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PRÓLOGO


			La génesis de este libro tuvo lugar en el verano de 1996 en una hermosa mañana de cielo azul en San Francisco. La vista de la Bahía desde la ventana de mi apartamento era impresionante de contemplar, pero no me interesaba. Estaba acostado en la cama, sin voluntad ni energía para levantarme.

			Tenía el mejor trabajo que podría haber imaginado en Oracle, una de las compañías de software de más rápido crecimiento en el mundo. Recién salido de la universidad, con una hirsuta melena y una extraña colección de camisas hawaianas, de alguna manera había llamado la atención del visionario fundador de la compañía, Larry Ellison. En cuatro años fui ascendido a vicepresidente, la persona más joven en ese puesto. Pronto tuve un sueldo multimillonario y las acciones y demás ventajas que lo acompañaban.

			Sin embargo, allí estaba un día de trabajo por la mañana, congelado bajo las sábanas de mi departamento en Telegraph Hill. No me sentía feliz ni satisfecho.

			Supuestamente estaba viviendo el sueño americano, pero me sentía perdido.

			Más tarde ese día, logré arrastrarme a la oficina, donde me encontré con Larry y le conté el malestar que me tenía hundido. Su solución fue fácil y directa: «¿Por qué no te tomas un tiempo sabático? Tómate tres meses de descanso, ve a echar un vistazo al mundo». Añadió: «Y recupérate».

			Para ser sincero, no sabía realmente lo que significaba la palabra «sabático», pero Larry era mi mentor, y yo confiaba en sus consejos. Ese mismo día llamé a mi amigo Arjun Gupta para decirle por lo que estaba pasando. Él acababa de dejar su trabajo para comenzar una nueva empresa, y sugirió que viajáramos juntos a Nepal y a la India. Pensé que el viaje podía ser un buen entretenimiento. No tenía idea de que cambiaría el curso de mi vida.

			Finalmente me encontré en la ciudad de Trivandrum, en el sur de la India, cerca de los remansos del mar Arábigo. Habíamos llegado hasta allí por una razón. Unos años antes, conocí brevemente a Amma (que significa «madre»), Mata Amritanandamayi, una mujer notablemente cálida y sabia, conocida como «la abrazadora santa», que ofrecía orientación espiritual y consuelo a miles de seguidores. Secretamente, esperaba que su sabiduría y su conocido abrazo curativo me ayudaran a encontrarme de nuevo.

			Con un coro de cantos hindúes y nubes de incienso flotando sobre nosotros, Arjun y yo le contamos acerca de nuestros objetivos empresariales y cómo, sospechábamos, estaban de alguna manera conectados con la confusión existencial que ambos sentíamos. Entonces Amma nos miró con su compasión e intensidad, y dijo: «En vuestra búsqueda para tener éxito y ganar dinero, no os olvidéis de hacer algo por los demás».

			Con estas palabras, la idea de Salesforce comenzó a tomar forma. Sabía en mi cabeza que quería construir una empresa que aprovechara nuevas tecnologías innovadoras, pero en mi corazón también quería que existiera un compromiso de dar a la comunidad parte de lo ganado. Ese día en Trivandrum, la semilla fue plantada. Dos años después dejé el nido de Oracle para hacer precisamente eso.

			Cuando firmamos los documentos de constitución de Salesforce en 1999, queríamos asegurarnos de que la noción de ayudar a la comunidad estuviera profundamente arraigada en el tejido de la cultura de la empresa. Por supuesto, esperaba que Salesforce prosperase económicamente de forma tradicional, pero también estaba determinado a que tendría un impacto positivo en el mundo. Entonces, desde el principio, decidimos identificar los valores que servirían como nuestra base sólida. Al principio eran confianza, éxito del cliente e innovación; luego agregamos un cuarto, igualdad. También decidimos que, sin importar qué tan grande creciera la empresa, siempre reservaríamos el 1 por ciento de nuestro capital social, producto y tiempo de los empleados para causas benéficas, una iniciativa que llamamos el modelo filantrópico 1-1-1.

			Salesorce, si no la conoces, fue pionera en el uso de la computación en la nube como una forma de proporcionar software esencial de «Gestión de la relación con el cliente» o CRM a organizaciones de todos los tamaños. Fue una de las primeras empresas en permitir que nuestros clientes descarguen nuestros productos en línea y almacenen sus datos de forma segura en la nube, creamos un nuevo modelo de negocios que hizo que las herramientas tecnológicas más inteligentes e intuitivas para grandes y pequeñas empresas fueran accesibles a través de suscripciones y no a través de onerosos contratos a largo plazo.

			Hace unos pocos años creía que la razón principal por la que la valoración del mercado de Salesforce había aumentado de mil millones de dólares a más de ciento veinte mil millones desde que salimos a Bolsa en 2004 fue que habíamos hecho un trabajo encomiable en la gestión del negocio. Pero ahora sé que el motor más poderoso de nuestro éxito no ha sido nuestro software, nuestra gente o nuestro modelo comercial, sino la decisión que tomamos en 1999 para orientar nuestra cultura en torno a los valores.

			Esta no es solo mi opinión; cada vez hay más pruebas de que los mercados recompensan a las empresas que hacen el bien y que las empresas que tienen una misión social tienden a tener más éxito. En un negocio competitivo como la tecnología, donde atraer a los mejores talentos puede ser la diferencia entre ganancias y pérdidas, a menudo es algo intangible, como una cultura diversa, inclusiva y basada en valores, lo que determina dónde deciden trabajar los mejores y más brillantes talentos.

			En estos últimos complicados e inciertos años, y luego de atravesar una mezcla de confusión, agotamiento y euforia, he llegado a apreciar cómo nuestros valores realmente definen quiénes somos como empresa. No son una aguja decorativa encaramada sobre la torre de oficinas de nuestra sede en San Francisco. Forman parte de la armadura de hormigón y acero de su base. Una y otra vez, son lo que ha impedido que toda la estructura se derrumbe.

