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Emprender y liderar una startup

Este libro es la traduccion al espafiol del best seller The Hard Thing About
Hard Things escrito por el respetado emprendedor e inversor Ben Horowitz.

Euforia y terror es lo que sienten muchos emprendedores y empresarios

en su trabajo. Ben Horowitz sinti6 lo mismo cuando paso de tener la startup
tecnologica mas prometedora de Silicon Valley a estar en plena crisis
sin tesoreria y con cerca de 500 empleados. Gracias a su empeiio

y dedicacion, consiguioé remontar y alcanzar la cima vendiendo su empresa
por 1.600 millones de ddlares.

Este libro es una obra maestra por su enfoque practico y lenguaje directo,
escrito por quien describe con habilidad como superd sus propias carencias
para llegar a ser un buen CEO y ahora inversor en capital riesgo.

Es una lectura obligada para cualquier emprendedor. Mucho mas que un
manual de gestidn, es un verdadero master para CEO, que va mas alla de

lo que se ensefia en las escuelas de negocio o en los libros de gestion al uso.
Es un verdadero Libro de Cabecera dirigido a todo lector interesado en la
gestion de empresas.

Sin duda alguna aconsejamos su lectura, incluso a aquellos que hayan leido
la version original en inglés.

«La experiencia y conocimientos de Ben hacen de él uno de

los mas destacados lideres, no sélo de Silicon Valley, sino de

la economia del conocimiento global. Para cualquier persona
interesada en la construccion, crecimiento o liderazgo de una
gran compaiiia, este libro es una fuente increiblemente valiosa,
y ademas una lectura divertida y perspicaz».

Mark Zuckerberg, cofundador y CEO de Facebook

«El libro de Ben es una gran lectura, con verdades incomodas

sobre el emprendimiento y sobre como liderar una compaiia.

Es también una historia inspiradora del renacimiento de una

empresa gracias a la fuerza de voluntad».
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Este libro es para Felicia, Sophia, Mariah, y Boo-
cher, mi familia, por aguantar conmigo cuando
yo estaba aprendiendo todo esto.

El cien por cien de mi parte de las ganancias de
este libro se destinaran a ayudar a las mujeres en
los paises en desarrollo para obtener los derechos
civiles basicos, a través de la American Jewish
World Service.

Ellas son las que realmente se enfrentan a las
cosas dificiles.
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Introduccion

Cada vez que leo un libro de gestiéon empresarial o de autoayu-
da, me encuentro diciendo: «Eso esta bien, pero eso no explica
realmente lo dificil de la situacion». Lo dificil no es la creacion
de una gran y audaz meta. Lo dificil es despedir gente cuando
no has conseguido el objetivo. Lo dificil no es la contratacion
de grandes profesionales. Lo dificil es cuando esos «grandes
profesionales» se sienten con derecho a exigir cosas poco razo-
nables. Lo dificil no es la creacién de un organigrama. Lo dificil
es conseguir que la gente se comunique dentro de la organiza-
cion que acabas de crear. Lo dificil no es sofiar a lo grande. Lo
dificil es levantarse en medio de la noche en un sudor frio cuan-
do el suefio se convierte en una pesadilla.

El problema con estos libros es que intentan proporcionar una
receta para los desafios que no tienen recetas. No hay receta
para situaciones realmente complicadas y dinamicas. No hay
receta para la construccién de una empresa de alta tecnologia;
no existe una receta para liderar a un grupo de personas en
medio de las dificultades; no hay receta para hacer una serie de
canciones de éxito; no existe una receta para jugar como quar-
terback de la NFL; no existe una receta para aspirar a ser pre-
sidente; y no existe una receta para motivar a los equipos cuan-
do tu negocio ha entrado en barrena. Eso es lo duro de las cosas
duras, no existe una férmula para tratar con ellas.

No obstante, hay muchos pequenos consejos y experiencias que
pueden ayudar con las cosas dificiles.

No intento presentar una formula en este libro. En su lugar,
presento mi historia y las dificultades con las que me he enfren-
tado. Como emprendedor, CEO, y ahora como inversor de ca-
pital riesgo, todavia encuentro estas lecciones ttiles, especial-
mente cuando trabajo con una nueva generaciéon de
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emprendedores. La creaciéon de una empresa inevitablemente
conduce a momentos dificiles. He estado alli, lo he vivido. Las
circunstancias pueden ser diferentes, pero los patrones mas
profundos y las lecciones siguen resonando.

