan en €l son
sociopatas.

Si los empleados y los accionistas de una vieja empresa en decadencia
tienen suerte, veran a un pragmatico en la silla de director ejecutivo. E1 CEO
pragmatico no alberga ideas romanticas sobre los dias de gloria de la empresa
(sobre todo porque no estaba alli) y nunca se enamora de ella. Mas bien, el
CEO pragmatico reconoce que la empresa esta en declive y recoge el flujo
economico, reduce gastos mas rapido de lo que descienden los ingresos,
vende los activos que aun tienen valor a los CEO de otras empresas maduras
(nunca a los CEO visionarios, que no quieren sentir el hedor de la muerte
cerca de su empresa), y después, se deshace de todo lo demas.

Un ejercicio productivo para su propia carrera que uno puede hacer es
preguntarse: ;En qué parte del alfabeto me va mejor? Imagina que las
empresas y los productos tienen un ciclo de vida, de la A a la Z. ;Estas mas
contento en una empresa emergente, donde vas a tener que ponerte toda una
serie de gorras distintas (A-D)? ¢En la fase de inicio/visionario (E-H)? ;Se te
da bien administrar, escalar y reinventar (I-P)?... ;O eres capaz de gestionar
una empresa/producto en decadencia, y sacarle rentabilidad (Q-Z)? Hay
pocas personas que sean buenas en mas de varias letras. Este ejercicio deberia
ayudarte a orientarte sobre las empresas y los proyectos para los que trabajes
y persigas.

Pocos directores ejecutivos tienen competencias para mas de dos de estas
etapas. La mayoria de los CEO llegaron a su puesto siendo fundadores,
visionarios u operadores, no pragmaticos. Muy probablemente se pueden
contar con los dedos de una mano los CEOs de la historia empresarial de
Estados Unidos que han dirigido eficazmente sus empresas (o han deseado
hacerlo) a lo largo de todo el alfabeto. Después de todo, ¢quién quiere
acompanar hacia la muerte a la gran empresa que fundé décadas atras?

Los nifios que nacen hoy en los paises desarrollados tienen una esperanza
de vida de cien afios. De las empresas que aparecen en la lista del indice Dow
100, solo once tienen mas de cien afios. Tasa de mortalidad: 89 por ciento.
Eso significa que nuestros hijos sobreviviran a casi todas las empresas que
hoy conocemos. Fijate en la lista de las diez mayores empresas de Silicon
Valley en cada década de los ultimos sesenta afios. Rara es la empresa que
aparece dos veces en la lista.



Un destino mas probable es el de Yahoo, que fue una superestrella en su
tiempo y termind vendiéndose por una fraccion de su valor hace una década.
Yahoo! (el signo de exclamacion parece ahora mas ironico que descriptivo)
esta estancado en la era de la publicidad grafica y no ha demostrado ser capaz
de hacer otra cosa. Si hubiera tenido un pragmatico al frente de la empresa,
podria haber envejecido con elegancia, reduciendo el nimero de empleados y
retirando las inversiones de los activos no esenciales, produciendo montones
de dinero para los inversores leales. Cuando una empresa rentable comienza a
reducir gastos en vez de hacer reinversiones en crecimiento, puede
convertirse en una enorme maquina de dinero. Los juramentos son ahora
propiedad de las empresas de la vieja economia, una bandera gris si no
blanca.

Botox

Las personas que de jovenes han recibido mucha atencion debido a su fisico
son mas propensas a hacerse intervenciones cosméticas cuando se hacen
mayores. Con las empresas pasa lo mismo. Las firmas que se granjearon la
mayor parte de su confianza (valoracion) por haber estado de moda en algun
momento terminan optando por el equivalente a costosas intervenciones con
Botox y lifting de cejas con la esperanza de recuperar su juventud perdida: la
adquisicién de dudosas empresas emergentes (como la apuesta de miles de
millones que hizo Yahoo en Tumblr), estrategias ilusorias de tecnologia
movil, contratar carisimos fichajes de empresas mas jovenes que, como
gigolds, cogen su dinero y siguen moviéndose rapidamente. El resultado es
una empresa de internet con un aspecto inquietante cargada de Botox y
rellenos. Las empresas de la vieja economia o de sectores especializados
parecen llevar mejor su envejecimiento y no son tan susceptibles de sufrir
este tipo de crisis de la mediana edad que resultan tan caras y dejan grandes
miserias para los accionistas.