			He escrito este libro para compartir todo lo que aprendí en mi viaje, convirtiendo a Salesforce, una startup mal financiada que operaba al lado de mi antiguo departamento de San Francisco, en una de las compañías de tecnología de más rápido crecimiento, que también ocupa un lugar destacado en las listas anuales de empresas más admiradas, y que es una de las mejores para trabajar. Pero este libro no se trata solo de mi viaje, o de Salesforce. Se trata de cómo crear una cultura en la que hacerlo bien sea sinónimo de hacer el bien para prosperar en un mundo donde una empresa es tan fuerte como los principios que adopta. No pretendo tener todas las respuestas, pero espero que, sea cual sea el negocio al que te dediques, este libro te inspire a poner en práctica tus valores.

		

	
		
			PRIMERA PARTE 
LOS VALORES CREAN VALOR

		

	
		
			UN NUEVO RUMBO

			En el auditorio gigante, lleno de pared a pared, había sentado un verdadero ejército de influyentes mundiales: políticos, ejecutivos, burócratas, académicos, periodistas y expertos en política. Junto a mí se sentaban mis compañeros de debate: un prestigioso grupo de CEO de empresas de tecnología y líderes de opinión. Detrás de nosotros, el título del grupo de debate en el que había aceptado participar brilló en la pantalla con unas letras gigantescas y llamativas. En realidad no era un título, sino más bien una pregunta capciosa: «¿Confiamos en la tecnología?»

			Mientras bebíamos agua y alisábamos los pliegues de nuestras chaquetas, nuestro moderador, el periodista de negocios Andrew Ross Sorkin, comenzó hablando acerca de la erosión de la confianza del público en las empresas de tecnología, lo que consideraba «el tema de discusión más importante y crucial que está teniendo lugar ahora en el sector en todas partes».

			Él estaba en lo correcto. A principios de 2018, la industria tecnológica estaba experimentando una aguda crisis de confianza. Las recientes revelaciones de alarmantes violaciones de la privacidad en Facebook, e incluso la posible manipulación de votantes respaldada por Rusia en las elecciones presidenciales de 2016, no estaban bien vistas por una gran parte del público estadounidense. La pregunta candente en muchas de las mentes reunidas aquí en el Foro Económico Mundial anual en Davos, Suiza, fue engañosamente simple: ¿Qué vamos a hacer al respecto?

			La tecnología es un campo al que he dedicado toda mi carrera. A menudo me he maravillado de cómo los avances actuales en informática han transformado la forma en que vivimos y trabajamos. Durante la última década, al comienzo de un período conocido como la Cuarta Revolución Industrial, vimos avances extraordinarios en inteligencia artificial (I A), computación cuántica, ingeniería genética, robótica y conectividad 5G. Enormes cantidades de información digital ahora fluyen a una velocidad y escala impensables incluso hace una década, mientras que la inteligencia artificial y los robots están rompiendo las barreras entre los humanos y las máquinas. Todos y todo en el planeta se están conectando, creando desafíos comerciales complejos e interrupciones que nadie podría haber previsto.

			Siempre he creído que la tecnología tiene el potencial de aplanar el mundo de maneras maravillosas; para fomentar una sociedad más abierta, diversa, confiada e inclusiva, al mismo tiempo que se crean oportunidades impensables para miles de millones de personas. Solo un año después de la publicación de este libro, es probable que más personas en el planeta tengan teléfonos móviles que agua corriente o electricidad en sus hogares.

			Pero también había quedado claro que la tecnología no es una panacea y que tales resultados estaban lejos de estar garantizados. Con la tecnología surgieron nuevas presiones y peligros, y eso incluye dilemas morales que nadie previó. La brecha de desigualdad global ha provocado una erosión de la confianza en las instituciones, mientras que complejos problemas sociales y económicos, como la privacidad, la ética, la educación, el futuro del trabajo y la salud del planeta, comenzaron a insertarse, a menudo incómodamente, en la agenda corporativa. En esa nevada mañana en Davos, una simple verdad se hizo muy clara: estos temas ya no podían descartarse como dominio de organizaciones sin fines de lucro, activistas o filántropos. Cada negocio, antiguo o nuevo, estaba luchando por descubrir cómo operar en un mundo donde los clientes comenzaban a exigirles estándares morales y éticos más altos.

			Amanecía un nuevo día, estuviéramos preparados para ello o no.

			Mientras tanto, el mensaje que había estado escuchando de mis propios empleados, de mis clientes y de otras partes interesadas en Salesforce era simple: el mundo estaba cambiando, y la naturaleza esencial de lo que es un negocio, y cómo debería funcionar, necesitaba evolucionar. Estos cambios tampoco pueden ser temporales o incrementales. Son estructurales y permanentes. Y para enfrentar estos desafíos del futuro, el elemento esencial que cada empresa más necesita era lo que Salesforce había elegido dos décadas antes como su valor número uno: la confianza.

			Durante los primeros minutos del panel, Ruth Porat, directora financiera de Alphabet (empresa matriz de Google), comentó que creía que el público no había perdido la confianza en Google; después de todo, señaló, la gente volvía a sus plataformas diariamente para realizar billones de búsquedas. Era una línea de discusión que ya había escuchado antes por parte de mis colegas tecnológicos.

			Cuando me tocó hablar, dije: «La confianza debe ser el valor más alto en la empresa. Y si no es así, algo malo va a terminar ocurriendo».

			Podía sentir la incomodidad que invadió la sala. Después de una breve pausa, comencé señalando otros momentos en la historia cuando los reguladores se habían quedado dormidos al volante. Metí en el mismo saco a la tecnología con los swaps de incumplimiento crediticio, el azúcar, los cigarrillos y otros productos dañinos que las compañías habían permitido vender a los clientes sin restricciones por las regulaciones. Nuestra industria había disfrutado de libertades regulatorias durante años, continué. «Cuando los CEO no asumen sus responsabilidades», dije, «entonces creo que no hay más remedio: que intervenga el Gobierno».

			Cuando llegué a casa desde Davos, mi teléfono comenzó a sonar sin parar. Los líderes de la industria de la tecnología seguían llamando, uno tras otro, para informarme que los había traicionado. Aparentemente, había roto filas o cruzado algún tipo de línea imaginaria. Y no les gustó. Mi esposa, Lynne, en broma, comenzó a llamarme «Regulator».