Durante los tltimos afios he encapsulado estas lecciones en una
serie de publicaciones en mi blog, que han leido millones de
personas. Muchos de los que se han acercado a mi querian co-
nocer la historia de fondo de las lecciones. Este libro cuenta esta
historia por primera vez e incluye las lecciones relacionadas con
el blog. También me he inspirado en muchos amigos, asesores
y familiares, que me han ayudado a lo largo de mi carrera, y
también en la musica hip-hop/rap. Porque los artistas hip-hop
aspiran a ser grandes y exitosos, y se ven a si mismos como
emprendedores, muchos de los temas que tratan —competir,
ganar dinero, ser malinterpretado— dan una idea de las cosas
dificiles. Comparto mis experiencias con la esperanza de pro-
porcionar pistas e inspiracion para otras personas que se en-
cuentren en la lucha por construir algo de la nada.
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Capitulo 1. De comunista a inversor de
venture capital

El otro dia organicé una gran barbacoa en mi casa e invité a un
centenar de mis amigos mas cercanos. Este tipo de encuentros
son habituales.

Mi cunado, Cartheu, y yo hemos hecho barbacoas durante anos,
y mis habilidades me han hecho ganar el apodo de mis amigos
afroamericanos «el Jackie Robinson, de la barbacoa». Crucé la
linea de color.

En esta barbacoa en particular, la conversacion gir6 en torno al
gran rapero Nas. Mi amigo Tristan Walker, un joven empresario
afroamericano, comento con orgullo que Nas creci6 en su mis-
mo barrio, Queensbridge, Nueva York —uno de los mayores
proyectos de vivienda publica en los Estados Unidos—. Mi pa-
dre, judio de setenta y tres afios de edad, comento: «He estado
en Queensbridge». Convencido de que era imposible que mi
anciano padre blanco hubiera estado en Queensbridge, Tristan
dijo: «Debes querer decir Queens». Queensbridge es en realidad
un complejo de viviendas en un vecindario extremadamente
peligroso. Mi padre insisti6: «No, fue Queensbridge».

Indiqué a Tristan que mi padre se crié en Queens, por lo que no
podria confundirse. Entonces le pregunté: «Pap4, ¢qué hacias
en Queensbridge?». El respondié6: «Llevaba literatura comu-
nista cuando tenia once afos de edad. Lo recuerdo bien porque
mi madre se molest6 mucho de que el Partido Comunista me
enviara a ese barrio. Pens6 que era demasiado peligroso para
un nifno pequenox».

Mis abuelos en realidad estaban afiliados al Partido Comunista.
Como miembro activo en el partido, mi abuelo Phil Horowitz
perdio su trabajo como maestro de escuela durante la era Mc-
Carthy. Mi padre era un bebé de panal rojo y crecié adoctrinado
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en la filosofia de izquierdas. En 1968, traslad6 a nuestra familia
al oeste de Berkeley, California, y se convirtié en editor de la
afamada revista izquierdista Ramparts.

Como resultado, creci en la ciudad carinosamente conocida por
sus habitantes como la Republica Popular de Berkeley. Cuando
era nifo yo era muy timido y tenia miedo de los adultos. Cuan-
do mi madre me dejé en la guarderia por primera vez, empecé
a llorar. El maestro le dijo a mi madre que se fuera, aseguran-
dole que el llanto era comun entre los nifios de la guarderia.
Pero cuando Elissa Horowitz volvi6 tres horas mas tarde, me
encontr6 empapado y todavia llorando. El maestro explic6 que
no habia cesado el llanto, y como consecuencia de ello mi ropa
estaba empapada. Me echaron de la guarderia ese dia. Si mi
madre no hubiera sido la persona mas paciente del mundo,
nunca podria haber ido a la escuela. Cuando todo el mundo de
su entorno le recomend6 tratamiento psiquiatrico, ella fue pa-
ciente, dispuesta a esperar hasta que yo estuviera comodo con
el mundo, sin importar el tiempo que hiciera falta.

Cuando tenia cinco afios nos mudamos de una casa de un solo
dormitorio, en Glen Avenue —que se habia vuelto demasiado
pequena para una familia de seis personas—, a una mas grande
en Bonita Avenue. Bonita era una avenida habitada por la clase
media de Berkeley, lo que significa algo un poco diferente de lo
que uno encuentra en la mayoria de los barrios de clase media.
El bloque en el que viviamos estaba habitado por un grupo de
hippies, gente loca, gente humilde que trabajaba duro para as-
cender de clase, y gente de la clase alta que tomaba las suficien-
tes drogas como para descender. Un dia, uno de los amigos mas
antiguos de mi hermano Jonathan, Roger (no es su nombre
real), estaba en nuestra casa. Roger sefial6 a un nifio afroame-
ricano de la manzana que estaba montado en una carretilla roja.
Roger me retd: «Ves a la calle, dile a ese chico que te dé su ca-
rretilla, y si te dice algo, esctipele en la cara y llamale negro».

