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  # 58


  A Bettie y Bob, mis difuntos padres,

  y a Camille y Grant, mis jóvenes nietos.


  Introducción


  Siempre me ha entusiasmado el tema del liderazgo y, en especial, lo que los líderes pueden lograr gracias a su inteligencia, sus capacidades, la fuerza de su personalidad o su poder de convicción.


  Es indudable que esta fascinación la compartimos casi toda la población mundial durante la crisis de la COVID-19, mientras intentamos ver si determinadas personas estarán a la altura de las circunstancias al desarrollar las soluciones sanitarias, médicas, económicas, sociales y políticas para guiar a la humanidad a través de esta situación sin precedentes. Y está claro que algunas lo conseguirán.


  Algo parecido ocurrió durante las protestas por la muerte de George Floyd, cuando muchos norteamericanos esperaban que sus líderes apaciguaran las tensiones raciales y aliviaran la angustia que sentía la población. También en esta ocasión, hubo líderes que estuvieron, de forma heroica, a la altura de las circunstancias.


  El liderazgo adopta formas muy diferentes y se ejerce también de variadas maneras. Hay quienes comandan tropas, mientras que otros fundan y hacen crecer grandes empresas; algunas personas logran avances científicos que mejoran la vida de millones de individuos, o bien utilizan sus conocimientos para ayudar a la población a enfrentarse a nuevas y peligrosas enfermedades; también hay creadores en las artes visuales o escénicas que generan profundas emociones y llevan la expresión humana al más alto nivel; y muchos consiguen dominar técnicas deportivas que unen a seguidores de todo el mundo, mientras que otros transforman empresas ya existentes o hallan soluciones a problemas complejos. Por último, existe gente capaz de crear nuevas formas de comunicación o pensamiento.


  Siempre me ha interesado saber cómo alguien llega a ser un líder y continúa siéndolo. Debido a mi inclinación por este rasgo de la personalidad humana, tengo la costumbre —tal vez la mala costumbre— de preguntárselo a los líderes que voy conociendo. ¿Cuáles fueron los factores clave para llegar a ser líder? ¿La suerte, la determinación, el talento, la formación, la experiencia o alguna otra cosa? ¿Cómo adquiriste esta habilidad y qué hiciste para cultivarla? ¿De qué forma la pusiste en práctica y a qué retos te enfrentaste? Lo cierto es que ninguno de esos líderes estaba preparado para responder de forma inmediata a mis preguntas.


  Esta costumbre mía se dio a conocer cuando me nombraron presidente del Club Económico de Washington D. C. en 2008, y empecé a entrevistar casi cada mes a un destacado líder del ámbito empresarial, político o cultural. Para bien o para mal, mantuve mi interés en saber qué mueve a los líderes cuando empecé a hacer el programa de entrevistas Peer to Peer en Bloomberg TV, en 2016 (se emite también en PBS desde 2018).


  Este libro, que es el resultado de dichas entrevistas, está pensado para ofrecer a los lectores las perspectivas de varios líderes, con la esperanza de inspirarles en la mejora de sus propias aptitudes de liderazgo. ¿Cómo construyeron Jeff Bezos y Bill Gates sus respectivos imperios tecnológicos contra todo pronóstico? ¿De qué manera consiguió Phil Knight levantar la mayor empresa de calzado deportivo a partir de una idea de su tesis para la escuela de negocios? ¿Cómo pudo la juez Ruth Bader Ginsburg superar los obstáculos legales a la igualdad de género y llegar a ser, tiempo después, toda una estrella del rock de la Corte Suprema? ¿De qué modo tomó Tim Cook el relevo del legendario Steve Jobs y fortaleció aún más su empresa? ¿Cómo llegó a ser Jack Nicklaus el mejor golfista del mundo? Y Condoleezza Rice, ¿cómo ascendió a los puestos más altos del Gobierno viniendo de una infancia en el segregado sur? ¿De qué modo lograron Bill Clinton y George W. Bush superar los tremendos retos a los que se enfrentaron como presidentes? ¿Cómo consiguió el doctor Anthony Fauci ser uno de los mayores y más respetados expertos en enfermedades infecciosas como el ébola, el sida y ahora la COVID-19?


  Es evidente que para ser líder no basta con leer un libro sobre liderazgo; sin embargo, los relatos de algunos de los líderes actuales más conocidos nos muestran que estas cualidades se desarrollan a lo largo de la vida y de la carrera profesional. Muchas de las personas que aparecen en este libro empezaron con poco más que una idea y una intención. Y sus historias nos hacen ver también hasta qué punto un líder puede contribuir, de manera muy positiva para la humanidad, a la resolución de un problema. Porque todas esas historias son, como mínimo, inspiradoras.


  Llegados a este punto, la pregunta del millón sería: ¿por qué deberíamos aspirar a ser líderes?


  Bien, en primer lugar, un líder es alguien capaz de generar la clase de cambios o de resultados que mejoran la vida de los demás. En segundo lugar, sabe motivar a otras personas para que también lleguen a ser líderes y, a su vez, mejoren la vida del resto. Y, por último, un líder puede experimentar tal sentimiento de realización personal y de logro que dé lugar a una intensa felicidad y plenitud.


  He escrito Cómo liderar porque me interesa mucho la influencia positiva que ejercen en la sociedad estas personas fuertes, decididas y con talento. Pero también creo que mi propia trayectoria en puestos de liderazgo no es suficiente para inspirar a otros; sabía que sería mucho más práctico contar las de otros líderes extraordinarios, en sus propias palabras.


  Dicho esto, me gustaría añadir que he podido poner en perspectiva mi propio viaje de «liderazgo», más modesto y cada vez más ecléctico: de hijo único en una familia de clase obrera a estudiante becado, abogado, asesor en la Casa Blanca, cofundador de un fondo de inversión, filántropo, presidente de una ONG, conferenciante, entrevistador y presentador de televisión, y autor. (Supongo que, al no ser demasiado bueno en ninguno de estos ámbitos, he tenido que probar muchos diferentes).


  Desde muy pequeños, somos capaces de reconocer cuándo los adultos hacen algo impresionante. En realidad, casi todos los niños se fijan en algunos líderes —o «héroes»— y quieren ser como ellos. En mi infancia, fueron personajes históricos como George Washington, Abraham Lincoln, Theodore y Franklin D. Roosevelt o Winston Churchill; también otros más contemporáneos, como John Wayne, Jonas Salk o Martin Luther King Jr; y otros más locales, como algunos deportistas de Baltimore, en concreto, Brooks Robinson, tercera base del Orioles, o Johnny Unitas, quarterback del Colts.


  No obstante, ningún líder de mi infancia podía compararse con el joven, encantador y carismático presidente John F. Kennedy, que demostró su capacidad de liderazgo en la crisis de los misiles de Cuba en 1962: un conflicto entre Estados Unidos, la Unión Soviética y Cuba que a punto estuvo de desencadenar una guerra nuclear que habría matado a más de cien millones de personas (yo incluido). Mi profesora en el curso equivalente a 3º de la ESO estaba tan convencida de que iba a producirse esa crisis nuclear que no nos puso deberes durante varios días; decía que lo más probable era que no sobreviviéramos; y la verdad es que esa no era una razón muy estimulante para evitar los deberes.


  Me preguntaba entonces (y sigo haciéndolo) qué hace que determinadas personas se conviertan en grandes líderes. ¿Qué hicieron para que sucedieran cosas que de lo contrario no habrían ocurrido? ¿Fue su personalidad, sus capacidades cognitivas o físicas, o la buena suerte de estar en el momento justo en el lugar adecuado? Y ¿por qué muchos de quienes fueron grandes líderes en su edad adulta no dieron muestras de ese potencial cuando eran más jóvenes? ¿Por qué no fueron delegados de clase, beneficiarios de una prestigiosa beca Rhodes o capitanes de un equipo deportivo? Creo que me preguntaba estas cosas con la esperanza de que, al no haber sido un líder en mi juventud, hubiera alguna posibilidad de serlo más adelante, cuando creía (y confiaba en) que importaba más.


  Cuando hablo con líderes estudiantiles o, en general, con jóvenes suelo decirles que la vida se divide en tres etapas: en la primera, te educas para tu futura carrera; en la segunda, te centras en desarrollar tu carrera, perfeccionar tus conocimientos técnicos y ascender a puestos de mayor responsabilidad y liderazgo; y en la última etapa obtienes los beneficios —económicos, psicológicos y de reconocimiento público— derivados de los logros alcanzados en la segunda.


  Siempre les digo a los estudiantes que «ganar» en la primera etapa de la vida resulta gratificante, pero que quienes lo hacen no suelen ser luego los líderes que se podía esperar por esos tempranos resultados. Y añado que ser líder en la segunda y tercera etapa de la vida es mucho más importante y duradero, tanto para el individuo como para la sociedad.