			Una sensación aterradora se apoderó de mí. Como defensor de la tecnología de toda la vida, me sentía profundamente en conflicto con mi nuevo aparente papel de principal crítico. Pero ninguna cantidad de desprecio podría persuadirme de que el crecimiento, la innovación, las ganancias o cualquier otro motivo fuesen más importantes para el éxito de un negocio que construir y mantener la confianza de las personas.

			He decidido escribir este libro porque realmente creo que estamos al borde de una Quinta Revolución Industrial; una en la que las empresas que apliquen las tecnologías desarrolladas en la Cuarta obtendrán la confianza si es que la utilizan para mejorar el mundo. En el futuro, la innovación no puede avanzar hacia un rumbo positivo a menos que se base en esfuerzos genuinos y continuos para elevar a toda la humanidad. Las empresas y las personas que las dirigen ya no pueden permitirse el lujo de separar los objetivos comerciales de los problemas sociales que los rodean. Ya no pueden ver su misión como un conjunto de opciones binarias: crecer frente a retribuir, obtener ganancias frente a promover el bien público o innovar frente a hacer del mundo un lugar mejor. Más bien, debe ser una conjunción. Que te vaya bien haciendo el bien ya no será solo una ventaja competitiva. Se está convirtiendo en un imperativo comercial. Escribí este libro porque creo que cada empresa y cada individuo, desde los nuevos empleados hasta los que las dirigen, tienen el potencial de convertirse en una plataforma para el cambio. No solo porque es lo correcto, sino también porque, en el futuro, el éxito lo exigirá. En ese fin de semana nevado en Davos en 2018, finalmente me di cuenta de que las cosas habían cambiado. Salesforce, la compañía que había dirigido durante casi veinte años, me estaba guiando hacia un nuevo rumbo. Muchas empresas hablan de valores, pero, en tiempos turbulentos, cuando más importan, los ejecutivos a menudo se olvidan de ponerlos en práctica. Ven los valores como lujos caros que deben permanecer clavados inofensivamente en la pared al tomar decisiones comerciales importantes. Si algún nuevo producto o iniciativa no parece avanzar los valores establecidos de la compañía, muchos CEO buscan consuelo al distanciarse. Racionalizan que realmente no es asunto suyo monitorear cómo las personas usan los productos que ofrecen al mundo. He escrito sobre responsabilidad corporativa en mis tres libros anteriores. En Compassionate Capitalism escribí sobre cómo las corporaciones pueden conseguir que hacer el bien sea una parte integral de que te vaya bien. En The Business of Changing the World compartí las historias de otros CEO que hicieron de la filantropía una parte clave de sus negocios. En Behind the Cloud describí la primera década de la creación del negocio de Salesforce y la integración de la filantropía en el tejido de la empresa.

			Pero ahora he escrito Pionero con la comprensión de lo que realmente estaba sucediendo en Salesforce. Una serie de pruebas y desafíos de liderazgo que hemos tenido que enfrentar, y el proceso tortuoso (a veces doloroso, a veces inspirador) de abordarlos, finalmente cambiaron la forma en que yo entendía el futuro de los negocios, cambiando mi percepción de qué es lo que hizo que la empresa triunfara.

			Si hay algo que las experiencias que comparto en estas páginas me enseñaron, es que en tiempos difíciles es cuando los valores y la cultura son más importantes. Y, ya sea que hayamos acertado o no al primer intento, los caminos que hemos elegido en Salesforce han sido los que mejor han mantenido nuestros valores colectivos. No solo a veces, sino siempre.

			Si las decisiones hubiesen dependido solo del liderazgo de los ejecutivos de la compañía, la historia se habría desarrollado de manera diferente. Nunca hubiéramos superado los desafíos y alcanzado las alturas sobre las que leerá en estas páginas, si no hubiera sido por el hecho de que casi todas las decisiones importantes que hemos tomado fueron inspiradas, si no guiadas, por todas las partes interesadas: nuestros empleados, clientes, socios, e inversores y las comunidades donde vivimos y trabajamos.

			Para tener éxito en el futuro, cada persona, en cada empresa, deberá forjar nuevos caminos. Porque no importa lo que haces o donde trabajas, todos pueden contribuir a construir un negocio exitoso y un mundo mejor. Entonces, si la premisa central de este libro puede resumirse en un solo punto, es este: una cultura basada en valores crea valor.

			Mi sincera esperanza es que este libro te inspire a mirar dentro de ti mismo, a hacer las preguntas correctas y a ser un pionero de tu camino. Lo que hagas con tu futuro es lo importante.

		

	
		
			
1 
LOS ORÍGENES: 
Los Benioff de San Francisco


			He aquí un par de datos personales sobre mí que a muchas personas les resultan sorprendentes: tengo una carrera universitaria. Y no solo eso: me especialicé en empresariales.

			Entre mis colegas del sector tecnológico, estos datos curriculares son algo así como una novedad. Innumerables fundadores y CEO de Silicon Valley confesarán alegre y voluntariamente que dejaron la universidad para perseguir sus sueños y que aprendieron todo lo que saben sobre la empresa creando una.

			El «alumno desertor multimillonario» resulta una historia bastante atractiva, la clase de relato que consumen los directores de revistas y los guionistas de Hollywood. Asimismo apuntala el viejo mito que sugiere que nuestro éxito es indicador de una gran determinación y fuerza de voluntad.

			Por otro lado, aunque soy un firme creyente en la fuerza iluminadora de la enseñanza superior, no estoy convencido de que la universidad te convierta en un empresario mejor. Las asignaturas que estudié en la Universidad del Sur de California hicieron de mí una persona más curiosa e integral, pero los retos empresariales más difíciles a los que me he enfrentado, sobre todo en los últimos tiempos, son aquellos que mis profesores de la década de 1980, sencillamente, no podían haber previsto.