12
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Algunas cosas requieren una aclaracion en este punto. En pri-
mer lugar, estibamos en Berkeley, asi que aquello no era un
lenguaje comun. De hecho, nunca habia oido la palabra negro
en sentido peyorativo y no sabia lo que significaba, aunque su-
puse que no era un cumplido. En segundo lugar, Roger no era
racista y no se habia criado en un mal hogar. Su padre era pro-
fesor de Berkeley y, tanto él como su madre, eran algunas de las
mejores personas del mundo. Mas tarde nos enteramos de que
Roger sufria esquizofrenia, y que su lado oscuro queria ver una
pelea.

El reto me puso en una situacion dificil. Sentia terror de Roger.
Y pensé que seguramente me daria una paliza si no seguia sus
instrucciones. Por otro lado, estaba aterrorizado de pedir la
carretilla. Caray, estaba aterrorizado por todo. Yo tenia dema-
siado miedo de Roger para quedarme donde estaba, asi que
empecé a caminar manzana abajo hacia el otro nifo. La distan-
cia era probablemente de unos veinticinco metros, pero me
senti como si fueran cincuenta kilometros. Cuando por fin llegué
alli, apenas me podia mover. No sabia qué decir, asi que abri la
boca y empecé a hablar. «¢Puedo montar en tu carretilla?» Es
lo que salid. Joel Clark, hijo, dijo: «Por supuesto». Cuando me
di la vuelta para ver lo que haria Roger, él se habia ido. Al pa-
recer, su lado mas brillante habia vuelto y se habia puesto a
hacer otra cosa. Joel y yo nos fuimos a jugar todo el dia, y desde
entonces hemos sido grandes amigos. Dieciocho afios mas tar-
de, él seria mi padrino de mi boda.

Hasta ahora, nunca habia contado esta historia a nadie, sin
embargo, marco mi vida. Me ensefi6 que estar asustado no quie-
re decir no tener agallas. Lo que hice importaba y determinaria
si iba a ser un héroe o un cobarde. A menudo he pensado de
nuevo en ese dia, al darme cuenta de que si yo hubiera hecho lo
que Roger me dijo que hiciera, nunca habria conocido a mi
mejor amigo.

13
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Esa experiencia también me ensefi6 a no juzgar las cosas super-
ficialmente. Hasta que no hagas el esfuerzo de conocer a alguien
o algo, no se sabe nada. No hay atajos para el conocimiento,
especialmente aquel conocimiento obtenido de la experiencia
personal. Seguir la sabiduria convencional y confiar en atajos
puede ser peor que no saber nada en absoluto.

Comanse su mierda

Con los anos, he trabajado duro para evitar ser influenciado por
las primeras impresiones y evitar adherirme ciegamente a lo
convencional. Crecer en Berkeley como un excelente estudian-
te, donde el futbol americano es mal visto por ser demasiado
militarista, hizo que no se esperara que me apuntara al equipo
del Instituto de Berkeley y, sin embargo, eso es lo que hice. Este
fue un gran paso para mi. No habia jugado en ninguna de las
ligas de fatbol infantiles, por lo que fue mi primer contacto con
ese deporte. No obstante, las lecciones tempranas en el trato
con el miedo me ayudaron enormemente. En el fatbol de la
escuela, ser capaz de manejar el miedo supone el 75 por ciento
del juego.

Nunca olvidaré la primera reunién del equipo con el primer en-
trenador, Chico Mendoza. El entrenador Mendoza era un tipo
duro y veterano, que habia jugado al fatbol en la Universidad
Cristiana de Texas, hogar de los poderosos Horned Frogs. El en-
trenador Mendoza comenz6 su discurso de apertura: «Algunos
de ustedes saldran de aqui y no van a esforzarse. Ustedes vendran
aqui y empezaran a chutar como la mierda, a hablar mierda o a
no hacer una mierda, porque sélo querran parecer elegantes
con su mierda de fitbol. Si lo hacen, entonces ésaben qué? Co-
manse su mierda». Luego pasé a explicar qué era inaceptable
para él: «Llegar tarde al entreno? Cémanse su mierda. ¢No quie-
ren jugar? CoOmanse su mierda ¢Pasearse por el césped? Coéman-
se su mierda. ¢Llamarme Chico? Cémanse su mierda».
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Fue el discurso mas intenso, hilarante y poético que habia oido
nunca. Me encant6. No podia esperar a llegar a casa y contar-
selo a mi madre. Ella se horrorizo, pero todavia me encanta. En
retrospectiva, fue mi primera leccion de liderazgo. El ex Secre-
tario de Estado Colin Powell dice que el liderazgo es la capacidad
de conseguir que alguien te siga, aunque sélo sea por curiosidad.
Yo tenia curiosidad por escuchar lo que el entrenador Mendoza
diria la proxima vez.