Es dificil encontrar pragmaticos que dirijan estas empresas al final del
alfabeto, pero existen. Pueden ser accionistas activos o socios en firmas de
capital privado que ya han visto morir a otras empresas y saben que hay cosas
peores que la muerte (en concreto una muerte lenta que termina arruinando a
los accionistas por intentar alargar la vida del abuelito un dia mas). Los
pragmaticos son capaces de tomar decisiones impasibles, e incluso frias,



como trasladar a la yaya a casa para disfrutar de sus ultimos dias (es decir,
devolver una buena cantidad de dinero a los inversores).

David Carey, CEO de Hearst Magazines, es uno de los pocos a los que he
visto hacer la transicion de visionario a pragmatico pasando por operador. No
es sorprendente que las revistas estén en declive estructural. David no ha
perdido la esperanza y lanza regularmente nuevos titulos (con sorprendente
éxito) y ha desarrollado varios canales digitales rentables. Sin embargo, esto
es como empujar una piedra colina arriba, y €l lo sabe. Gran parte de la
innovacion que David aporta a Hearst tiene que ver con la reduccion de
costes para devolver el dinero al buque nodriza: por ejemplo, poner un editor
a cargo de multiples titulos, aprovechar la escala de la organizacion, reciclar
contenido en multiples canales y titulos, y demostrar disciplina en lo relativo
a la plantilla.

¢El resultado? Las cabeceras de Hearst siguen quedandose con una cuota
de los merodeadores digitales, y David esta cabalgando Cosmopolitan (una
gran cabecera de Hearst) hacia la puesta de sol. ;Todo bien? Bueno, no. En
diez afios Hearst Magazines sera probablemente una sombra de la sombra que
es ahora. Sin embargo, Hearst estara en buena forma, pues es capaz de buscar
y retener a directivos que entienden el ciclo de vida del negocio. Saben como
hacer la cosecha para poder plantar nuevos arboles..., que cosecharan mucho
antes de que maduren.

Sobre una base ajustada al riesgo, es mejor que lleves una mentalidad
emprendedora a una empresa que ya ha sobrevivido a los dolores de parto (no
pienses en A-C, sino en D-F). Esto se debe a que la mortalidad infantil de las
empresas emergentes del sector de la tecnologia (basicamente, antes de que
lleguen a la ronda de financiacién de Serie A) esta por encima del 75 por
ciento. Sin duda, es posible que tu intrépida empresa emergente encuentre su
camino y te haga rico, pero es mas probable que no sea asi. Este vivir en el
engafio es clave para nuestra economia, ya que algunos de estos locos
terminan siendo locos con éxito y alimentan partes clave de nuestra
economia.

Long tail y short tail: colas largas y colas cortas

En tecnologia, muchas long tail (colas largas) se estan atrofiando. Pongamos,
por ejemplo, la publicidad digital. En 2016, Facebook y Google representaron



el 90 por ciento del crecimiento de los ingresos por publicidad digital en
Estados Unidos. Te ira mejor eligiendo (si es posible) a uno de los pocos
ganadores (Google/FB/MSFT) o alguna empresa de su mismo ecosistema.
Los disruptores que consiguen abrir nuevos mercados son raros: les toca la
loteria.

Sin embargo, en algunas industrias tradicionales de bienes de consumo, la
cola larga esta creciendo. Por lo tanto, en el sector de las buisquedas si que es
mejor trabajar para Google que para un competidor de nicho; pero en estos
otros sectores, a la inversa, es mejor trabajar para una cerveceria artesanal
que para Miller. La propia concentracion del espacio tecnolégico en las
plataformas de informacion dominantes (los comentarios de Amazon,
Google, Trip Advisor) ha facilitado la identificacion de nuevos productos no
tecnologicos de fabricantes desconocidos y ha producido la nichificacion de
algunas categorias tradicionales. Los competidores pequefios pueden tener un
alcance global y disfrutar de credibilidad instantdneamente, sin necesidad de
contar con el enorme presupuesto en publicidad y las redes de distribucion
gigantes que sus competidores mas grandes han empleado para acotar el
mercado. La cola larga tiene una nueva vida en la economia de consumo,
pues lo que desea la gente con excedente de renta disponible es disfrutar de
cosas especiales, no grandes.
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Y esto lo vemos en diferentes categorias. En el sector de la cosmética, por
ejemplo, marcas como NYX y Anastasia Beverly Hills estan desafiando a los
gigantes tradicionales buscando directamente influencers en Instagram y en
otras plataformas sociales, y respondiendo a las tendencias, registradas en
Google, con una cadena de suministro capaz de sacar productos al mercado
en una fraccion del tiempo que les cuesta a sus competidores tradicionales. El
resultado es que tienen una exposicién de marca muchas veces mayor que la
de sus competidores tradicionales, con una fraccion de su gasto publicitario.
Por ejemplo, con menos del 1 por ciento de la compra de palabras clave de
L’Oréal en Google, NYX tiene cinco veces mas visibilidad organica que
L’Oréal. En articulos deportivos, empresas de nicho en categorias como
esquis, bicicletas de montafia y zapatillas de running estan comiéndose
segmentos del mercado de fans, que proporciona margenes altos, reclutando a
jovenes influencers, haciendo una habil promocion online y lanzamientos
superrapidos de productos.