  Pero ¿por qué la mayoría de esos «líderes de la primera etapa» no son luego los líderes mundiales que parecían destinados a ser? Bueno, tal vez porque los estudiantes con una beca Rhodes, los delegados de clase, los redactores jefe del periódico universitario o las estrellas deportivas acaban quemándose en la primera etapa de su vida. O quizá es que llegan a la conclusión de que ser un gran líder no es lo que esperaban y deciden que no vale la pena esforzarse tanto en las siguientes dos etapas.


  En cambio, quienes son líderes en esas dos últimas fases vitales (es obvio que con ciertas excepciones) no suelen serlo en la primera. ¿A qué se debe esto?


  Bien, algunas personas maduran tarde, otras viven sus primeros años en situación de desventaja —por problemas familiares o de salud, escasez de recursos económicos, pocas oportunidades de educación, etc.— y otras simplemente no tienen la motivación o la ambición de ser líderes porque no cuentan con oportunidades o referentes.


  Yo me incluiría en una categoría interesante, pero no excluyente: me habría gustado ser líder en mis primeros años; no me falta ambición y, de hecho, lo intenté, pero no poseía las capacidades, la habilidad ni tantos otros atributos necesarios que en aquel entonces valoraban mis compañeros (por ejemplo, una personalidad extrovertida, ciertas dotes para el deporte, una familia poderosa o un talento especial para un ámbito concreto). Más adelante, hacia el final de la segunda etapa y principios de la tercera, tuve la suerte inesperada (y probablemente inmerecida) de llegar a ser líder en el ámbito de las finanzas, la filantropía y las ONG. Este éxito tardío sin duda habrá sorprendido a mis compañeros de clase y a mis amigos de la infancia, aunque muchos son demasiado educados para decírmelo.


  Fui un estudiante bastante bueno, pero no excelente (si nos basamos en las calificaciones). También tuve más o menos buen nivel en los deportes… hasta los ocho años, cuando mis compañeros me adelantaron en tamaño y aptitudes, y pasé a ser un atleta mediocre. El caso es que participé en muchas actividades extraescolares y fui miembro de una asociación juvenil en Baltimore, pero nunca fui el típico líder que llega a la cima en esos ámbitos.


  A pesar de todo, recibí una beca parcial (aunque no de baloncesto) para estudiar en la Universidad de Duke y una completa para la Facultad de Derecho de la Universidad de Chicago (necesitaba esas ayudas porque mi padre trabajaba en una oficina de correos y su salario era muy modesto). Tras graduarme, conseguí un trabajo en la prestigiosa firma de abogados Paul, Weiss, Rifkind, Wharton & Garrison de Nueva York, que me atraía mucho por la presencia allí de prestigiosos abogados que habían trabajado para el Gobierno, como Ted Sorensen (que fue asesor del presidente Kennedy). En esa época, tuve la oportunidad de colaborar con los abogados sénior de la empresa y con los principales empresarios y autoridades de Nueva York cuando me asignaron el asunto de la pendiente quiebra de la ciudad de Nueva York.


  Me gustó aquel trabajo y pensé que trabajar en el Gobierno sería más gratificante. No me preocupaba ganar menos, porque el dinero nunca me ha interesado demasiado: ni he tenido mucho ni ganar grandes sumas ha sido una aspiración para mí; me atraían más la política y los asuntos de interés público.


  Si me hubiera quedado en Paul, Weiss, casi seguro me habrían hecho socio de la empresa y me habría jubilado allí cuarenta años más tarde. Pero esa plataforma, que tantos abogados codician, no me habría dado la oportunidad de servir desde el Gobierno federal. Así que, tan solo dos años después llegar, dejé el bufete para perseguir mi sueño de formar parte del personal de la Casa Blanca y asesorar al presidente, igual que lo había hecho Ted Sorensen.


  Aquello era algo así como un imposible. No tenía contactos políticos ni nada parecido, prácticamente acababa de licenciarme, pero era un enamorado de la política, el interés público y la presidencia; el mundo de los negocios era lo que menos me interesaba.


  Es posible que mi sueño empezase a tomar forma al escuchar el elocuente discurso de investidura del presidente Kennedy, el 20 de enero de 1961; en él hizo un llamamiento a la nación para enfrentarse a los nuevos retos del mundo e inspiró a toda una generación a comprometerse con el Gobierno y el bien común. Aquel discurso era pura poesía en prosa, sus palabras sobre intentar hacer algo por este país me resonaron en la cabeza durante toda mi juventud.


  A veces los que arriesgan son los que ven la luz.


  Gracias a una recomendación de Ted Sorensen, dejé Paul, Weiss para ser el asesor principal del Subcomité para la Constitución del Comité Judicial del Senado de los Estados Unidos —título largo que puede sintetizarse en: asistente legal del senador Birch Bayh para los asuntos del Comité Judicial—. Pero Birch era candidato a la presidencia de Estados Unidos, y en mi opinión estaba cualificado para ello, así que lo más probable era que me pidiera formar parte de su equipo en la Casa Blanca tras su inevitable elección.


  Por desgracia, el destino quiso que el senador Bayh se retirase de la carrera hacia la presidencia (aunque espero que no fuese por haber elegido mal a su equipo del Comité Judicial), y con ello se puso fin a mis posibilidades de trabajar en la Casa Blanca. Pero como seguí en el Senado tuve la oportunidad de sentarme allí y observar a los más grandes de la época —como los senadores Scoop Jackson, Warren Magnuson, Phil Hart, Jacob Javits, Howard Baker y Ted Kennedy— hacer gala de sus aptitudes de liderazgo.


  Cerca de las primarias de 1976, me llamó alguien que trabajaba para otro candidato, el gobernador Jimmy Carter, y me ofreció entrevistarme para entrar en su equipo si era elegido presidente. Pensé que las probabilidades de que un productor de cacahuetes llegase a la casa Blanca eran escasas, pero no tenía nada que perder. Así que conseguí el puesto, me trasladé a Atlanta e hice lo posible por ayudar al director de campaña del gobernador Carter, Stuart Eizenstat.


  Cuando me uní al equipo de la campaña, Carter estaba 30 puntos por delante del entonces presidente Gerald Ford; después de que yo interviniera, le ganaba solo por un punto.


  Por suerte, no me culparon de aquello y pasé a ser secretario adjunto de Política Interior del presidente Carter, cargo para el que huelga decir que no estaba cualificado. Los puestos en la Casa Blanca suelen ocuparlos quienes trabajan en las campañas presidenciales, no necesariamente la gente más preparada.


  Desempeñé ese cargo los cuatro años de la administración Carter y lo disfruté al máximo. Era imposible que, viniendo de una familia obrera y siendo el primer licenciado de mi casa, no me gustara trabajar en el ala oeste, viajar en el Air Force One y el Marine One, reunirme con el presidente y el vicepresidente, y ayudar a mi jefe, Stuart Eizenstat, a dirigir el equipo de Política Interior; y todo esto a mis escasos treinta años. ¿Podía ofrecer la vida algo mejor?


  No estoy seguro de que aquella experiencia hiciera de mí un «líder» en la primera etapa de mi carrera profesional, pero sí es cierto que he logrado, con mucha suerte, impulsarla más allá de lo esperable si mi talento, inteligencia y cualidades de liderazgo hubieran sido el único criterio.


  Pero al final, como suele ocurrir, la realidad me golpeó: pensaba que el presidente Carter ganaría la reelección y me ascenderían; entonces sí sería un verdadero «líder». No obstante, los dioses de las elecciones desecharon esa idea y Carter perdió frente a Ronald Reagan.


  Estaba convencido de que Reagan no podía ganar, porque tenía setenta años. ¿Cómo iba a ser presidente alguien tan mayor? Yo tenía entonces 31 años; y ahora, que tengo 71, me veo más joven que como me imaginaba cuando tenía 31.


  Un día era líder junior en la Casa Blanca, con la posibilidad de llegar pronto a sénior… y al día siguiente me había quedado sin trabajo. Porque los bufetes no estaban deseando contratar a un exayudante de Carter de 31 años con solo dos de experiencia como abogado. Así que enseguida me volví humilde y, por suerte, nunca he dejado de serlo.


  Tardé varios meses en encontrar una firma que estuviera dispuesta a arriesgarse (aunque le dije a mi madre que tenía tantas ofertas que estaba pensando cuál aceptar). Cuando por fin me ofrecieron un empleo, me di cuenta de que nadie se moría de ganas de contratarme: no tenía apenas experiencia, no interesaba la opinión de la Casa Blanca de Carter en la era Reagan y, sin una especialidad ni formación legal verdadera, no iba a ser más que un abogado mediocre el resto de mi vida.