Yo era el inico chico en el equipo de fitbol que también estaba
en la linea académica de matematicas mas alta, asi que mis
compafieros y yo no coincidiamos en demasiadas clases. Como
resultado, terminé moviéndome en miltiples circulos sociales
y saliendo con nifios con muy diferentes puntos de vista sobre
el mundo. Me sorprendié como una perspectiva diferente cam-
bia completamente el significado de cada acontecimiento im-
portante en el mundo. Por ejemplo, cuando sali6 el album Hard
Times de Run-D.M.C., con su bateria implacable, supuso un
terremoto en mi equipo de fatbol, y apenas una onda en mi
clase de calculo. La Iniciativa de Defensa Estratégica de Reagan
se considerd un ultraje entre los cientificos jovenes debido a su
cuestionable justificacion técnica, pero esos aspectos pasaron
desapercibidos en la practica del fatbol americano.

Mirar el mundo a través de diferentes prismas me ayudo a se-
parar hechos de percepciones. Esa capacidad me serviria increi-
blemente bien mas tarde, cuando me converti en empresario y
CEOL En circunstancias particularmente dificiles, cuando los
«hechos» parecen dictar en cierta medida un resultado, he
aprendido a buscar narrativas y explicaciones alternativas que
vienen de puntos de vista radicalmente diferentes para formar-

1. CEO significa Chief Executive Officer y equivale a presidente ejecutivo, consejero
delegado, administrador o director general.
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me mi propio punto de vista. La sola existencia de una alterna-
tiva, un escenario plausible, es a menudo todo lo que se necesi-
ta para mantener viva la esperanza en un grupo de trabajo
preocupado.

Cita a ciegas

En el verano de 1986, habia terminado mi segundo ano de uni-
versidad en la Universidad de Columbia, estaba en casa de mi
padre, que en aquel momento vivia en Los Angeles. Me habian
enviado a una cita a ciegas organizada por mi amigo y compa-
fiero de equipo de fttbol del instituto Claude Shaw. Claude y yo
nos preparamos para la doble cita con su novia, Jackie Williams,
y mi cita, Felicia Wiley, con una cena elaborada.

Planificamos la comida meticulosamente y cocinamos todo el
dia. A las 7 de la tarde, hora de la cita, ya teniamos toda la co-
mida lista, incluyendo cuatro chuletones perfectamente presen-
tados. Pero no llegaban las citas. Pasé una hora, y no nos pusi-
mos demasiado nerviosos. Jackie era conocida por ser tardona,
por lo que no habia que preocuparse. Entonces pasaron dos
horas, y Claude llamé para comprobar si todo iba bien. Escuché
la conversacion en estado de shock, mientras miraba la comida
gourmet fria que habiamos preparado. Mi cita, Felicia, habia
decidido que estaba «muy cansada» para presentarse a la cena.
Guau. iQué desagradable!

Le dije a Claude que me pasara el teléfono. Me presenté: Hola,
soy Ben, tu cita a ciegas.

Felicia: Lo siento, pero estoy cansada y es tarde.
Yo: Bueno, es tarde, porque estas llegando tarde.
Felicia: Lo sé, pero estoy demasiado cansada para venir.

Llegados a ese punto decidi apelar a su sentido de empatia.
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Yo: Bueno, entiendo tu situacion, pero a la vez que hablo
contigo me gustaria decirte que nos hemos pasado todo el dia
preparando la cena. En esta situacion, cualquier cosa que no
sea coger tu coche y conducir hasta aqui inmediatamente,
seria grosero y dejaria una muy mala impresion para siempre.

Si ella estaba totalmente centrada en si misma (como parecia
ser), mi argumentacion no tendria efecto, y yo estaria perdien-
do la cita. Por otro lado, si ella no queria quedar de aquella
manera, era posible que hubiera esperanza.

Felicia: Esta bien, voy a ir.

Noventa minutos mas tarde llegd con pantalones cortos blancos
y lo mas guapa que podia estar. Con toda mi atencién y antici-
pacion en la cita, me habia olvidado por completo de la pelea
que habia tenido el dia anterior. Durante un partido de balon-
cesto en la calle, en el Valle de San Fernando, un chico de metro
noventa, vestido de forma deportiva, con pantalones de camu-
flaje, y con aspecto de pandillero, lanz6 un pelotazo a mi her-
mano. Jonathan era musico, tenia el pelo largo, y probablemen-
te pesaba menos de setenta kilos en ese momento. Por otra
parte, yo estaba acostumbrado al fatbol y a luchar, y estaba
listo para la accion. Habia evaluado la situacion con una prime-
ra impresion, y corri hacia el chico. Nos peleamos. Lancé algu-
nos buenos golpes, pero me alcanzé con un gancho de derecha
debajo de mi ojo izquierdo, dejando una marca. Es posible que
el chico estuviera mas molesto por una falta dura que deseoso
de intimidar a mi hermano, y ese es el precio por no tomarme
el tiempo para entender la situacion. Nunca lo sabré.