El mito del equilibrio

Hay gente que es capaz de tener éxito profesional y, a la vez, llevar un blog
de comida, trabajar como voluntario en un refugio de animales y dominar el
baile de salon. Tt mejor que partas de que no eres una de esas personas. Al
establecer tu carrera, el equilibrio es en gran medida un mito. Lo empinado
de la pendiente que vaya a marcar tu carrera profesional se decide
(injustamente) durante los primeros cinco afios después de tu graduacion. Si
quieres que esa trayectoria sea empinada, tendras que quemar mucho
combustible. El mundo no estd ahi a tu disposicién para que cojas lo que
quieras, sino para que lo intentes. Inténtalo con fuerza, dale duro de verdad.

Yo ahora disfruto de mucho equilibrio. Y es, precisamente, una funcién de
la falta de equilibrio que tuve durante los veinte y los treinta afios. Aparte de
los estudios de empresariales, desde los veintidds hasta los treinta y cuatro, lo
que recuerdo es mucho trabajo y poco mas. El mundo no pertenece a los
grandes, sino a los rapidos. Tienes que cubrir mas terreno que tus
compafieros en menos tiempo que ellos. Esto en parte tiene que ver con el
talento, pero principalmente es cuestion de resistencia. Mi falta de equilibrio
cuando era un joven profesional me costé el pelo, mi primer matrimonio y
puede decirse que mis veinte afios. Y merecio la pena.

¢Eres un emprendedor?

Empecé este capitulo describiendo algunas de las caracteristicas que veo
entre las personas que llegan al éxito en la era digital. Pero a lo largo de
nuestra variada carrera profesional en la era digital, muchas personas
consideraran en algun momento una oportunidad de emprender, ya sea
iniciando su propia empresa, uniéndose a una nueva o lanzando una nueva
linea negocio con una organizacion mas grande.

Esto es bueno: las nuevas empresas son fundamentales para inyectar nueva
energia y nuevas ideas en la economia, y son una importante fuente de
creacion de riqueza para quienes son lo bastante afortunados e inteligentes
como para involucrarse en una empresa que desafia las probabilidades y
consigue prosperar. Los fundadores multimillonarios, desde Sam Walton
hasta Mark Zuckerberg son personajes familiares en la tradiciéon empresarial,
y los éxitos pueden crear tribus enteras de personas ricas de un dia para otro.



El «millonario de Microsoft» es una piedra de toque cultural en la zona de
Seattle, donde hay un economista que estima que la empresa cred diez mil
millonarios para el afio 2000.

Culturalmente, hemos elevado al emprendedor al estatus de icono, junto
con los héroes deportivos y las estrellas del entretenimiento. Es un mito de
fundacién estadounidense, desde la aun influyente personificacion de la
independencia empresarial que hizo Ayn Rand en la persona de Hank
Rearden hasta la mitificacion que se desencadend a la muerte de Steve Jobs.
Los emprendedores son vistos como individuos visionarios, hechos a si
mismos y enormemente ricos. Son, quiza, la expresion mas pura del héroe
americano. E incluso del superhéroe. Superman puede invertir la rotacion de
la Tierra, pero el Iron Man Tony Stark se desenvolveria mejor en una
presentacion de la cuenta de resultados y es un superhéroe muy humano...
Elon Musk.