  Así que decidí arriesgarme y abandonar la abogacía para crear una empresa de capital riesgo (en realidad, la primera) en Washington D. C.


  Creo que los cinco factores que me motivaron a hacerlo fueron:


  
    	No me gustaba ejercer de abogado y reconozco que el verdadero éxito profesional depende de sentir pasión por lo que haces.


    	Había leído algo sobre la exitosa adquisición, por parte del exsecretario del Tesoro, Bill Simon, de la empresa de tarjetas de felicitación Gibson; unos resultados económicos así eran inalcanzables siendo abogado (en ese caso, una inversión de 300.000 dólares pasó a valer 70 millones en tan solo dieciocho meses).


    	Cada vez veía la abogacía más como un negocio que como una pasión, y pensaba que si iba a quedarme en el sector podía intentar algo más interesante y lucrativo que el ejercicio del derecho (mi antiguo desdén por el dinero había desaparecido: ahora tenía una familia que mantener).


    	Pensaba que existía poca competencia en el mundo de las adquisiciones en Washington —ya que no había firmas de capital riesgo—, así que tenía muchas posibilidades de éxito.


    	Había leído que los emprendedores solían abrir sus empresas hacia los 37 años, y que pasada esa edad dejaban de hacerlo; bien, era la edad que yo tenía en aquel momento.

  


  En realidad, no había razón para que mi nueva firma de inversiones tuviera éxito. Para empezar, ese tipo de compañías solían estar en Nueva York; además, ninguno de mis socios contaba con experiencia en Wall Street o en el ámbito del capital riesgo; tampoco teníamos dinero al principio; ni siquiera un plan de negocio claro ni clientes para reunir capital.


  Pero la empresa, The Carlyle Group, encontró la forma de despegar. Recluté a tres socios que tenían experiencia en inversiones; logré reunir los cinco millones de dólares necesarios para lanzar la firma en 1987; y nuestros primeros acuerdos funcionaron —lo que nos dio credibilidad para obtener más fondos y diversificar nuestra actividad en otros tipos de inversiones; al final nos convertirnos en una firma de inversión global—. Para sorpresa de todos, también mía, llegamos a ser una de las compañías de inversión más grandes y famosas del mundo en los siguientes treinta y tantos años, lo cual me llevó a ser «líder» en la segunda y tercera etapa de mi vida, a pesar de las discretas aptitudes para el liderazgo que demostré tener de joven.


  Pero, además de ser «líder» en el floreciente mundo del capital de inversión, el éxito de Carlyle también me dio la posibilidad, y tal vez la autoconfianza, de implicarme en causas benéficas y ONG.


  En el ámbito de la filantropía, fui uno de los firmantes originales de la campaña The Giving Pledge (impulsada por Bill y Melinda Gates y Warren Buffett) y, básicamente, difundí el concepto de «filantropía patriótica» llevando a cabo acciones para recordar la historia y el patrimonio de nuestro país: compré la Carta Magna y se la ofrecí al Archivo Nacional; conservé copias originales de la Declaración de Independencia y de la Proclamación de Emancipación de Estados Unidos; y contribuí a la restauración de los monumentos a Washington, Lincoln, Jefferson, Monticello, Montpelier e Iwo Jima.


  En lo que respecta a las ONG, he sido presidente del Consejo de la Universidad de Duke y del Instituto Smithsonian, así como copresidente del Consejo de Administración del Centro John F. Kennedy para las Artes Escénicas y del Consejo de Relaciones Exteriores; presidente del Club Económico de Washington D. C.; miembro de la Harvard Corporation; y administrador de la National Gallery of Art, la Universidad de Chicago, la Johns Hopkins Medicine, el Memorial Sloan Kettering Cancer Center y el Institute for Advanced Study. También he trabajado en el sector académico formando parte del consejo directivo de cuatro importantes universidades y creando programas de becas en las de Duke, Harvard y Chicago, así como en las D.C. Public and Charter Schools.


  Pero ¿qué rasgos me ayudaron a convertirme en un líder en la segunda y tercera etapa de mi vida sin haberlo sido en la primera?


  Si bien autoanalizarse siempre conlleva ciertos riesgos y existe el peligro de darse palmaditas en la espalda sin merecerlo, los atributos que voy a citar a continuación son los mismos que he oído una y otra vez a los líderes que he entrevistado en mi programa:


  
    	
La suerte. No hay duda de que los líderes de éxito tienen siempre algo de suerte. En mi caso fue un encuentro fortuito el que me llevó a entrevistarme con Stuart Eizenstat, que fue quien me dio el cargo en la Casa Blanca. Aunque aquello no acabó bien, el puesto me dio la suficiente visibilidad, seguridad en mí mismo y ambición para crear una firma de inversión sin tener experiencia en el sector. Y tuve, además, la suerte de seleccionar a dos socios a los que no conocía, Bill Conway y Dan D’Aniello, y que tenían mucha más experiencia financiera y credibilidad que yo. Es algo inusual —y casual— en el mundo empresarial que llevemos más de treinta años juntos.


    	
El deseo de prosperar. Un líder también debe tener el deseo de avanzar, de conseguir algo grande, de dejar su impronta en el mundo, de crear un producto o servicio atractivo y valioso para otros. Tal vez mi objetivo fuera el mismo que el de la mayoría de la gente procedente de un entorno socioeconómico humilde: tener una vida más interesante y gratificante que la que tuvimos de jóvenes (por ejemplo, mis padres no tenían el bachillerato ni fueron a la universidad; vivíamos en una casa de 75 m2 en una zona judía obrera de Baltimore).


    	
Lograr algo nuevo y único. Un líder suele ser una persona que desea crear o construir algo, llegar adonde otros aún no han intentado ir. La idea de fundar una empresa de inversión en Washington, y hacerlo personas sin experiencia en Wall Street, parecía ridícula para muchos, pero la reacción típica fue, de hecho, favorable si la comparamos con la que hubo a mi idea posterior de ofrecer todo tipo de inversiones de capital riesgo (no solo adquisiciones) y en todo el mundo. Bueno, esto último todavía no lo hemos hecho.


    	
      El trabajo duro. No existen atajos para llegar a ser un líder. Dedicarte a algo y ser excelente en ello pasa, necesariamente, por trabajar muchas horas y de forma ardua. Es imposible desarrollar las aptitudes de un líder trabajando cinco días a la semana de 9 a 17 h.

      Siempre he pensado que hay personas más brillantes e inteligentes que yo, y que la única forma de competir con ellas es trabajando más horas y más duro que ellas. Mi «adicción al trabajo» llamaba la atención durante mi carrera, pero supongo que también me alejó de las típicas tentaciones de esas edades, que no están pensadas para mejorar desde el punto de vista profesional. Bueno, un pequeño plus para los adictos al trabajo.


      Aunque, en realidad, he aprendido que la adicción al trabajo solamente es un plus cuando la persona tiene otros intereses extralaborales que le proporcionan experiencias diferentes y placenteras, y un cierto estímulo intelectual. Incluso Einstein necesitaba tocar el violín a diario y navegar con frecuencia en verano.

    


    	
Centrar el foco de atención. Enfoca tus energías en dominar una habilidad o un tema; no diversifiques tus áreas de conocimiento hasta que te hayas ganado la credibilidad de tus compañeros y de otras personas en el área que dominas. En Carlyle, decidí centrarme en reunir el capital necesario para incrementar el número de inversiones de firma en Estados Unidos y otras partes del mundo. Una vez dominada esa capacidad para recaudar fondos, empecé a centrarme en otras necesidades de la empresa.


    	
El fracaso. Todos los líderes fracasan alguna vez, pero aprenden de la experiencia y pretenden demostrar que el fracaso ha sido una anomalía. Para mí, haber formado parte de una Casa Blanca «fracasada» alimentó mi ambición de prosperar en la siguiente etapa de mi carrera. Además, el fracaso te enseña a ser humilde y aumenta tu deseo de ser mejor la próxima vez.


    	
      La perseverancia. Casi por definición, un líder es alguien que hace algo nuevo, diferente y único, y por eso se enfrenta a la resistencia de los que prefieren mantener el statu quo. La clave está en insistir cuando otros te dicen que no o luchan contra lo que quieres hacer.

      A mí todo el mundo me decía que Carlyle no sería nunca la firma de inversión global que quería que fuera respecto al capital no financiero de Washington D. C. Y, cuanto más me lo decían, más decidido estaba a perseverar en mi sueño y mi ambición.