			La única cosa que mi historia sí tiene en común con la del emprendedor tecnológico arquetípico es esta: mi primera y más instructiva clase de empresa no tuvo lugar en absoluto en un aula. No fue en una sala de ordenadores, y no fue en la sala de juntas donde realicé mi primera presentación a los inversores. El lugar estaba sobre cuatro neumáticos radiales y funcionaba con gasolina con plomo. Fue en la ranchera Buick de 1970 de mi padre.

			El Buick de la familia Benioff era un automóvil genial tipo ballena, de casi 6 metros de largo y con un revestimiento de falsa madera. Cuando acompañaba a mi padre de aquí para allá en los calurosos días de verano, mis piernas desnudas solían pegarse a los asientos de vinilo. La mayor parte de las veces nuestro viejo Buick era solo un medio de llevar a mis padres, a mis dos hermanas y a mí del punto A al punto B. Sin embargo, los domingos se convertía en una furgoneta de reparto.

			Mi padre, Russell, poseía una cadena de tiendas de ropa llamada Stuart’s Apparel. Los fines de semana, mi padre realizaba un recorrido por la zona de la Bahía de San Francisco para trasladar la mercancía entre sus seis locales, y a menudo me llevaba con él para que lo ayudara. Aparcábamos el Buick cerca de la puerta del almacén, bajábamos la portezuela trasera y entrábamos y salíamos con rollos de lana, lino, rayón, algodón, popelín y poliéster colgados de los brazos.

			Sus tiendas estaban diseminadas por toda la zona de la Bahía, lo que a veces suponía una hora de viaje en coche desde San Francisco; así que nuestro ritual dominical con frecuencia consumía la mejor parte del día. Cuando no estaba mirando por la ventanilla perdido en mi mundo interior, dedicaba mi tiempo a pensar en lo mucho que trabajaba mi padre.

			Durante la semana, papá recopilaba toda la información sobre los artículos que se estaban vendiendo y trasladaba la mercancía preferida a las tiendas con mejores resultados. Le oía decir de pasada cosas como «Necesitamos jerseys rosas de angora en Valley Fair» y salir pitando, dejando atrás su almuerzo a medio comer. En cierto momento de la década de 1970, los chaquetones de zorro y de conejo levantaron el vuelo y, durante más atardeceres seguidos de los que podría contar, también mi padre. Recibía la llamada de uno de sus encargados, colgaba su mercancía en una barra de metal que instalaba en el espacio de carga del Buick y partía a toda prisa.

			Es justo decir que mi padre no rebosaba carácter. Era un gigantón de más de dos metros de altura, como yo, pero uno indudablemente apacible: afable, sensato, impecablemente educado y siempre bondadoso, pero, como muchos hombres de su generación, emocionalmente introvertido. Tras haber pasado por la Gran Depresión, siguió siendo frugal durante toda su vida, comprándose la mayor parte de su ropa en los mostradores de las rebajas de los almacenes de tallas grandes. Todos los coches que compró —incluido el Buick— eran de segunda mano.

			El padre de papá, Fred Benioff, fue uno de los tres hermanos Benioff que emigraron con su padre desde Kiev (a la sazón parte del Imperio Ruso) hasta San Francisco a finales del siglo xix para entrar en el negocio de las pieles. Aparte de esto, sé muy poco acerca de mi abuelo paterno: Fred abandonó a su mujer e hijos cuando mi padre era pequeño y nunca volvieron a hablar. La madre de papá, Helen, finalmente consiguió quitarle a su exmarido el control del negocio de pieles de los Benioff y pasó a dirigirlo sola. El negocio tenía establecimientos por todo el Oeste, lo que la obligaba a trabajar durante jornadas agotadoras, así que mi padre y su hermano fueron criados con la ayuda de los amigos de la familia.

			En 1966, el año en que cumplí dos, papá decidió dejar la peletería familiar y emprender su propio camino, y al poco tiempo no solo era el CEO de Stuart’s Apparel, sino también su director financiero, jefe de compras, director de marketing y director de ventas. Esto significaba que la mayoría de las noches, cuando no estaba viajando a Los Ángeles o Nueva York —como hacía a menudo para recorrer sus barrios de ropa en busca de nuevas modas—, se sentaba a la mesa de la cocina hasta las 11 de la noche, haciendo las cuentas a mano. Dado que él mismo gestionaba todo el inventario para las seis tiendas, sus fines de semana se consumían principalmente en trasladar vestidos y ropa de deporte de un local a otro. Sus únicos caprichos consistían en jugar al dominó y, de vez en cuando, ir a pescar o cazar.

			Nunca me gustó la idea de matar nada, pero muchos días de mi infancia los pasé con una escopeta del calibre 12 al hombro. Cazar patos, tórtolas, ciervos e incluso cerdos con mi padre en los naranjales del valle de San Joaquín de California o pescar en el río Truckee cerca del lago Tahoe formaron parte de mi infancia en igual medida que el acarrear de aquí para allá pantalones y blusas de mujer. No disfrutaba especialmente de esas actividades —o nada en absoluto, la verdad—, pero esas eran las únicas que podía hacer con mi padre.

			Aquellos domingos en el coche transportando mercancías de tienda en tienda eran largos y tediosos. Pero ellos me ayudaron a percatarme bien pronto de que no era un amante del negocio minorista; una de las palmarias diferencias entre mi padre y yo. Russell Benioff era un amante del aire libre y un genio con las herramientas y la madera, aunque no tenía una mentalidad tecnológica. Yo, por mi parte, estaba tan fascinando por el equipamiento electrónico que según mi madre, Joelle, a los cuatro años desmonté el teléfono familiar y lo volví a montar. Cada vez que mi abuela materna nos visitaba, le suplicaba que me llevara a la tienda de material y componentes electrónicos Radio Shack.

			Hasta donde puedo recordar, yo era el niño tímido que rara vez quedaba para jugar, evitaba las actividades de grupo y prefería la compañía de mi golden retriever, Brandy, a la de cualquier verdadero ser humano. Mi padre no era de la clase de persona que expresara su preocupación por mi desarrollo social, pero mi conducta preocupaba a mi madre. Era incapaz de hacerme jugar al béisbol o incluso que saliera a saludar a sus amigas cuando la visitaban. Tampoco me sentía especialmente motivado por el colegio: en una ocasión, cuando un profesor del jardín de infancia me pidió que dibujara un círculo, le miré directamente a los ojos y con actitud desafiante dibujé una línea recta. Aunque mamá abandonó innumerables reuniones de padres y alumnos entre lágrimas, siguió dándome muchísima libertad para que persiguiera mis pasiones, las cuales, sin duda, no se hallaban en el aula.