Como ya hemos comentado, la mayor parte de la gente no esta hecha para
esto y, cada afio, los factores en tu contra parecen mayores. De hecho, muy
poca gente tiene las cualidades personales y las competencias que conforman
a un emprendedor de éxito. Y no se trata de ser «lo bastante bueno» o «lo
suficientemente inteligente»: y, de hecho, algunas de las caracteristicas de los
buenos emprendedores son realmente perjudiciales en otros aspectos de la
vida.

Entonces ;cémo sabes si eres un emprendedor?

Las caracteristicas de los buenos emprendedores no han cambiado mucho
en la era digital: necesitas mas constructores que gestores de marca, y es
clave tener un experto en tecnologia como parte del equipo fundador o cerca
de él. Hay tres comprobaciones, o preguntas que hacerse:

1. ¢ Te sientes comodo con el fracaso publico?

2. ¢ Te gusta vender?

3. ¢Te faltan las competencias necesarias para trabajar en una gran
empresa?

Conozco personas que tienen todas las competencias para construir un gran
negocio. Pero nunca lo haran, porque nunca serian capaces de ir a trabajar
todos los dias y a fin de mes encontrase que, después de haber trabajado
ochenta horas a la semana, tienen que firmarle un cheque a la empresa.

A menos que hayas creado empresas y las hayas guiado hasta salidas
exitosas, o tengas acceso al capital inicial (en la mayoria de los casos no es



asi, y siempre es caro), tendras que pagarle a la empresa por el derecho de
trabajar como una mula hasta que puedas reunir el dinero suficiente. Y la
mayoria de las empresas emergentes nunca recaudan el dinero suficiente. La
mayoria de la gente no puede entender la idea de trabajar sin cobrar ni un
céntimo, y mas del 99 por ciento no arriesgaria nunca su capital por el mero
placer de... trabajar.

¢ TE SIENTES COMODO CON EL FRACASO PUBLICO?

La mayoria de los fracasos se quedan en la intimidad: has decidido que la
facultad de Derecho no es para ti (suspendiste el examen del LSAT); has
decidido que quieres pasar mas tiempo con tus hijos (te han despedido), o
estas trabajando en un monton de «proyectos» (no encuentras trabajo). Sin
embargo, si tienes una empresa propia y fracasa, no puedes esconderlo. Eres
ty, y si eres tan genial, deberia haber funcionado... ¢no es asi? No, no es asi, y
cuando no sale bien, tienes la sensacion de estar en el colegio, el mercado es
el alumno de sexto que se rie de ti porque te has mojado los pantalones...
multiplicado por cien.

¢ TE GUSTA VENDER?

«Emprendedor» es sinénimo de «vendedor». Vender a la gente las ganas de
unirse a tu empresa, venderles el deseo de quedarse en tu empresa, vendérsela
a los inversores y (joh, si!) venderles a los clientes. No importa si tienes una
tienda de barrio o diriges Pinterest, si quieres montar una empresa mas vale
que seas un gran vendedor. Vender significa llamar a gente que no quieren
saber nada de ti, fingir que te caen bien, aguantar que sean desagradables vy,
después, volver a llamarles. Es probable que yo no empiece ninguna otra
empresa mas porque mi ego se esta haciendo demasiado grande (y mi
fortaleza intestinal demasiado débil) como para dedicarme a vender.

Creo, y me equivoco, que nuestro genio colectivo de 1.2 deberia significar
que el producto se vende solo..., y a veces lo hace. Tiene que existir un
producto que no te exija que te pases el rato sacando la cuchara para comer
basura... una y otra vez. Pues, en serio, no, no lo hay.

Google tiene un algoritmo que puede dar la respuesta a cualquier cosa,
identificar a las personas que han declarado explicitamente su interés en
comprar tu producto, y luego mostrar publicidad a esas personas en el



momento exacto. Pero Google sigue teniendo la necesidad de contratar a
miles de personas atractivas con un coeficiente intelectual medio y un
coeficiente emocional excepcional que sepan vender al maximo... Google. La
emprendeduria es un trabajo de vendedor en el que te llevas comisiones
negativas durante los primeros tres a cinco afios, o hasta que cierras el
negocio, lo que ocurra primero.

Una buena noticia: si te gusta vender y se te da bien, siempre ganaras mas
dinero, en relacién a tu esfuerzo de trabajo, que cualquiera de sus colegas, y...
te odiaran por ello.

¢ TE FALTAN LAS COMPETENCIAS NECESARIAS PARA TRABAJAR EN UNA GRAN
EMPRESA?