    


    	
      La persuasión. Es imposible ser líder si nadie te sigue. Debes saber convencer a los demás a través de alguno los tres medios de comunicación básicos: escribir algo que inspire a los lectores; decir algo que motive a los oyentes; o hacer algo que sea un ejemplo para los demás.

      En concreto, la gente sigue a quienes son capaces de convencerla de los méritos o la sabiduría de sus opiniones o acciones. Y pocos lideran igual de bien en todos los medios; yo, por ejemplo, he intentado durante años, mediante la práctica y el ensayo-error, mejorar mis aptitudes como escritor y orador, y también he emprendido acciones con la esperanza de que otros me siguieran, sobre todo en el ámbito de la filantropía.

    


    	
      La humildad. A ciertos líderes su posición de autoridad les convierte en personas arrogantes; en cambio, otros reconocen que no son omnipotentes ni lo saben todo, y que la suerte los ha ayudado; por lo tanto, son más humildes. La humildad es una forma mucho más efectiva de ganarse el respeto de los seguidores.

      Es verdad que algunos de los líderes más relevantes del mundo no han sido personas agradables, en parte por culpa de su arrogancia. Pero, en mi opinión, los líderes más eficaces y duraderos son los humildes y los que reconocen sus debilidades y su buena suerte. Yo he intentado siempre ser modesto, en primer lugar, porque encaja en mi personalidad, y en segundo lugar porque es la mejor forma de que los demás te sigan.

    


    	
      Compartir el mérito. Los líderes más capaces reconocen que pueden lograr muchas más cosas si comparten el mérito con otras personas.

      Como dijo John F. Kennedy: «La victoria tiene cientos de padres, pero el fracaso es huérfano». Es evidente que todo el mundo quiere atribuirse el mérito de los éxitos; y no hay nada de malo en ello, siempre que se comparta de manera adecuada. Ronald Reagan dijo algo parecido: «No existen límites para los logros humanos si se está dispuesto a compartir el mérito». Y yo he descubierto que es muy eficaz compartir el mérito de los éxitos y la culpa de los fracasos.

    


    	
      La capacidad para seguir aprendiendo. Los líderes necesitan incrementar sus conocimientos día a día —ejercitando su principal músculo: el cerebro—; de lo contrario, tendrán dificultades para estar al día en un mundo que cambia de forma vertiginosa y con la gran cantidad de información que es útil para seguir siendo un líder informado.

      En mi caso, siempre intento seguir aprendiendo, sobre todo leyendo de forma un tanto compulsiva: seis periódicos diarios, una docena de revistas semanales y al menos un libro por semana (aunque muchas veces leo entre tres y cuatro libros al mismo tiempo). No hay nada que centre mejor la mente que un libro bien escrito.

    


    	
      La integridad. El grado de compromiso con la integridad y la ética varía entre los líderes, pero los más capaces son los que tienen un comportamiento muy ético, porque eso mejora su capacidad de liderazgo.

      Cuando empecé a ejercer de abogado, el líder de Paul, Weiss, el exjuez Simon Rifkind, nos dijo a todos los nuevos: «Se tarda toda una vida en construir una reputación y cinco minutos en destruirla. Por lo tanto, no asumáis riesgos éticos que puedan arruinar vuestra reputación (y vuestra vida)». ¿Qué más se puede decir? No escatimes en ética y serás un líder mucho más eficaz.

    


    	
Responder a las crisis. En momentos de crisis es cuando más se necesita a los líderes. Lo hemos visto durante la pandemia de la COVID-19 y mientras se producían protestas por la muerte de George Floyd. Estar a la altura de las circunstancias en medio de una crisis puede marcar a un líder para siempre —Lincoln mantuvo unido a su país durante la Guerra de Secesión y Churchill para enfrentarse a los nazis. En mi caso y en una escala mucho menor, he intentado siempre, trabajando más y comunicando mejor, motivar a nuestros empleados en los momentos de mayor estrés financiero de la empresa.

  


  Mi propia experiencia y lo que he podido observar en otros líderes me han proporcionado las ideas que acabo de describir. Otros tendrán ideas muy distintas, porque sus experiencias sean diferentes y también porque existe más de un tipo de liderazgo.


  A lo largo de mi carrera profesional, mi experiencia de liderazgo ha consistido en fundar, desarrollar, hacer crecer y dirigir una firma de inversiones. Seguro que es diferente a las vivencias de las personas a las que he entrevistado para este libro.


  Para simplificar, he dividido tales experiencias de liderazgo en seis categorías:


  
    	
Visionarios: Jeff Bezos, Bill Gates, Richard Branson, Oprah Winfrey y Warren Buffett.


    	
Creadores: Phil Knight, Ken Griffin, Robert F. Smith, Jamie Dimon y Marillyn Hewson.


    	
Revolucionarios: Melinda Gates, Eric Schmidt, Tim Cook, Ginni Rometty e Indra Nooyi.


    	
Mandos militares: George W. Bush y Bill Clinton, Colin Powell, David Petraeus, Condoleezza Rice y James A. Baker III.


    	
Líderes institucionales: Nancy Pelosi, Adam Silver, Christine Lagarde, Anthony S. Fauci y Ruth Bader Ginsburg.


    	
Expertos: Jack Nicklaus, Mike «Entrenador K» Krzyzewski, Renée Fleming, Yo-Yo Ma y Lorne Michaels.

  


  En cada entrevista de este libro he tratado de indagar sobre cómo esa persona ha llegado a ser líder y cómo ha conseguido mantener su liderazgo. Todas las historias son diferentes, pero es evidente que algunas de las cualidades que citan como básicas para su éxito son las mismas que ya he mencionado. Las entrevistas han sido revisadas para adecuar su extensión y garantizar la coherencia, y también actualizadas cuando ha sido necesario, siempre informando de ello a las personas entrevistadas.


  Confío en que mis lectores reconozcan que el liderazgo tiene sus dificultades y que no basta con «querer ser líder». Cualquiera, venga de donde venga, pueden llegar a ser líder; y los líderes con poder pueden hacer que el mundo sea un lugar mejor para vivir.


  David M. Rubenstein, junio de 2020.
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  Jeff Bezos


  Fundador y director ejecutivo de Amazon


  Propietario del periódico The Washington Post


  «Si puedes tomar una decisión habiéndola analizado, hazlo. Pero resulta que, en la vida, las decisiones más importantes son las que se toman por instinto, intuición, gusto y corazón».


  Jeff Bezos no se inventó lo de vender libros por internet. Cuando fundó Amazon en 1994, otros ya lo estaban haciendo, pero él tuvo una visión: cómo utilizar mejor el software para que el proceso de venta fuera más eficiente. Aún más importante que esto es que Jeff decidiera vender todo tipo de productos online, en una época en la que este procedimiento estaba todavía en pañales.


  Conocí a Jeff Bezos en 1995, en las modestas oficinas que tenía la start-up Amazon en Seattle. Fui para ver si podía renegociar el acuerdo que una de las compañías de Carlyle —Baker & Taylor, el mayor distribuidor de libros del país después de Amazon— había roto con él unos dos años antes. Gracias a ese acuerdo, Baker & Taylor permitía a Amazon utilizar su catálogo para venderlo a través de internet.


  La primera vez que Jeff habló con Baker & Taylor, apenas tenía dinero, así que les ofreció una participación en el capital social de la nueva compañía (en torno al 20 o 30 %). Pero nuestro representado quería efectivo; al final llegaron a un acuerdo por 100.000 dólares al año durante cinco años.


  Cuando empecé a darme cuenta de que una participación en el capital social de Amazon iba a ser mejor que el dinero contante y sonante, me decidí a visitar a Jeff en Seattle. Entonces me dijo, con mucha educación, que ya no dependía de un catálogo bibliográfico y que su empresa había crecido bastante; pero que, como Baker & Taylor le había ayudado en sus comienzos, estaba dispuesto a ofrecernos una participación de casi el 1 % en Amazon, en lugar de los pagos anuales en efectivo. Por desgracia, no teníamos suficiente confianza en el futuro de Amazon y vendimos nuestra participación, tras la OPA en 1996, por unos 80 millones de dólares.


  Ese ha sido mi mayor error empresarial. En la actualidad, nuestra participación (después de la división de acciones y la emisión de nuevas acciones) valdría unos 4000 millones de dólares.


  A partir de aquel momento, Jeff ha ido transformando el mundo de la venta minorista, la tecnología informática y la exploración espacial, y se ha convertido en la persona más rica del mundo y una de las más famosas. A principios de 2020, Amazon tenía un valor de mercado superior al billón de dólares y más de 840.000 empleados a jornada completa o tiempo parcial; es una de las marcas más conocidas del mundo y prácticamente omnipresente en Estados Unidos; y en el resto del planeta cada vez más.