			Cuando contaba doce años, recogí mi dormitorio del segundo piso y lo trasladé al sótano, donde podía dedicarme a mi singular pasión sin interrupciones. Dos años después me compré mi primer ordenador, un TRS-80, en Radio Shack, y de inmediato me retiré del mundo analógico. Después de aprender los rudimentos de la programación a los quince años, escribí un sencillo programa llamado «How to Juggle» [«Cómo hacer malabarismos»]. Lo envié a una revista de computadoras y me pagaron 75 dólares por él. Baste decir que, a esas alturas, ya estaba enganchado.

			El día que cumplí 16 años, cambié mi TRS-80 por un Atari 800 con una unidad de disco externa y una impresora. Ese verano empecé a trabajar a tiempo parcial en ComputerLand, y en mis horas libres fundé mi primera compañía, a la que bauticé con un nombre extravagantemente atractivo: Basic Computers, en honor del lenguaje de programación BASIC, del que me había enamorado.

			Empecé a escribir reseñas de juegos de ordenador; cuando me percaté de que algunos juegos tenían errores de software, escribí a los desarrolladores y les ofrecí arreglarlos gratuitamente. Poco después, empecé a programar juegos por mi cuenta. Mi primera creación, «Quest for Power» [«Lucha por el poder»], tenía una enrevesada trama que incluía al Rey Arturo y Sir Galahad y requería que los jugadores derrotaran a una serie de enemigos en su búsqueda del «Pergamino de la Verdad».

			Este juego, y muchos más que creé, contribuyeron a que ganara más de 5.000 dólares en seis meses, lo que era una fortuna para alguien de mi edad. Utilicé el dinero para comprarme mi primer coche, un Toyota Supra negro, y una matrícula personalizada que decía: «MRB 82». El dinero que gané con esos juegos a lo largo de los años al final me costeó la universidad.

			Echando la vista atrás, sigo maravillándome del hecho de que mis padres no solo toleraran mi excéntrica conducta, sino que me otorgaran la suficiente independencia para entregarme a ella en cuerpo y alma. Cuando le cuento a la gente cómo se me permitió convertir nuestro sótano en mi propia residencia privada a los doce años, siempre se quedan perplejos (y con razón). Pensándolo bien, imagino que a mi madre no le hizo demasiada gracia cuando le anuncié, el mismo día que me saqué el carné de conducir, que tenía que hacer un viaje de negocios a una empresa de ordenadores de Mountain View, mucho más lejos de lo que jamás hubiera ido en coche solo hasta ese momento. Pero me dejó ir. Y ese verano, cuando pregunté si podía volar a Inglaterra, solo, para buscar castillos para mis juegos, mamá me dio su bendición, siempre a condición de que me alojara en casa de unos amigos suyos de Leeds y prometiera llamar a casa todas las noches.

			Mi madre afirma que me complacía en todo porque sabía lo tozudo que era y que no admitiría un no por respuesta. Yo sé que la verdad era que ella veía algo en mí que los demás no percibían y me permitió ir tras ello, aunque hacerlo provocara que le fuera casi imposible dormir bien una sola noche. Ni ella ni mi padre entendían muy bien qué era lo que encontraba tan fascinante en las computadoras, aunque respetaron mi deseo, mi firme voluntad y mi inquebrantable compromiso con las cosas que me importaban, e intuyeron que aquellos valores me vendrían bien cuando fuera mayor. Resultó que estaban en lo cierto.

			Una clase distinta de herencia

			Después de que yo naciera, a mi madre le entregaron un formulario en el hospital para que le adjudicara un nombre oficial a su hijo de un día. El nombre de Marc había sido decidido anteriormente en honor de mi abuelo Marvin, aunque para mi segundo nombre mi madre anotó su apellido de soltera, Lewis. Poco después, en un raro arrebato de entusiasmo, mi padre decidió tachar el Lewis y escribió su nombre de pila, Russell. Mi madre dio su aprobación. «Bueno, caramba», pensó, «¡es fantástico que esté tan entusiasmado de tener un hijo!»

			No estoy seguro de que jamás llegara a convertirme en el hijo que mi padre imaginó aquel día. Doy gracias de que viviera lo suficiente para ver el éxito de Salesforce, y sé que se sentía orgulloso de mí. Siempre fuimos dos personas muy distintas, y desde muy pronto se hizo evidente que hacerme cargo algún día de su empresa nunca entró en mis planes. Sin embargo, no hay la menor duda de que la trayectoria como empresario de mi padre ejerció una profunda influencia en la mía.

			Durante aquellos interminables domingos en la ranchera, la ética del trabajo y la inquebrantable integridad de mi padre me causaron una honda impresión. No había la más mínima tontería con las cuentas ni con el inventario; todo se hacía siguiendo estrictamente las normas. Para él, todas las decisiones comerciales eran blancas o negras, correctas o erróneas. Puede que como padre fuera distante a veces, pero estableció profundas y sinceras relaciones de trabajo y hacía lo que hiciera falta para mantener contentos a sus empleados y clientes, como si ese fuera todo el sentido de un negocio.

			Incluso de adolescente, cuando pensaba en la cantidad de tiempo que mi padre invertía en viajar para reunirse con los proveedores, transportar el inventario y llevar cuidadosamente los libros de contabilidad de la empresa, me quedaba estupefacto por lo difícil que era dirigir una empresa en la era analógica. A mi modo de ver, mi padre se me antojaba esclavo de las tareas rudimentarias del comercio; estaba tan enterrado en la maleza, que rara vez tenía tiempo para centrarse en el panorama general.