Tener éxito en una gran empresa tampoco es facil y requiere un conjunto
especifico de competencias. Tienes que ser agradable con los demas, aguantar
injusticias y tonterias en todo momento y tener inteligencia politica: entrar en
el radar de las partes interesadas clave que hacen un buen trabajo y granjearte
un sponsor de nivel ejecutivo. Sin embargo, si funcionas bien en una gran
empresa, entonces, en términos de riesgo, te ira mejor haciendo eso, y no
emprendiendo la lucha contra los elementos que supone trabajar en una
pequefia empresa. Las grandes empresas son excelentes plataformas para
escalar tus habilidades.

Si, por otro lado, no se te da bien trabajar con otras personas, te cuesta
confiar tu destino en manos de los demas, y estas clinicamente obsesionado
con tu propia vision sobre un nuevo producto o servicio, quiza seas un
emprendedor. Yo sé que lo soy: antiguamente todos mis potenciales
empleadores me veian como un imbécil, asi que tuve que empezar mi propio
negocio. Para mi, la emprendeduria fue un mecanismo de supervivencia, pues
carecia de las competencias para tener éxito en las mayores plataformas de la
historia, las grandes empresas de Estados Unidos.

En las pequefias empresas, los puntos altos son muy altos y los puntos
bajos son incluso mas bajos. La alegria de mi vida son mis hijos. Y después
estan las empresas que hemos puesto en marcha, incluso las que han
fracasado. Igual que ocurre con los nifios, estableces una conexion instintiva,
genética, con las empresas que has fundado. Tiene el mismo aspecto y olor
que tu, se parece a ti, y no puedes dejar de sentir alegria y orgullo cuando da
sus primeros pasos. Y cuando aparece considerada como una de las empresas



de mas rapido crecimiento de Ronkonkoma, Nueva York, es como si tu hijo
volviera a casa con buenas notas.

Algo que es igual de importante, y diferente de la paternidad: la mayoria de
las personas sabe, en el fondo, que nunca podrian hacer lo que estas haciendo
tu. Existe una admiracion hacia los emprendedores, pues son el motor del
crecimiento del empleo y su optimismo y disposicion a asumir riesgos son
genuinamente americanos.

Dicho esto, en nuestra era digital, con las inacabables y tan cacareadas
historias de los multimillonarios que abandonaron la universidad, idealizamos
el espiritu emprendedor. Hazte las preguntas anteriores sobre tu personalidad
y tus competencias, y hazselas también a algunas personas de tu confianza. Si
respondes afirmativamente a las dos primeras y no se te da bien trabajar en
una gran empresa, entra en la jaula de los monos del caos.
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Después de los Jinetes

En una sociedad democratica, la existencia de grandes centros de
poder privado es un peligro para la continuidad vital del pueblo libre.

Louis BRANDEIS

Los Cuatro Jinetes simbolizan a Dios, el amor, el sexo y el consumo y

afladen valor a la vida de miles de millones de personas cada dia. Sin
embargo, a estas empresas no les preocupa la condicion de nuestra alma, no
nos cuidaran en nuestra vejez, ni nos tomaran de la mano. Son organizaciones
que han reunido un poder enorme. El poder corrompe, especialmente en una
sociedad que esta infectada con lo que el Papa llama la «idolatria del dinero».
Estas empresas evaden impuestos, invaden nuestra privacidad y destruyen
empleo para aumentar sus ganancias porque... pueden hacerlo. El problema
no es solo que haya empresas que hagan todo esto, sino que los Cuatro hayan
llegado a hacerlo tan bien.

Facebook tardé menos de una década en llegar a mil millones de clientes.
Ahora es una herramienta de comunicacion global, y esta a un pelo de
convertirse en la agencia de publicidad mas grande del mundo. Es una
empresa con 17.000 empleados valorada en 448 mil millones de dolares.[1],
La riqueza fluye hacia las manos de unos pocos afortunados. Disney, una
compafiia mediatica cuyo éxito, medido segun los estandares tradicionales, es
enorme, domina menos de la mitad de esa capitalizacion de mercado (181 mil
millones de dolares), pero tiene 185.000 empleados. 3],

Esta hiperproductividad produce crecimiento, pero no necesariamente
prosperidad. Los gigantes de la era industrial, como General Motors e IBM,
emplearon a cientos de miles de trabajadores. El reparto del botin era mas
justo que hoy. Los inversores y los ejecutivos se hacian ricos, pero no
multimillonarios, y los obreros, muchos de ellos afiliados a sindicatos, podian
comprarse casas y lanchas a motor y mandar a sus hijos a la universidad.