  Con los años he ido conociendo mejor a Jeff y le he entrevistado en varias ocasiones (una de ellas fue en privado con Bill Gates, la primera vez que estos dos vecinos y líderes empresariales eran entrevistados juntos. Ojalá hubiera una grabación o una transcripción de esa entrevista, porque es mi favorita). Además de ser un gran líder, resulta muy agradable entrevistar a Jeff: se involucra, es sincero, perspicaz, autocrítico, sabio e interesante; una combinación poco habitual.


  Todo el mundo quiere saber cómo fundó Amazon y logró tanto éxito en tan poco tiempo. En esta entrevista, que tuvo lugar en septiembre de 2018 en Washington D. C., Jeff revela algunos secretos acerca de ello: que hay que estar dispuesto a correr riesgos y a fracasar; que hay que centrarse en el largo plazo, dar prioridad a los clientes, dormir bien, no tomar decisiones importantes demasiado pronto ni demasiado tarde… y que hay que tener unos padres que te apoyen.


  Aunque, si todo eso fuera suficiente, habría muchos más Jeff Bezos y muchos más Amazon. Por tanto, creo que existen otros ingredientes exclusivos en la «receta» de Jeff Bezos.


  


  DAVID RUBENSTEIN (DR): Sus acciones han subido un 70 % este año (2018). ¿Este incremento se debe a un solo motivo o a varios?


  JEFF BEZOS (JB): Solemos tener reuniones periódicas en Amazon y llevo veinte años diciendo lo mismo en esas reuniones: «Cuando las acciones suban un 30 % en un mes, no os sintáis un 30 % más inteligentes; porque cuando bajen un 30 % no os caerá nada bien sentiros un 30 % más tontos».


  Lo que pasa es esto: Warren Buffett siempre cuenta que el gran Benjamin Graham dijo que, a corto plazo, el mercado de valores se comporta como una máquina de registro de votos, pero a largo plazo actúa como una báscula. En otras palabras, lo que debes hacer es dirigir tu empresa sabiendo que algún día se reconocerá su valor. Pero no te preocupes demasiado por el precio de las acciones. Yo no me preocupo.


  DR: Y gracias a ello se ha convertido en el hombre más rico del mundo. ¿Aspiraba a ese título?


  JB: Nunca he pretendido ser el hombre más rico del mundo. Me conformaba con ser el segundo más rico del mundo. Me gustaría más ser conocido como «el inventor», o «el emprendedor», o incluso «el padre Jeff Bezos»; estas cosas son más importantes para mí.


  Poseo el 16 % de Amazon, una empresa valorada ahora mismo en un billón de dólares más o menos. Esto quiere decir que hemos generado 840.000 millones de dólares de riqueza para otras personas.


  Creo firmemente en la capacidad del capitalismo emprendedor y del libre mercado para resolver muchos de los problemas del mundo. No todos, pero sí muchos.


  DR: Vive en Washington, cerca de Seattle. El que fue el hombre más rico del mundo durante veinte años se llama Bill Gates. ¿Cuál es la probabilidad de que las dos personas más ricas del mundo vivan no solo en el mismo país, sino también en el mismo estado, la misma ciudad y el mismo barrio? ¿Hay algo en ese barrio que debamos conocer? ¿Hay alguna casa en venta en su barrio?


  JB: Vi a Bill hace poco y estuvimos bromeando sobre esto de ser el hombre más rico del mundo. Le dije: «Bienvenido», y él me miró y me dijo: «Gracias».


  Medina es un pequeño gran suburbio de Seattle. No creo que haya nada especial en el agua de allí. Abrí Amazon en Seattle porque Microsoft estaba allí y pensé que una cantera tan grande de talentos tecnológicos sería un buen lugar donde reclutar a gente para Amazon. Al final resultó ser así, no es pura coincidencia.


  DR: Hábleme de su método para tomar decisiones.


  JB: Todo lo que he hecho en mi vida ha empezado siendo pequeño. Amazon abrió con un par de empleados; Blue Origin (su compañía aeroespacial) empezó con cinco personas y su presupuesto era muy, muy bajo; ahora es de casi mil millones de dólares al año y lo más probable es que el año próximo supere esa cifra.


  Al principio, en Amazon éramos diez personas; ahora cuenta con una plantilla de más de medio millón. Y a mí me parece que fue ayer cuando empezamos. Yo mismo llevaba los paquetes a la oficina de correos y confiaba en que algún día pudiera comprar una carretilla elevadora.


  He visto esas pequeñas cosas hacerse grandes. Pero me gusta tratarlo todo como si fuera pequeño. Aunque Amazon es una gran empresa, me agrada que tenga el corazón y el espíritu de una pequeña empresa.


  Así será, por ejemplo, el fondo benéfico Day One Families Fund —que fue creado en 2018 y cuyos fines son ayudar a personas sin hogar y abrir escuelas en barrios pobres—. Nosotros también «vagabundearemos» un poco. Tenemos algunas ideas sobre lo que queremos hacer, pero también creo en el poder de divagar; las mejores decisiones que he tomado en la vida y en los negocios las he tomado dejándome llevar por el instinto, la intuición, el gusto y el corazón.


  Charlo a menudo con otros consejeros delegados de compañías y emprendedores, y le puedo decir que, aunque hablen de sus clientes, en realidad lo que les preocupa es la competencia. Es una gran ventaja para una empresa estar centrada en el cliente y no en la competencia.


  Pero, para ello, primero debes identificar a tus clientes. En The Washington Post, por ejemplo, ¿son nuestros clientes quienes nos compran los anuncios? No, nuestros clientes son los lectores. Y punto.


  Porque ¿dónde quieren estar los publicistas? Donde están los lectores. No es tan complicado.


  Otro ejemplo: en una escuela, ¿quiénes son los clientes? ¿Son los padres? ¿Los profesores? No, son los niños. Así que eso es lo que haremos con el fondo Day One, centrarnos en los niños. Seremos científicos cuando podamos serlo y nos dejaremos llevar por el corazón y la intuición cuando tengamos que hacerlo.


  DR: ¿Por qué compró The Washington Post? ¿Quién le convenció para hacerlo? No tenía ninguna experiencia en ese ámbito.


  JB: La verdad es que no tenía ninguna intención de comprar un periódico, nunca lo había pensado; no era el típico sueño de infancia.


  Lo que ocurrió fue que mi amigo Don Graham, al que conozco desde hace veinte años, se puso en contacto conmigo, en principio a través de un intermediario, para saber si estaría interesado en comprar el periódico. Le contesté que no, porque no sabía nada del sector de la prensa.


  Después de una serie de conversaciones, Don me convenció de que eso daba igual, porque en The Washington Post ya tenían gente que conocía a fondo el mundo periodístico; lo que necesitaban era alguien que supiera de internet.


  Así que reflexioné al respecto, pero muy poco; mi decisión sobre algo así debía guiarse por la intuición, no por el análisis.


  La situación económica de The Washington Post en ese momento, en 2013, era muy, muy delicada. Es un negocio de costes fijos y en los cinco o seis años anteriores habían bajado mucho los ingresos. Me pregunté si de verdad quería implicarme, porque si decidía hacerlo debería ponerle un poco de corazón y de trabajo. De modo que decidí que lo haría solo si creía que merecía la pena.


  Y en cuanto empecé a pensar en ello desde ese punto de vista, fue como decir: «Sí, claro que merece la pena, es el periódico de la capital del país más importante del mundo. The Washington Post juega un papel clave en esta democracia».


  Ahora mismo, con internet, tienes la oportunidad de la distribución gratuita; teníamos que aprovechar esa oportunidad. Y esa fue la estrategia básica: pasar de un modelo de negocio en el que ganábamos mucho dinero por lector, con un número relativamente bajo de lectores, a otro en el que ganamos poco dinero por lector, pero con un número muy alto de lectores. Esa es la transición que hicimos.


  Y tengo el gusto de informarle de que el Post es rentable en la actualidad. La redacción está creciendo.


  DR: Cuando aceptó comprar el periódico, el precio era de 250 millones de dólares. ¿Lo negoció?


  JB: No, le pregunté a Don cuánto quería y me respondió eso, 250 millones. Estuve de acuerdo, no negocié con él. No hice una auditoría externa. No lo necesitaba con Don.


  DR: Bueno, tengo algo que me gustaría vender… ¿Se crio usted en Texas?


  JB: Nací en Alburquerque, pero cuando tenía tres o cuatro años nos trasladamos a Texas.


  DR: ¿Y desde pequeño fue inteligente?


  JB: Siempre he sido bueno para los estudios. Pero cuanto mayor me hago más cuenta me doy de que hay muchos tipos de inteligencia, como también hay muchos tipos de estupidez. Conozco a gente que no sacaba sobresalientes, pero que era muy inteligente. Pero sí, yo fui un buen estudiante.