			Sé que a mi padre no le gustaba hablar de las computadoras y que realmente era incapaz de comprender su cada vez mayor capacidad, pero a veces, cuando estábamos desembalando la mercancía, le rogaba que me dejara crearle una base de datos de clientes para simplificar el tedioso trabajo de enviar los folletos promocionales. Al final, aceptaba a regañadientes, pero también hay que decir que nunca aceptó del todo la idea de que el software tuviera la capacidad para hacer sus operaciones diarias manifiestamente más fáciles y eficientes.

			En 1999, cuando le dije a mi padre que iba a dejar mi lucrativo puesto de ejecutivo en Oracle para fundar mi propia empresa, me aconsejó que no lo hiciera. Me dijo que gozaba de una buena situación en Oracle, y no se equivocaba; que tenía mucha suerte de ganar un fantástico salario, y que tenía un jefe fantástico en Larry Ellison. Pero yo había tomado ya la decisión. Al pensarlo ahora, no puedo por menos que preguntarme si mi padre podría haber reaccionado de manera diferente si hubiera sabido que su ejemplo había sido el combustible de la idea que ya estaba ardiendo en mi interior.

			La gran idea tras la creación de Salesforce era la de facilitar a cualquier empresa el acceso a todo el software básico necesario para gestionar sus operaciones y relaciones con los clientes desde la nube (que a la sazón se la conocía simplemente como Internet). En lugar de tener que comprarse una hectárea de costosos servidores, obtener la licencia de Oracle o Microsoft y contratar a un ejército de especialistas en tecnologías de la información (TI) para instalarlo —y luego actualizar a una nueva versión cada pocos años—, lo que yo quería era que los propietarios de los pequeños negocios como papá pudieran pagar una tarifa plana de suscripción para descargar el software más reciente de manera inmediata en su navegador web, sin más esfuerzo que el que exige comprarse un libro en Amazon.

			Desde el punto de vista técnico, Salesforce se dedica al negocio de la «Gestión de Relaciones con los Clientes» o CRM (en su acrónimo en inglés), aunque el servicio que proporcionamos es mucho más amplio, esencial e íntimo de lo que parece. Nuestro software puede resultar invisible para los consumidores, pero, en el seno de una empresa, Salesforce es una pieza esencial de la infraestructura. Después de todo, el activo más valioso de cualquier empresa es la relación con sus clientes, y nuestra idea era la de ofrecer, a las empresas de todos los tamaños, unas formas más inteligentes y fáciles de conectar con esos clientes por medio de las ventas, el marketing, el servicio de atención al cliente y el comercio electrónico. Al final, empezamos a proporcionar herramientas para ayudar a esas empresas a implantar nuevas funcionalidades, personalizar las aplicaciones, analizar la información y crear modelos predictivos.

			Aunque ahora parezca evidente, me llevó algún tiempo relacionar la evolución de esta gran idea con su fuente: las experiencias de mi padre como dueño de Stuart’s Apparel. Si yo no hubiera visto, de cerca, la cantidad de responsabilidades que tenía que asumir mientras dirigía una pequeña empresa y las innumerables horas que eran necesarias para mantener la actividad en funcionamiento, no habría comprendido lo que la clase de servicios que Salesforce ofrece significaría para las personas como él.

			Desde una edad muy temprana, siempre me había visto como dueño de mí mismo, distinto a mi padre en muchos aspectos. Hasta cierto punto, fundar Salesforce fue el acto de un hijo cumplidor. Fue como si hubiera tratado de retroceder en el tiempo y aligerar a mi padre de sus responsabilidades. Puede que no haya seguido sus pasos tomando el timón de la empresa que fundó, pero, al final, fue a la resolución de los problemas de su empresa a lo que dediqué mi trayectoria profesional.

			Incluso aparte de eso, he llegado a comprender que, en cierto sentido, todo lo relacionado con el modelo de negocio de Salesforce y mi enfoque del liderazgo son un reflejo de la orientación de mi padre. Sin duda alguna, me contagió su sincera preocupación por los clientes y los empleados: esto explica la razón de que el «éxito del cliente» sea unos de los valores esenciales de Salesforce. Asimismo, me inculcó la importancia de unas prácticas contables impecables, lo cual probablemente explica por qué la confianza y la transparencia siempre me han parecido tan importantes.

			Cuando sumas todo esto, resulta evidente que mi trayectoria profesional está inextricablemente unida a la herencia de mi padre, un testamento de lo importante que pueden ser los mentores. Pero él no fue mi único maestro.

			Cuando fundé Salesforce no estaba interesado en crear un pequeño negocio viable. Quería que tuviera una magnitud a nivel mundial y se convirtiera en el líder de su sector, al mismo tiempo que también sirviera al bien común.

			Esta fue otra meta incuestionablemente inspirada por otro miembro del clan Benioff.

			Pasión por el progreso

			Durante mis vacaciones de verano a partir de los siete años, el Buick de los Benioff empezó a transportar mercancías de otra clase. Estos repartos se hacían de manera exclusiva para mi abuelo materno, Marvin Lewis, y la mercancía trasladada era yo.

			Mi abuelo dirigía un destacado bufete en el edificio De Young, un venerable templo del comercio de once plantas en la esquina septentrional de Kearny con Market Stret, en el centro de San Francisco. De niño, la mayoría de los edificios altos se me antojaban iguales, pero mi abuelo se aseguró de que yo comprendiera que aquel era especial. Cada vez que mis padres me llevaban a visitarlo, me recordaba que, cuando el edificio De Young abrió sus puertas en la bulliciosa década de 1890, era la construcción más alta de la Costa Oeste.

			A los pocos segundos de decirles adiós con la mano a mis padres, mi abuelo cogía su abrigo y su sombrero y me hacía salir por la puerta. Bajábamos en el ascensor, entrábamos en el vestíbulo de mármol, atravesábamos las majestuosas puertas de bronce y salíamos a la abarrotada acera. El abuelo echaba a andar a paso ligero, y yo hacía todo lo que podía para mantenerme a su altura, deseoso de desempeñar mi papel en aquel pequeño desfile de dos.

			Si llamo desfiles a aquellos paseos es porque era eso lo que me parecían. Con su regia mata de pelo plateado y los trajes impecablemente confeccionados, Marvin Lewis resultaba imponente. En la misma medida que mi padre era humilde y reservado, el padre de mi madre tenía un aire tempestuosamente teatral. Nunca se sentía más vivo que cuando todos los ojos se posaban en él, y bien puede decirse que esto ocurría a menudo.