Cualquiera que sea el caso, al abrir la puerta para recibir a nues-
tras citas, los ojos verdes increibles de Felicia inmediatamente
se fijaron en el morado de debajo de mi 0jo. Su primera impre-
sion (me cont6 afios mas tarde) fue: «Este tipo es un maton.
Venir aqui fue un gran error».
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Afortunadamente, ninguno de los dos se baso en nuestras pri-
meras impresiones. Hemos estado felizmente casados durante
casi veinticinco anos y tenemos tres hijos maravillosos.

Silicon Valley

Durante un verano en la universidad consegui un trabajo como
ingeniero en una empresa llamada Silicon Graphics (SGI). La
experiencia me impresion6. La compaiiia invent6 los modernos
graficos por ordenador y potencié un nuevo conjunto de apli-
caciones que van desde la pelicula Terminator 2 a simuladores
de vuelo sorprendentes. Todos era tan inteligentes. Las cosas
que construyeron eran tan modernas. Yo queria trabajar para
Silicon Graphics para el resto de mi vida.

Después de graduarme de la universidad y de un posgrado en
ciencias informaticas, fui a trabajar a SGI. Estar alli era un sue-
o hecho realidad y me encant6. Después de mi primer afio en
SGI me encontré con una exjefe de marketing de la compaiiia,
Roselie Buonauro, que tenia un nueva startup. Roselie habia
oido hablar de mi a su hija, que también trabaj6é conmigo en
SGI. Roselie se empeni6 en reclutarme. Con el tiempo, me con-
tratd y me puse a trabajar en NetLabs.

NetLabs resulto ser una decision desastrosa para mi. La compa-
fiia estaba dirigida por Andre Schwager, un ejecutivo ex Hewlett-
Packard y, lo mas importante, era el marido de Roselie. Andre y
Roselie habian sido incorporados a la empresa por los fondos de
capital de riesgo como «equipo profesional de gestion». Por des-
gracia, entendian muy poco acerca de los productos o la tecnolo-
gia, y llevaron a la empresa por una direccion sin sentido una y
otra vez. Esta fue la primera vez que empecé a entender la im-
portancia de los fundadores en la gestion de sus empresas.

Para complicar mas las cosas, mi segunda hija, Mariah, habia
sido diagnosticada con autismo, por lo que trabajar en un star-
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tup fue una carga terrible para nuestra familia, ya que tenia que
pasar mas tiempo en casa.

Un dia muy caluroso mi padre vino a visitarnos. No podiamos
permitirnos aire acondicionado, y los tres nifios estaban lloran-
do mientras mi padre y yo nos sentamos sudando a mas de 40°C.

Mi padre se volvié hacia mi y me dijo: «Hijo, ésabes lo que es
barato?».

Como no tenia absolutamente ninguna idea de lo que estaba
hablando, le respondi: «No, équé? ».

«Flores. Las flores son muy baratas. Pero, ¢sabes lo que es muy
caro? », pregunto.

Una vez mas le respondi: «No, ¢qué? ». Y me contestd: «El
divorcio».

Algo en esa broma, que no era realmente una broma, me hizo
darme cuenta de que me habia quedado sin margen de maniobra.
Hasta ese momento no habia tomado ninguna decisiéon impor-
tante. Me sentia como si tuviera un ancho de banda ilimitado y
que en la vida podia hacerlo todo al mismo tiempo. Sin embargo,
su broma hizo pronto evidente que, de continuar tal y como es-
taba, podria perder a mi familia. Al tratar de abarcarlo todo podia
fallar en lo mas importante. Fue la primera vez que me obligué a
mirar el mundo a través de prioridades que no eran puramente
mias. Hasta ese momento pensé que podia continuar con mi
carrera, con todos mis intereses y construir mi familia. Mas im-
portante, siempre pensé primero en mi mismo. Pero cuando for-
mas parte de una familia o de un grupo, ese tipo de pensamiento
puede traerte problemas, y yo tenia problemas graves. En mi
mente estaba seguro de que yo era una buena persona y no un
egoista, pero mis acciones decian lo contrario. Tuve que dejar de
ser un nifio y convertirme en un hombre. Tuve que poner prime-
ro lo primero. Debia tener en cuenta las personas que mas me
importaban antes de pensar en mi mismo.
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Decidi dejar NetLabs al dia siguiente. Encontré un trabajo en
Lotus Development que me permitia tener una mejor vida con
mi familia.