  DR: Se graduó siendo el mejor de la clase. ¿Por qué decidió ir a Princeton?


  JB: Quería ser físico teórico, por eso fui a Princeton. El primer año éramos cien estudiantes, pero al llegar a la mecánica cuántica quedábamos unos treinta.


  Y ahí estaba yo, en clase de Informática y de Ingeniería Eléctrica, disciplinas que me siguen gustando. Pero no era capaz de resolver una ecuación diferencial; es sumamente difícil. Recuerdo que estudiaba con mi compañero de habitación, Joe, que también era muy bueno con las matemáticas.


  Estuvimos tres horas con esa ecuación, pero no conseguimos resolverla. Entonces nos miramos y dijimos a la vez: «Yasantha»; Yasantha era el chico más inteligente de Princeton.


  Fuimos a su habitación y le enseñamos el problema. Él se quedó mirándolo unos segundos y nos dijo:


  —Coseno.


  —¿Qué quieres decir?


  —Es la respuesta.


  —¿Es la respuesta?


  —Sí, claro, y os lo demostraré.


  Entonces escribió tres páginas de álgebra detallada. Luego lo tachó todo y nos dijo que la respuesta era coseno.


  Yo le pregunté:


  —Yasantha, ¿has resuelto el problema mentalmente? Y él respondió:


  —No, eso sería imposible. Lo que pasa es que hace tres años resolví uno muy similar y he podido trasladarlo a este que me habéis presentado; y entonces he visto que la solución, obviamente, es el coseno.


  Ese fue un momento muy importante para mí, porque me di cuenta de que nunca sería un buen físico teórico. Porque en la física teórica debes estar entre las mejores 50 personas del mundo si quieres aportar algo interesante. Así que enseguida cambié mi especialidad a Ingeniería Eléctrica e Informática.


  DR: Y se graduó summa cum laude.


  JB: Me gradué summa cum laude.


  DR: Y como miembro de Phi Beta Kappa.


  JB: Y como miembro de Phi Beta Kappa, sí.


  DR: Y entonces entró en el sector de más alta aspiración de la humanidad: las finanzas.


  JB: Si, fui a la Universidad de Nueva York y acabé trabajando en un fondo de inversión que dirigía un tipo muy brillante llamado David Shaw (D. E. Shaw & Company). Empecé allí cuando eran solo treinta personas. Cuando me marché éramos unos trescientos.


  David sigue siendo una de las personas más brillantes que he conocido. Aprendí mucho de él y cuando fundé Amazon utilicé muchos de sus principios e ideas sobre recursos humanos, captación de talento, a qué tipo de personas contratar, etc.


  DR: Supongo que era la estrella de la empresa. ¿Qué le llevó a decir: «Me voy, quiero abrir una empresa para vender libros por internet y quiero hacerlo en Seattle»? ¿De dónde sacó la idea?


  JB: Corría el año 1994 y casi nadie había oído hablar de internet. En ese momento solo lo utilizaban los científicos. En D.E. Shaw lo usábamos, pero muy poco.


  Me di cuenta de que la World Wide Web estaba creciendo algo así como un 2300 % al año y está claro que algo que crecía a esa velocidad sería algo grande. Observaba ese fenómeno y pensaba: «Tengo que abrir una empresa y ponerla en internet; porque internet crecerá y nosotros seguiremos trabajando en internet».


  Así que hice una lista de posibles productos para vender online; los clasifiqué y me decidí por los libros, porque es un producto muy peculiar: hay más artículos en la categoría libro que en ninguna otra. En cualquier momento puntual, hay tres millones de libros impresos en todo el mundo. La idea inicial de Amazon fue crear un catálogo universal de libros. Las librerías más grandes del mundo tienen como mucho 150.000 títulos.


  Así que… dicho y hecho: contraté a un pequeño equipo, diseñamos el software y nos trasladamos a Seattle.


  DR: ¿Por qué eligió Seattle, por Microsoft?


  JB: Primero, porque el almacén más grande del mundo en ese momento estaba cerca, en la ciudad de Roseburg, Oregón; y segundo, por la cantera con la que contaba Microsoft.


  DR: Cuando les contó a sus padres y a su mujer, MacKenzie, que se iba a ir de D.E. Shaw, donde tenía mucho éxito y ganaba mucho dinero, ¿qué dijeron ellos?


  JB: Enseguida me apoyaron; y solo después me preguntaron: «¿Qué es eso de internet?». Cuando se trata de tus seres queridos, no dudas en apostar por ellos. No apuestas por la idea, sino por la persona.


  Cuando le dije a mi jefe, David Shaw, que pensaba marcharme salimos a dar un paseo por Central Park. Al final, después de escucharme un buen rato, dijo: «Creo que es una idea muy buena. Pero sería mejor para alguien que no tuviera ya un buen trabajo». Tenía tanto sentido lo que acababa de decirme que estuve dos días pensándolo antes de tomar mi decisión final.


  Pero la de abandonar esa empresa ha sido una de esas decisiones que tomé con el corazón y no con la cabeza. Me dije: «Cuando tenga 80 años quiero que haya muy pocas cosas en la vida de las que me pueda arrepentir». La mayoría de las veces que nos arrepentimos es por omisión, porque hay cosas que no probamos. Es el camino no viajado; esas son las cosas que nos persiguen.


  DR: Recuerdo el día que fui a su empresa en Seattle y me dijo que tenía que llevar usted mismo los paquetes a la oficina de correos.


  JB: Sí, lo hice durante varios años. El primer mes, preparaba los paquetes yo mismo, arrodillado en el suelo junto a otra persona que hacía lo mismo, y recuerdo que le dije:


  —¿Sabes qué necesitamos? Rodilleras. Me estoy destrozando las rodillas.


  El otro chico me dijo:


  —Más bien necesitamos mesas de embalaje.


  Yo me quedé mirándolo y le dije:


  —Es la idea más brillante que he oído en mi vida. —Al día siguiente fui y compré mesas de embalaje, y doblamos la productividad.


  DR: ¿De dónde viene el nombre de Amazon?


  JB: Es el río más grande del mundo; y es el catálogo de libros más grande del mundo.


  DR: Parece sencillo. ¿Fue una elección fácil o tenía otros posibles nombres?


  JB: Al principio la llamé Cadabra. No tengo palabras para explicarle lo discretos que fueron nuestros comienzos, pero mientras iba de camino a Seattle quería empezar enseguida, estaba deseando abrir mi empresa… y una cuenta bancaria.


  Entonces llamé a un amigo y me recomendó a su abogado. Resulta que ahora es el que está llevando su divorcio. Este abogado constituyó la empresa por mí y le abrió una cuenta en el banco. Y claro, me dijo que necesitaba saber el nombre que le quería poner a la empresa, para escribirlo en los papeles.


  Yo le dije por teléfono:


  —Cadabra. —Ya sabes, como abracadabra. Él dijo:


  —¿Cadáver?


  Entonces pensé: «Vale, este nombre no va a funcionar». Así que le dije:


  —Por ahora, inscríbela como Cadabra y ya lo cambiaré.


  Tres meses después lo cambié por Amazon.


  DR: Si solo vendiera libros, ahora mismo no sería el hombre más rico del mundo. ¿Cuándo tuvo la idea de vender otros productos?


  JB: Después de los libros empezamos a vender discos y luego vídeos. Entonces tuve la genial idea de mandar una serie de emails a unos cuantos clientes al azar, preguntándoles: «Aparte de lo que vendemos ahora, ¿qué más le gustaría que vendiéramos?».


  La lista de cosas que recibimos fue interminable. La gente decía lo que tenía necesidad de comprar en ese momento. Recuerdo que una de las respuestas fue: «Me gustaría que vendierais escobillas limpiaparabrisas, porque realmente las necesito».


  Pensé que, en realidad, podíamos vender cualquier cosa. Entonces lanzamos los artículos electrónicos y los juguetes, y muchas otras categorías. Pero si lees el plan de negocio original, verás que solo pone libros.


  DR: Las acciones de Amazon subieron en un momento dado a 100 dólares y después bajaron a 6 dólares o algo así.


  JB: En el punto álgido de la burbuja de internet, nuestras acciones subieron a unos 113 dólares. Después, cuando estalló, cayeron a 6 dólares. Eso en menos de un año. Mi carta de ese año a los accionistas empezaba con una sola palabra: «¡Ay!».


  DR: Muchas compañías de internet, de la era de las puntocom, ya no existen. ¿Por qué Amazon sobrevivió mientras otras desapa­recían?