			Como abogado, el abuelo se labró su reputación por aceptar casos espectaculares y difíciles. Fue pionero del concepto legal de daños psicológicos, al argumentar en un caso de 1959 que una cliente había tenido un brote psicótico después de caerse por una escalera de madera en su piso. La mujer, June Daimare, que había demandando a su casero por daños y perjuicios, recibió una indemnización de 101.000 dólares. Asimismo, mi abuelo fue el fundador y primer presidente de la Asociación Californiana de Abogados Litigantes y, con el tiempo, llegó a ser presidente de los Abogados Litigantes Norteamericanos. Pero, ya estuviera defendiendo un caso o tan solo dando un paseo vespertino con su tímido y regordete nieto de pelo estropajoso, todo lo que hacía parecía un acontecimiento.

			Aquellas excursiones no tenían una ruta o destino establecido, sino que servían exclusivamente a un propósito: eran unos paseos educativos en mi beneficio, organizados vagamente en torno al tema favorito del abuelo: el progreso.

			Marvin Lewis eran un apasionado de los grandes proyectos ciudadanos, lo cual explica la veneración que sentía por el edificio De Young. En una ocasión, cuando nuestro itinerario nos llevó hasta el terreno donde se construía la Transamerica Pyramid, se volvió hacia mí y dijo: «Así es como crecerá la ciudad».

			Otro día, durante una parada en Mission Bay —entonces una zona desolada que otrora había albergado astilleros, fundiciones, almacenes y fábricas—, proclamó audazmente (y con acierto) que un día «este será el futuro de San Francisco».

			Yo estaba convencido de que tenía el poder de ver el futuro.

			El abuelo también hizo sus escarceos en la política, y al final de la Segunda Guerra Mundial inició un período de 11 años como concejal de la ciudad de San Francisco. En ese puesto, centró su considerable capacidad de persuasión en una prioridad ciudadana: la construcción de un nuevo sistema de transporte público radicalmente moderno.

			En 1954, Marvin Lewis dio a conocer un plan para un futurista monocarril de 24 kilómetros que atravesaría el corazón del centro de la ciudad. La emisión de obligaciones federales que dirigió para financiar esta nueva empresa, que acabaría siendo conocida como Bay Area Rapid Transit, fue la mayor que había acometido la ciudad hasta la fecha. Cuando el BART fue inaugurado finalmente en 1972, se trataba, según Fortune, «de una obra de ingeniería equivalente a saltarse el DC-3 e ir directamente al 747». Sus futuristas vagones automatizados eran ligeros y aerodinámicos y estaban controlados totalmente por ordenador.

			El futurista proyecto de mi abuelo para el BART no versaba solo sobre unos trenes rápidos y resplandecientes. No creía en la construcción de cosas imponentes por el mero hecho de construir cosas imponentes. Su visión también se regía por la manera en que él definía el progreso. En su cabeza, ningún proyecto ciudadano tenía la menor importancia a menos que también fomentara lo que él consideraba eran los valores fundamentales de San Francisco: oportunidad, igualdad e inclusión.

			Al facilitar que los habitantes de la ciudad viajaran de forma rápida y barata entre el centro y las zonas residenciales, sabía que el BART les permitiría acceder a mejores trabajos y a más oportunidades para ampliar las perspectivas vitales. También sabía que reduciría el tráfico creciente en los puentes que cruzan la Bahía y aliviaría los problemas medioambientales que ocasionaba dicho tráfico.

			El compromiso de mi abuelo con el fomento de las oportunidades para todos no era una pose. Durante nuestras excursiones a pie, a veces nos cruzábamos con un mendigo en Market Street. Entonces sacaba su cartera y le daba un billete de 20 dólares, en aquel entonces una suma considerable para darle a un desconocido. Para él, el BART era una extensión de ese mismo altruismo. Mi abuelo pensaba que era un deber de la ciudad para con sus ciudadanos el invertir en ambiciosos proyectos de infraestructura, siempre que estos sirvieran al bien común.

			La influencia de mi padre en Salesforce fue fundamental, pero sobre todo silenciosa, pragmática y humanitaria, al igual que el mismo hombre. La contribución del abuelo, por su parte, fue ruidosa, ambiciosa, espiritual y, en general, imposible de ignorar.

			El día que firmamos la escritura de constitución de la sociedad, supe que el indicador de mi éxito como CEO —y, en realidad, como persona— consistiría en la medida en que cada futuro empleado encontrara un sentido a su trabajo. Si el ejemplo de mi padre me había enseñado algo, era que el sentido no tiene que ver con la clase de trabajo que realizas ni con el dinero que ganas. Este sentido se basa en una mentalidad según la cual tu trabajo y la integridad con el que lo realizas importan de verdad.

			Fue entonces cuando convertí en mi principal prioridad crear la clase de cultura en la que la gente sintiera que lo que hacía cuando llegaba a la oficina cada día era realmente importante, que con su esfuerzo estaba contribuyendo sistemáticamente a algo más que solo la cuenta de resultados de la empresa. Al incorporar el voluntariado y la devolución desde el principio, pudimos construir una cultura con sentido.

			Así que decidí que, con independencia de lo mucho que creciera Salesforce, la empresa donaría el uno por ciento de sus productos, el uno por ciento de su capital y el uno por ciento de las horas de trabajo de sus empleados a organizaciones sin ánimo de lucro y a obras benéficas. No albergo la menor duda de que esta decisión estuvo inspirada, al menos en parte, por la idea de mi abuelo de que supuestamente el progreso sirve para levantar a las personas.

			Escribimos nuestra primera serie de valores tras la fundación de Salesforce en la primavera de 1999. Incluso como una diminuta empresa emergente, teníamos la grandiosa visión de crear una empresa de Internet de primer orden y que fuera líder en la automatización de las ventas. Conseguir tal cosa exigiría algo más que contratar simplemente a buenas personas y expedir un producto funcional. Nuestro éxito descansaría en nuestra capacidad para crear una cultura que respetara nuestros valores.