Dejé de pensar en mi mismo y me concentré en lo que era me-
jor para mi familia. Empecé a ser la persona que queria ser.

Netscape

Un dia, mientras trabajaba en Lotus, uno de mis compafieros
de trabajo me mostr6 un nuevo producto llamado Mosaic que
habia sido desarrollado por algunos estudiantes de la Univer-
sidad de Illinois. Mosaic fue esencialmente una interfaz grafica
para navegar por internet —una tecnologia hasta entonces s6lo
utilizada por cientificos e investigadores—. Me sorprendi6. Era
tan obvio que era el futuro, y que yo estaba perdiendo mi tiem-
po de una forma obvia en todo aquello que no fuera internet.

Varios meses mas tarde lei sobre una compania llamada Nets-
cape, que habia sido cofundada por el exfundador de Silicon
Graphics Jim Clark y el inventor de Mosaic, Marc Andreessen.
Al instante decidi que debia conseguir una entrevista de traba-
jo alli. Llamé a un amigo que trabajaba en Netscape y le pre-
gunté si podia conseguir una entrevista con la empresa. Lo
consiguio y todo quedaba en mis manos.

Durante las primeras reuniones me entrevisté con todos los
miembros del equipo de gestion de producto. Tenia la impresion
de que las reuniones iban bien, pero cuando llegué a casa esa
noche Felicia estaba llorando. El reclutador de Netscape me
habia llamado para darme algunos consejos, y Felicia contesto.
(Esto fue antes de los dias de la generalizacion de los teléfonos
celulares). El reclutador le informé de que seria poco probable
que consiguiera el trabajo debido a que el grupo estaba buscan-
do candidatos con MBA de Stanford o Harvard. Felicia sugirié
que tal vez podria volver a estudiar. Teniendo en cuenta que
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teniamos tres hijos, sabia que eso era poco realista, de ahi las
lagrimas. Le expliqué que los reclutadores no estaban reclutan-
do directivos y que me podrian considerar, a pesar de mi falta
de perfil en una escuela de negocios adecuada.

Al dia siguiente el director de recursos humanos llamé de nue-
vo para decirme que querian que me entrevistara con el cofun-
dador y director técnico Marc Andreessen. En aquel entonces
él tenia veintidés afos.

En retrospectiva es facil pensar que el navegador web e internet
eran inevitables, pero sin la obra de Marc, es probable que
ahora viviéramos en un mundo muy diferente. En aquel enton-
ces la mayoria de la gente pensaba que sélo los cientificos e
investigadores usarian internet. Internet era demasiado arcano,
inseguro y lento para responder a las necesidades reales de las
empresas. Incluso después de la introducciéon de Mosaic, el
primer navegador del mundo, casi nadie pensé que internet
seria significativo mas alla de la comunidad cientifica, y menos
todavia los lideres de la industria tecnol6gica mas importantes,
que estaban ocupados construyendo alternativas propietarias.
Los principales favoritos para dominar la carrera y convertirse
en los duenos de la denominada autopista de la informacion
eran tecnologias propietarias rivales de grandes empresas del
sector, como Oracle y Microsoft. Sus historias capturaron la
imaginacion de la prensa econémica. Y no era tan ilogico, por-
que la mayoria de las empresas ni siquiera funcionaban sobre
TCP/IP (la base de software para internet) —manejaban pro-
tocolos de trabajo en red propietarios como AppleTalk, Net-
BIOS y SNA—. Todavia en noviembre de 1995 Bill Gates escri-
bi6 un libro titulado Camino al futuro, en el que predijo que la
autopista de la informacién —una red que conecta todas las
empresas y los consumidores en un mundo de comercio sin
trabas— seria la sucesora logica de internet y gobernaria el
futuro. Gates mas tarde rectificé y cambio la referencia de la
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autopista de la informacion a internet, a pesar de que esa no
era su vision inicial.

Las implicaciones de esta visién propietaria no eran buenas ni
para las empresas ni para los consumidores. En la mente de
visionarios como Bill Gates y Larry Ellison, las corporaciones
que poseyeran la autopista de la informacién podrian fiscalizar
cada transaccion imponiendo un peaje, tal como decia en aquel

momento el entonces director de tecnologia de Microsoft,
Nathan Myhrvold.

Es dificil exagerar el impulso que supuso la autopista de la in-
formacion. Después de Mosaic, incluso Marc y su cofundador,
Jim Clark, habian previsto inicialmente una empresa de distri-
bucion de video para que funcionara por la autopista de la in-
formacion propietaria, no por internet. No fue hasta bien en-
trado el proceso de planificacion que decidieron que al mejorar
el navegador para que fuera mas seguro, mas funcional y mas
facil de usar, podrian hacer que internet fuera la red del futuro.
Y aquello se convirtid en la mision de Netscape, una mision que
iban a lograr gloriosamente.