Esos son los Estados Unidos que millones de votantes enfadados quieren
ver de vuelta. Suelen culpar a la globalizacion comercial y a los inmigrantes,
pero tanto la economia de la tecnologia como su fetichizacion son igual de
culpables. Ha arrojado una cantidad enorme de riqueza en el regazo de un
pequefio grupo de inversores y trabajadores con un talento increible y ha
dejado atras a gran parte de la fuerza de trabajo (creyendo, tal vez, que el
opio del pueblo sera poder ver video en streaming y tener un teléfono
disparatadamente potente).

Entre los Cuatro, los jinetes suman unos 418.000 empleados, la poblacion
de Minneapolis.|5] Si combinas el valor de las acciones publicas de los Cuatro
Jinetes suman 2,3 billones de ddlares.[s] Eso significa que nuestra version 2.0
de Minneapolis contiene casi tanta riqueza como el producto interior bruto de
Francia, una nacion desarrollada de 67 millones de ciudadanos.[7] Esta ciudad
acomodada seguira prosperando, mientras el resto de Minnesota mendiga
inversiones, oportunidades y empleos.

Y este ajuste de cuentas esta ocurriendo. Es la distorsion creada por la
marcha ininterrumpida de la tecnologia digital, el dominio de los Cuatro y la
creencia de que la clase «innovadora» merece tener una vida
exponencialmente mejor.

Es peligroso para la sociedad, y no muestra signos de desaceleracion.
Vacia la clase media, lo que da como resultado ciudades en bancarrota, el
auge de una politica rabiosa por parte de quienes se sienten estafados, y la
consolidacion del auge de los demagogos. No soy un experto en politicas
publicas, y no sobrecargaré este libro con recetas que no estoy cualificado
para extender. Sin embargo, las distorsiones son visibles y preocupantes.

Proposito

¢Como estamos usando el poder de nuestro cerebro y con qué proposito?
Piensa en los afios de mediados del siglo xX. En lo referente a potencia de
computacion, éramos bastante pobres. Los ordenadores eran grandes
tabuladores primitivos, en los que los transistores iban reemplazando
gradualmente los tubos de vacio. La inteligencia artificial no existia, y las
busquedas se desarrollaban a paso de tortuga, en las bibliotecas, empleando
una cosa llamada catalogo de fichas.

A pesar de todas esas dificultades, conseguimos abordar grandes proyectos



para la humanidad. En primer lugar, la carrera por salvar el mundo y dividir
el atomo. Hitler empez6 con ventaja, y si los nazis llegaban primero..., game
over. En 1939, el gobierno de Estados Unidos lanz6 el Proyecto Manhattan.
En seis afios, fueron movilizadas unas 130.000 personas. Eso constituye
aproximadamente un tercio de los trabajadores de Amazon.

En seis afios, habiamos ganado la carrera por la bomba. Es posible que eso
no te parezca un objetivo muy digno. Pero ganar esa carrera tecnologica era
una prioridad estratégica, y nos movilizamos para hacerlo. Hicimos lo mismo
para llegar a la Luna, un esfuerzo que, en su momento de apogeo,
involucraba a 400.000 trabajadores de Estados Unidos, Canada y Gran
Bretaiia.

Cualquiera de los jinetes deja pequefio al proyecto Manhattan, y también al
Apolo, en inteligencia y capacidad tecnologica. Su poder de computacion es
casi ilimitado, y ridiculamente barato. Han heredado tres generaciones de
investigacion en analisis estadistico, optimizacion e inteligencia artificial.
Cada uno de los jinetes nada en datos que emitimos como en una hemorragia
las 24 horas, 7 dias a la semana, y que son analizados por algunas de las
personas mas inteligentes, creativas y concienzudas de la historia.

¢Cual es el desenlace de todo esto, la mayor concentracion de capital
humano y financiero jamas reunida? ;Cual es su mision? ;Curar el cancer?
¢Acabar con la pobreza? ;Explorar el universo? No, su objetivo es vender
otro maldito Nissan.