  JB: Aquella época me resulta muy interesante, porque las acciones no son la compañía y la compañía no son las acciones. Mientras veía que las acciones caían de 113 a 6 dólares, también veía los demás resultados de la empresa: el número de clientes, el beneficio de cada departamento… todo lo que puedas imaginar. Y todos esos indicadores estaban mejorando con rapidez.


  Es decir, aunque el precio de las acciones fuera bajo, la empresa estaba yendo bien, no necesitábamos recurrir al mercado de valores, no necesitábamos más dinero. Una crisis financiera como la que provocó el estallido de la burbuja de las puntocom hace difícil conseguir dinero, pero nosotros ya teníamos el dinero que necesitábamos. Simplemente había que seguir creciendo.


  DR: Pero Wall Street insistía en que Amazon no estaba ganando dinero, solo clientes. Decían: «¿Dónde están los beneficios?». Su respuesta fue: «No me importa lo que piensen».


  JB: En aquella época participé en un programa de televisión con Tom Brokaw, junto a media docena de emprendedores de internet. Fue justo antes del estallido de la burbuja de las puntocom, o tal vez justo después. Tom nos entrevistó a todos y, al final, se dirigió a mí: «Señor Bezos, ¿puede deletrear la palabra profit (beneficio en inglés)?». Por cierto, Tom es uno de mis mejores amigos. Yo le contesté: «Claro que sí. P-r-o-p-h-e-t (profeta en inglés)». Y se echó a reír.


  Muchos nos acusaban de vender duros a cuatro pesetas, y decían: «Todo el mundo podría hacerlo para aumentar sus ingresos». Pero no era eso lo que hacíamos. Siempre tuvimos márgenes brutos positivos. Es un negocio de coste fijo. Analizando los indicadores se podía deducir que, con un determinado volumen de negocio, cubriríamos costes y la empresa sería rentable.


  DR: Amazon Prime es una excelente manera de conseguir dinero por adelantado, es decir, antes de que la gente compre sus productos o servicios. ¿De quién fue la idea?


  JB: Como ocurre con la mayoría de inventos, surgió de un equipo, no de una sola persona. Me encanta generar ideas en equipo, es mi actividad favorita. Así puedo pensar a dos o tres años vista. Alguien tiene una idea, después otros la perfeccionan, algunos más presentan objeciones, luego resolvemos esas dificultades… Es un proceso muy divertido.


  Con Prime pasaron un par de cosas. Por un lado, un miembro del Consejo, Bing Gordon, llevaba tiempo insistiendo en abrir un programa de fidelización y no hacíamos más que pensar en cuál sería la mejor manera de fidelizar a los clientes. Y un ingeniero de software junior dio con esta idea: ofrecer la posibilidad de comprar todo lo que quieras con un envío rápido y gratuito.


  El departamento financiero analizó la idea; pero las conclusiones fueron terribles, porque los envíos son caros y a los clientes les gustaba la idea de que les saliera gratis. Según esta idea, no habría un pedido mínimo; es decir, podías comprar un solo artículo de 10 o 20 dólares y recibirlo gratis en un par de días. No pintaba nada bien. Pero sabíamos —y repito que hay que tirar de corazón y de intuición— que debíamos arriesgar, dejarnos llevar por el instinto. Las buenas decisiones se toman así.


  Por otro lado, es fundamental trabajar en equipo y hacerlo con humildad, siendo consciente de que equivocarse no es tan malo. Creamos también algunas cosas, como el Fire Phone, que no funcionaron. Ahora no tenemos tiempo para que le enumere todos nuestros experimentos fallidos, pero puedo asegurarle que los que han salido bien los compensan con creces.


  Así que probamos a lanzar Prime. Al principio nos costó mucho dinero. Porque, claro, ¿qué pasa cuando ofreces un bufet gratuito en el que se puede comer todo lo que a la gente le apetezca? ¿Quiénes son los primeros en llegar a ese bufet? ¡Los que más comen! Si lo piensas, da miedo. «Oh, cielos, ¿de verdad dije tantas gambas como quieras comer?».


  Pero enseguida observamos las tendencias, nos dimos cuenta de que lo utilizaba todo tipo de clientes y de que apreciaban el servicio. Eso fue lo que nos llevó a Prime.


  DR: ¿Le gustan las reuniones antes de las 10 de la mañana?


  JB: No.


  DR: Le gusta dormir ocho horas.


  JB: Me voy temprano a la cama y me levanto temprano. Pero me gusta holgazanear por las mañanas, leer el periódico, tomarme el café, desayunar con mis hijos antes de que se vayan al colegio…Ese rato es muy importante para mí, por eso no me pongo ninguna reunión antes de las 10. Las reuniones que requieren un alto nivel de atención las prefiero antes del almuerzo; todo lo que vaya a suponer un reto mental ha de ser a partir de las 10 de la mañana.


  Porque luego, más tarde de las 17 h, me digo: «Ya no puedo pensar más por hoy. Dejémoslo para mañana a las 10». Necesito dormir ocho horas diarias: pienso mejor, tengo más energía y estoy de mejor humor.


  Cuando eres un alto directivo, te pagan por tomar unas pocas decisiones de alta calidad. Tu trabajo no es tomar miles de decisiones todos los días, basta con que tomes tres buenas decisiones al año. Warren Buffett dice que lo ideal es tomar tres buenas decisiones al año; y yo también lo creo.


  Todos nuestros altos ejecutivos funcionan igual que yo: trabajan con visión de futuro, se puede decir que «viven» en el futuro. Nadie que trabaje para mí debería estar demasiado centrado en el trimestre actual.


  Porque podemos tener una buena reunión telemática o algo similar y a Wall Street le gustarán nuestros resultados trimestrales. La gente me dirá: «Felicidades por los resultados», y yo responderé: «Gracias». Pero en realidad estaré pensando: «Hace tres años que se gestó este trimestre».


  En este sentido, ahora mismo estoy trabajando en algo que se dará a conocer en algún momento de 2021. Esto es lo que creo que se debe hacer: trabajar a dos o tres años vista.


  DR: Cuando compra en Amazon, ¿alguna vez recibe mal su pedido y llama para quejarse? ¿O nunca ha tenido problemas?


  JB: Soy cliente de Amazon; y espero que todo el mundo en esta sala también lo sea.


  DR: ¿Hay una persona encargada en exclusiva de gestionar su cuenta?


  JB: Si hay alguien en esta sala que no es cliente de Amazon, que venga a verme luego y lo solucionaremos.


  Volviendo a tu pregunta, sí, de vez en cuando tengo problemas, y se tratan de la misma manera que con cualquier otro cliente.


  Mi dirección de correo electrónico es famosa: Jeff@amazon.com. Ahora no puedo leer todos los mensajes que me llegan, son demasiados, pero leo muchos; por curiosidad elijo algunos. Por ejemplo, cuando un cliente me escribe para quejarse de que hay un error o hemos hecho algo mal. Normalmente la gente nos escribe porque nos hemos equivocado con su pedido.


  Entonces solicito al equipo que estudie el caso y busque la causa, y que lo solucione para que no se repita con ningún otro cliente. A este proceso dedicamos una gran parte de nuestro trabajo. Así gestionamos los pedidos erróneos y las malas experiencias de los clientes.


  DR: Usted ha revolucionado la venta minorista online, pero ahora se ha metido en un negocio presencial: ha comprado la cadena de supermercados Whole Foods.


  JB: Hace veinte años que me hacen la misma pregunta: «¿Abrirá alguna vez tiendas físicas?»; y siempre respondo lo mismo: «Sí, pero solo si tengo algo diferente que ofrecer». Siempre que hemos intentado meternos en un servicio replicado hemos fracasado, no ha funcionado. Nuestra filosofía se basa más bien en innovar y ser pioneros.


  DR: Una de sus pasiones es el espacio, los viajes espaciales. Fundó en secreto Blue Origin y después la hizo pública. Está invirtiendo unos mil millones de dólares al año de su fortuna personal en Blue Origin. ¿Qué espera obtener? ¿Cree que logrará que la gente viaje al espacio?


  JB: Es el trabajo más importante de los que tengo entre manos, estoy convencido de ello.


  Y la razón es muy sencilla: el nuestro es el mejor planeta. Hemos enviado sondas robóticas a todos los planetas del Sistema Solar; y, créame, este es el bueno. Pero en breve nos enfrentaremos a serios problemas, porque, por primera vez en la historia, somos demasiada gente para el tamaño de la Tierra.


  Podemos solucionar este problema, pero solo si exploramos el Sistema Solar. Mi principal labor en este sentido consiste en fabricar cohetes reutilizables; pretendo construir una infraestructura en el espacio que las siguientes generaciones puedan utilizar de la misma manera que yo he utilizado UPS y FedEX para crear Amazon. En eso consiste Blue Origin.