Entrevistarme con Marc fue muy diferente a cualquier otra
entrevista de trabajo anterior. No hubieron preguntas sobre mi
curriculum, ni mi progresion de carrera, ni mis habitos de tra-
bajo. Ellos reemplaz6 con preguntas mareantes sobre la histo-
ria del correo electronico, el software colaborativo, y lo que po-
dria deparar el futuro. Yo era un experto en el tema, ya que me
habia pasado los dltimos afos trabajando en los principales
productos lideres de la categoria, pero me quedé muy sorpren-
dido por la cantidad de informacién que un chico de veintidos
anos de edad sabia de la historia del negocio de los ordenadores.
Habia conocido a muchos jovenes muy inteligentes en mi ca-
rrera, pero nunca un joven historiador en tecnologia. El inte-
lecto y el instinto de Marc me sorprendieron, pero mas alla de
los conocimientos historicos de Mare, sus ideas acerca de tec-

22



Capitulo 1. De comunista a inversor de venture capital

nologias tales como la replicacion eran incisivas y certeras. Des-
pués de la entrevista, llamé a mi hermano y le dije que acababa
de entrevistarme con Marc Andreessen, y que pensaba que po-
dria ser la persona mas inteligente que habia conocido.

Una semana mas tarde me dieron el trabajo. Yo estaba muy
contento. No me importaba en qué consistia la oferta. Yo sabia
que Marc y Netscape cambiarian el mundo y queria ser parte
de ello. Estaba impaciente por empezar.

Una vez en Netscape, me pusieron a cargo de su linea de pro-
ductos de servidor de aplicaciones web para empresas. La linea
consistia en dos productos: el servidor web, que se vendia por
1.200 $, y el servidor web seguro (un servidor web que incluia
el nuevo protocolo de seguridad creado por Netscape llamado
SSL, Secure Sockets Layer) por 5.000 $. En el momento en que
me uni ala empresa habia dos ingenieros que trabajaban en los
servidores web: Rob McCool, que habia inventado el servidor
web de la NCSA, y su hermano gemelo, Mike McCool.

En el momento en que Netscape sali a bolsa, en agosto de 1995,
el equipo del servidor web habia crecido hasta los nueve inge-
nieros. La oferta publica de venta (OPV) de Netscape era a la
vez espectacular e historica. Las acciones cotizaron inicialmen-
te un precio de 14 $ por accién, pero una decision de tltima
hora duplicé la oferta a 28 $ por accion. Se subi6 a 75 $, casi un
récord para un primer dia de ganancias, y cerr6 en 58 $, dando
a Netscape un valor de mercado de casi 3 mil millones de déla-
res en el dia de la salida a bolsa. Mas que eso, la salida a bolsa
fue un terremoto en el mundo de los negocios. Como mi amigo
y banquero de inversion, Frank Quattrone dijo en aquel enton-
ces, «Nadie queria contar a sus nietos que se habia perdido uno
de esos momentos especiales».

Aquella salida a bolsa lo cambi6 todo. Microsoft habia estado
en el negocio durante mas de una década antes de su salida a
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bolsa; y nosotros so6lo hacia dieciséis meses que habiamos na-
cido. Las empresas comenzaron a llamarse de la nueva economia
o de lavieja economia.Y la nueva economia estaba ganando. El
New York Times llamo a la salida a bolsa de Netscape «sacudi-
da mundial».

Pero habia una grieta en la armadura: Microsoft anunci6 que
uniria su navegador, Internet Explorer, con su préxima e inno-
vadora version del sistema operativo, Windows 95, gratuita-
mente. Esto planteaba un problema enorme para Netscape,
debido a que casi todos nuestros ingresos venian de las ventas
del navegador, y a que Microsoft controlaba méas del 90 por
ciento de los sistemas operativos. Nuestra respuesta a los inver-
sores: hariamos dinero con los servidores web.

Dos meses mas tarde llegb a nuestras manos una version inicial
del futuro servidor web de Microsoft, el Internet Information
Server (IIS). Desmontamos el IIS y comprobamos que tenia las
mismas caracteristicas que el nuestro —incluyendo la seguridad
de nuestra gama alta de productos— y era cinco veces mas ra-
pido. iUf! Pensé que teniamos unos cinco meses, antes de que
Microsoft IIS fuera lanzado, para resolver el problema, o de lo
contrario estariamos muertos. En la vieja economia, los ciclos
de creacion de producto normalmente eran de dieciocho meses,
por lo que este era un periodo de tiempo excepcionalmente
corto, incluso en la nueva economia. Asi que fui a ver a nuestro
jefe de departamento, Mike Homer. Con la posible excepcion
de Marc, Mike Homer era la fuerza creativa mas importante
detras de Netscape. Cuanto peor era la situacion, mas se crecia.
En una situacion de brutales ataques de la competencia, la ma-
yoria de los ejecutivos huirian de la prensa. En cambio, Mike
estaba siempre en primera linea y en el centro. Cuando Micro-
soft desvelo su famosa estrategia de «abrazar y extender» —un
espectacular pivote sobre el que atacar a Netscape—, Mike res-
pondio6 cada llamada telefonica, a veces incluso llegé a hablar
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con dos reporteros a la vez, con un teléfono en cada mano. Fue
el altimo guerrero.