			El gran error de cálculo de esta época es la idea de que las empresas tienen que elegir: o llegar a ser rentables o convertirse en plataformas para el cambio. Este no es el caso. Según un estudio reciente, el 81 por ciento de los estadounidenses coincide en que «las corporaciones deberían actuar para abordar los problemas importantes a los que se enfrenta la sociedad», y el 76 por ciento está de acuerdo en que las sociedades deberían «luchar por lo que creen políticamente, con independencia de si es o no controvertido». Y estas cifras siguen creciendo a un ritmo constante, y seguirán creciendo al unísono de la complejidad del mundo en el que vivimos.

			Salesforce lo ha hecho bien, se mire por donde se mire, pero también ha hecho el bien. Mientras escribo esto, dos décadas más tarde, nuestro programa filantrópico corporativo 1-1-1 ya ha generado alrededor de 300 millones en donaciones y 4 millones de horas de trabajo voluntario de los trabajadores. Más de 40.000 organizaciones sin ánimo de lucro y no gubernamentales (ONG) utilizan gratis los productos de Salesforce. Siempre he considerado esto como un homenaje a mi abuelo y una parte de lo que diferencia a nuestra empresa de la mayoría.

			Pero no fue sino hasta hace algunos años que el grado en el cual Salesforce es realmente una síntesis del legado de mi abuelo se hizo patente. Más que nadie a quien haya conocido, él encarnaba el espíritu del pionero. Tenía la idea de a qué debería parecerse un mundo mejor y la convicción personal de ir tras ello. La conceptualización del BART y la consecución de la financiación para hacer realidad esa imagen no fue la labor de un pragmático; fue el triunfo de la imaginación orientada por los valores.

			La imaginación guiada por los valores

			Soy consciente de que las historias personales que he narrado aquí podrían dar una impresión errónea acerca de este libro. Este no pretende ser una biografía ni ningún ejercicio hagiográfico.

			Al mismo tiempo, en última instancia las empresas se definen por las personas, y estas personas o escogen asimilar las lecciones de sus maestros y mentores o deciden combatirlas resueltamente. Como fundador de Salesforce y co-CEO, no puedo esperar que valoréis lo que pienso sobre el futuro de la empresa a menos que entendáis de dónde vengo. Las ideas que quiero transmitir en estas páginas no permanecerán si suenan a banalidades sin sustancia.

			Tal vez observéis algunas similitudes entre mi educación y la vuestra, o quizá no veáis ninguna en absoluto. En cualquier caso, da lo mismo. Me parece que todos podemos estar de acuerdo en que hay miles de caminos para llegar al mismo destino. Mi deseo es que extraigáis alguna utilidad de las lecciones que asimilé de mis primeros y más instructivos mentores empresariales: mi padre, que me aportó una mirada simple de los pequeños e incesantes desafíos operativos y puntos críticos de los pequeños empresarios y me enseñó el valor de la honestidad, la confianza y la anteposición a todo de los empleados y clientes; y mi abuelo, que me enseñó a pensar en el mundo desde un punto de vista amplio. De él aprendí que no puedes vivir tus creencias con plenitud a menos que desarrolles la imaginación y la confianza para expresarlas con audacia y sentido.

			Aunque, por supuesto, ellos no fueron mis únicos maestros, y a lo largo del libro leeréis acerca de otros. Pero sería imposible presentar el concepto de tutoría sin hablaros de las fuertes mujeres con las que he tenido la suerte de contar en mi familia, y de las que he aprendido distintas pero importantes lecciones vitales. Mi abuela Helen Benioff me enseñó el significado de la determinación y la tenacidad; después de que su marido se llevara todo el dinero familiar y la dejara con dos hijos pequeños, asumió el control del negocio de pieles familiar y se convirtió en una próspera propietaria, una rareza para la época. Mi abuela, Frederica Lewis, se aseguró de que yo aprendiera el valor de la paciencia y el esfuerzo, mientras me animaba a realizar trabajos ocasionales para que pudiera ganar el dinero suficiente para comprarme mi primer ordenador en Radio Shack (y más tarde, compuso la música para mis juegos de Atari). Mi madre, Joelle Banioff, me enseñó que no hay nada más valioso que el amor y el estímulo de los padres cuando los demás apenas creen en ti, y es y ha sido siempre mi principal sostén.

			Mi esposa, Lynne, es mi inspiración definitiva, mi socia en todas las cosas y el alma de nuestra familia. Cuando llego a casa, a menudo me dice: «Bájate de tu pedestal y hablemos de lo que realmente importa aquí». Hablamos de la urgencia de las cosas que hay que hacer: de ayudar a erradicar la crítica indigencia de San Francisco y de sacar a las familias de las calles; de mejorar la asistencia sanitaria de la infancia construyendo hospitales de primer nivel en la zona de la Bahía; de proteger de la polución a los océanos del planeta… Es imposible exagerar la inmensa sensatez que se puede extraer de las personas que nos son más cercanas sobre las cosas que realmente importan.

			Hoy más que nunca tenemos que ponernos a buscar toda la sensatez que podamos. La Cuarta Revolución Industrial ha hecho avanzar nuestro conocimiento y liberado nuevas posibilidades de transformación. También nos ha conducido a un momento apremiante de la historia a medida que nos enfrentamos a los desafíos del aumento de la desigualdad y la creciente preocupación por nuestro planeta. La nueva Quinta Revolución Industrial exigirá un cambio fundamental en la naturaleza de la empresa y en nuestros cometidos dentro de ella, a fin de abordar los problemas globales venideros y mejorar el estado de nuestro mundo.

			Ya dirijáis a miles de empleados, lideréis a un pequeño equipo u os acabéis de colgar del cuello una identificación por primera vez, es importante pararse a pensar como un pasajero durante el viaje. Debéis aparcar el miedo a lo desconocido, utilizar vuestros valores como brújula y empezar a abrir una nueva senda.

			Ha llegado el momento de que todos adquiramos la pasión por el progreso y la imaginación para comprenderlo.

			El futuro está esperando.
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