  Me gustaría dedicar un momento a hablar de mis padres. La vida siempre nos da algún regalo, y en mi caso han sido mis padres. Admiro muchísimo a las personas que han tenido unos malos padres, tal vez padres abusadores; y conozco a unas cuantas. Pero hay quien consigue romper ese círculo vicioso.


  No fue mi caso; mis padres siempre me han querido, y de forma incondicional.


  Mi madre no habla mucho de ello, pero me tuvo con 17 años, mientras estudiaba bachillerato en Alburquerque, Nuevo México. Y estoy seguro de que en Alburquerque, en 1964, no estaba demasiado bien visto quedarse embarazada con 17 años.


  Mi abuelo, que también ha sido alguien importantísimo en mi vida, fue al instituto a defender a mi madre, porque en ese centro no se permitía estudiar a las chicas que se quedaban embarazadas.


  Mi abuelo les dijo que no podían echarla, que era un centro público; que su hija tenía que ir al instituto. Estuvieron discutiendo un rato y al final el director le dijo:


  —Está bien, que se quede y acabe el bachillerato, pero no puede participar en actividades extraescolares ni tener taquilla.


  Mi abuelo, que era muy listo, aceptó el trato. Así que mi madre terminó el bachillerato y después nací yo. Más tarde se casó con mi padre (el real, no el biológico). Se llama Mike y es un inmigrante cubano que había obtenido una beca para la Universidad de Alburquerque; allí conoció a mi madre.


  Así que mi vida es una especie de cuento de hadas. Desde los 4 años hasta los 16 pasé todos los veranos trabajando con mi abuelo en su rancho, supongo que porque mis padres eran demasiado jóvenes. Fue una experiencia espectacular.


  Mi abuelo era muy ingenioso. Se ocupaba de todas las labores veterinarias de la granja, incluso fabricaba sus propias agujas, con alambre al que hacía un agujero y afilaba como una aguja para coser la piel del ganado. Algunas reses sobrevivieron.


  En serio, fue un hombre extraordinario y una parte muy importante de nuestras vidas. Hasta que miras atrás no te das cuenta de lo fundamentales que son los padres. Y mi abuelo fue como mi segundo padre.
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  Bill Gates


  Cofundador de Microsoft, Copresidente de la Fundación Bill & Melinda Gates


  «No considero importante que me recuerden por algo en especial. Prefiero que desaparezcan las enfermedades infecciosas, que nadie tenga que hablar de ellas y nos podamos centrar en otros problemas. Eso sí sería maravilloso».


  Durante casi todo el último cuarto de siglo, Bill Gates, cofundador de Microsoft, ha sido la persona más rica del mundo. Y durante la última década ha sido también —junto a su ­esposa— el mayor filántropo del mundo, principalmente gracias a su labor en la Fundación Bill & Melinda Gates. Como resultado de estas actividades, se ha convertido en una de las personas más conocidas y admiradas del planeta.


  Su historia es muy conocida, pero sigue siendo fascinante: Bill era un friki de la informática y los ordenadores. Abandonó Harvard en 1975 para fundar (junto a Paul Allen) la compañía que crearía el sistema operativo para ordenadores que todos acabaríamos usando en poco tiempo.


  Su inteligencia, su dedicación plena a esta misión y su magnífica visión para los negocios le ayudaron a liderar el proceso de hacer de Microsoft la compañía de software más importante del mundo, con un valor de mercado de más un billón de dólares y presencia en prácticamente todos los ordenadores personales.


  Bill ha aplicado también estas aptitudes a su actividad solidaria: lidera un proyecto para mejorar la salud de la población en los países menos desarrollados —siguiendo el mismo interés que le llevó a advertir sobre el peligro de las pandemias— y la educación de los menores de 12 años en Estados Unidos; al mismo tiempo, ha puesto en marcha con Melinda y Warren Buffett la iniciativa The Giving Pledge, para las personas más ricas del mundo (se trata de una campaña para lograr que las personas con un patrimonio neto de más de mil millones de dólares donen al menos el 50 % de su fortuna en vida, o la dejen como herencia, a proyectos solidarios).


  A pesar de su alto coeficiente intelectual y de su determinación, nada de lo que ha conseguido se podía predecir cuando Bill era joven. ¿Quién habría previsto que con el surgimiento de los ordenadores personales y el software se crearía una de las empresas más exitosas del mundo? ¿O que una sola persona acumularía una riqueza nunca vista desde los días de John D. Rockefeller?


  Nadie. Y Bill es el primero en admitirlo. ¿Cómo ocurrió todo? Su éxito sin precedentes parece deberse a una combinación de capacidad visionaria, inteligencia, determinación y enfoque. Muchas personas poseen uno o dos de estos rasgos, pero muy pocas tienen los cuatro.


  ¿Cuál de ellos es el más importante? En el caso de Bill, fue la visión: supo ver que los ordenadores personales serían omnipresentes en los hogares y que todos necesitarían un software. Es decir, Bill entendió que el software sería más importante que el hardware.


  Bill Gates es una persona realmente brillante y decidida, que habría tenido éxito en cualquier actividad en la que la inteligencia, el trabajo duro y el empeño fueran la clave para triunfar. Es imposible saber si dedicándose a otras cosas habría llegado a acumular tanta riqueza o a ser el máximo exponente de la filantropía. Lo que sí sabemos es que Bill Gates, al menos durante los últimos 25 años, ha sido una de las personas más respetadas del mundo y sigue despertando un gran interés.


  Conocí a Bill cuando vino a verme a Washington el 11 de marzo de 2010 para hablar sobre un proyecto benéfico que pronto sería conocido como The Giving Pledge. El hecho de que Bill Gates vaya a tu oficina para compartir una hamburguesa y un rato de charla con seguridad atraería la atención de todo el mundo.


  Pero Bill no busca publicidad y tampoco le gusta hablar de sus logros. No obstante, en esta entrevista que mantuve con él en junio de 2016, en su despacho de Seattle, nos cuenta algunas de sus ideas.


  


  DAVID RUBENSTEIN (DR): Usted ha creado una de las compañías tecnológicas más grandes del mundo. Y ahora está dedicando su tiempo y su esfuerzo a una de las mayores fundaciones del mundo. ¿Podría comparar el reto de concebir Microsoft con el de dirigir la Fundación Bill & Melinda Gates? ¿Qué es más difícil y qué resulta más agradable?


  BILL GATES (BG): Ambos trabajos tienen mucho más en común de lo que se imagina: la idea de descubrir algo innovador, aferrarte a ello, conformar un equipo que respalde esa idea, enfrentarte a contratiempos y éxitos… en eso se basa la teoría del cambio.


  Cuando fundé Microsoft era muy joven; empecé con 17 años y constituyó mi principal interés hasta los 53, momento en el que decidí dedicarme de lleno a la fundación. Al principio era un poco obsesivo; no estaba casado ni tenía hijos, así que no pensé en los fines de semana ni en las vacaciones hasta los 30 años.


  Pero era muy gratificante pasarme las noches en vela picando código. A los 20 y a los 30 años, eso de Microsoft era perfecto para mí. Tampoco tenía todavía los conocimientos necesarios para crear y dirigir una fundación. Microsoft fue una buena preparación.


  Después conocí a Melinda, me casé con ella y tuvimos hijos; entonces empecé a ver el mundo desde una perspectiva más amplia, y reflexioné sobre dónde debería ir la riqueza. El placer que sentía en esa etapa de mi vida —reuniéndome con científicos, aunque no todo era software, también había biología y otras cosas— era perfecto.


  Diría que ambos proyectos han sido igual de difíciles. Sabes que siempre puedes hacer mejor las cosas, que tienes que seguir aprendiendo y pensar más. Ves resultados positivos, pero siempre deseas mejorar.


  DR: Si le parece, vamos a hablar sobre Microsoft un momento. La fundó cuando estaba en la universidad. Tenía claro que ­quería ­trabajar con ordenadores, pero en aquella época ¿había mucha gente que supiera de ordenadores?


  BG: Era un momento relativamente especial, porque los ordenadores, cuando yo era joven, eran muy caros. Mi amigo Paul Allen y yo nos colábamos por la noche en las salas de informática de la Universidad de Washington. Estábamos fascinados con lo que los ordenadores eran capaces de hacer. Pero poca gente tenía acceso a ellos. Tuvimos que desviarnos del camino marcado… y fue una suerte hacerlo.


  Después surgió la idea de convertir el ordenador en un chip para que Intel lo fabricase. Eso permitiría que fueran literalmente millones de veces más baratos que los que usábamos entonces, por lo que serían también más eficientes y más asequibles para la gente.
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