Los héroes e innovadores de antafio crearon, y crean aun, empleos para
cientos de miles de personas. Unilever tiene una capitalizacion de mercado de
156 mil millones repartida entre 171.000 hogares de clase media.[s],[9] Intel
tiene una capitalizacion de 165 mil millones de ddlares y emplea a 107.000
personas.[10],[11] Compdaralo con Facebook, que tiene una capitalizacién de
mercado de 448 mil millones de dolares y 17.000 empleados.|12],

Tenemos la percepcion de que estas grandes empresas deben de estar
creando muchos puestos de trabajo, pero en realidad tienen un pequefio
numero de empleados bien remunerados, y todos los demas se pelean por los
desperdicios. Estados Unidos esta en camino de ser el hogar de 3 millones de
sefiores y 350 millones de siervos. Insisto, nunca ha sido mas facil ser
multimillonario y tan dificil ser millonario. Puede resultar vano, o
simplemente incorrecto, combatirlas o etiquetar a estas increibles empresas
como «malas». No lo sé. Sin embargo, estoy seguro de que entender como
funcionan los Cuatro nos da un buen conocimiento de nuestra era digital y



una mayor capacidad para crear seguridad econdmica para ti y para tu
familia. Espero que este libro te ayude a hacer ambas cosas.
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Amazon, Apple, Facebook y Google son las cuatro
empresas mas influyentes del mundo.

Casi todo el mundo cree saber como lo han logrado.
Y casi todo el mundo se equivoca.
Conoce su ADN secreto

l D u |’
EL ADN SECRETO DE AMAZON,
APPLE, FACEBOOK Y GOOGLE

Las four (Amazon, Apple, Facebook y Google), cuyas valoraciones se
aproximan ya a la escalofriante cifra del billon de doélares, son los cuatro
gigantes de la economia mundial.

¢Como han logrado esas compaiiias infiltrarse tan profundamente en
nuestras vidas que ya es imposible evitarlas (o incluso boicotearlas)?
¢Por qué los mercados bursatiles les perdonan pecados que destruirian a
cualquier otra empresa? ;Puede alguien desafiarlas?

Con el estilo fresco y desenfadado que le ha convertido en uno de los mas
célebres profesores de negocios, Scott Galloway disecciona las estrategias
ocultas bajo la deslumbrante apariencia de estos cuatro gigantes y muestra
como apelan a las necesidades basicas que han movido a la humanidad desde
tiempos ancestrales: Amazon, a la de cazar y recolectar; Apple, a la de
procrear; Facebook, a la de amar; y Google, a la de creer en un Dios.

Y, tanto si queremos competir como si queremos hacer negocios con ellas o
simplemente sobrevivir en el mundo que dominan, resulta imprescindible
conocer el ADN secreto de esos cuatro jinetes de la economia mundial.

Escrito con rigor y amenidad, el libro de Galloway ofrece un
pormenorizado panorama de la economia del mundo actual y del futuro que



se avecina que no dejara indiferente a ningun lector, y revela con ingenio
como podemos aplicar las lecciones del ascenso de Amazon, Apple,
Facebook y Google a nuestro propio negocio o carrera profesional.

«Una vision incisiva y estratégica de como unas pocas empresas estan
cambiando el mundo. Ante nuestros ojos pero fuera del radar. Lo que
aqui se descubre es inquietante, pero es mejor saberlo ahora que cuando
sea demasiado tarde.»

SETH GODIN, autor de jHazlo!

«Un libro magnifico y provocador sobre dénde estamos y hacia donde
Nnos encaminamos.»
PHIL SIMON, huffingtonpost.com

«Nunca volveras a mirar a estas cuatro empresas de la misma manera.»
JONAH BERGER, autor de Contagioso

«Scott Galloway es claro, provocador y subversivo. La lectura de este
libro desencadena una reaccion de lucha o huida y estimula a pensar de
otra manera.»

CaLviN McDonNALD, CEO de Sephora

«Igual que hace en sus legendarias clases de MBA, en este libro Galloway
también dice las cosas como son y no se muerde la lengua a la hora de
criticar a los titanes de la economia o a las grandes corporaciones. Un

libro de obligada lectura.»
ADAM ALTER, autor de Irresistible

«Scott Galloway cabalga a lomos de los cuatro caballos del apocalipsis
economico: Apple, Amazon, Facebook y Google. Su libro es una
imprescindible exposicion de la naturaleza y de la concentracion del
poder en el mundo hoy y, por ello, mucho mas que un libro de empresa.»
Towm UpcHURCH, Wired
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