Mike y yo pasamos los siguientes meses desarrollando una res-
puesta integral a la amenaza de Microsoft. Si iban a desplazar
a nuestros productos, entonces nosotros ibamos a ofrecer una
alternativa abierta, muy barata, a una linea de productos alta-
mente costosos como el sistema propietario de Microsoft Back-
Office. Para ello habiamos adquirido dos companias que nos
proporcionaron una alternativa competitiva a Microsoft Ex-
change. Después cerramos un acuerdo histérico con la empre-
sa de base de datos Informix, para que proporcionara acceso
ilimitado a la base de datos relacional a través de la web por
50 $ cada copia, lo cual era literalmente cientos de veces menos
que lo que Microsoft cobraba. Una vez que ensamblamos todo
el paquete, Mike le llamo6 Netscape SuiteSpot, ya que seria la
«suite» que desplazaria a Microsoft BackOffice. Lo preparamos
todo para un gran lanzamiento el 5 de marzo de 1996 en Nueva
York.

Entonces, apenas dos semanas antes del lanzamiento, Marc, sin
decirnos nada a Mike o a mi, le revel6 toda la estrategia a la
publicacion Computer Reseller News. Me puse furioso. Inme-
diatamente le envié un breve correo electronico:

Para: Marc Andreessen
Cc: Mike Homer

De: Ben Horowitz
Asunto: Lanzamiento

Supongo que no vamos a esperar hasta el dia 5 para lanzar
la estrategia...

-Ben
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Quince minutos después, recibi la siguiente respuesta:
Para Ben Horowitz

Cc: Mike Homer, Jim Barksdale (CEO), Jim Clark (Presi-
dente)

De: Marc Andreessen
Asunto: Re: Lanzamiento

Al parecer no entiendes la gravedad de la situacion. Ahi
fuera nos van a matar matar matar. Nuestro producto actual
es radicalmente peor que el de la competencia. No hemos
tenido nada que decir durante meses. Como resultado, he-
mos perdido cerca de 3000 millones de délares en capitali-
zacion bursatil. Ahora estamos en peligro de perder toda la
compaiia y todo por culpa de la gestion de producto del
servidor.

La proxima vez haz ta la puta entrevista.
Jodete,
Marc

Recibi este correo electronico el mismo dia en que Marc apare-
ci6 descalzo y llevando una corona en la portada de la revista
Time. Cuando vi la portada me senti emocionado. En mi vida
nunca habia conocido a nadie que hubiera estado en la portada
de “Time”. Entonces me senti enfermo. Llevé la revista y el correo
electronico a casa para obtener una segunda opinion de Felicia.
Estaba muy preocupado. Yo tenia veintinueve afios de edad,
tenia una esposa y tres hijos, y necesitaba mi trabajo. Felicia
miro el correo electronico y la portada de la revista y dijo: Ne-
cesitas empezar a buscar un trabajo de inmediato.

Al final no me despidieron y durante los siguientes dos afnos
SuiteSpot crecié de la nada a un negocio de 400 millones de
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dolares anuales. Mas impactante, Marc y yo, con el tiempo, nos
hicimos amigos; hemos sido amigos y socios desde entonces.

La gente a menudo me pregunta como nos las hemos arreglado
para trabajar eficazmente en tres empresas durante dieciocho
afios. La mayoria de las relaciones de negocios se vuelven de-
masiado tensas para ser toleradas o no son lo suficientemente
tensas como para ser productivas después de un tiempo. O las
personas se retan mutuamente hasta el punto en que no acaban
llevandose bien, o se vuelven complacientes con el feedback de
cada uno, lo cual no beneficia la relacion. Incluso después de
dieciocho afios, a mi me molesta que casi todos los dias Marc
encuentre algo malo en mi forma de pensar, y yo hago lo mismo
con él. Y funciona.

Creando una empresa

A finales de 1998, y bajo una inmensa presiéon de Microsoft,
que utiliz6 toda la fuerza de su monopolio del sistema opera-
tivo para subsidiar productos gratis en cada categoria en la
que competia Netscape, vendimos la empresa a America On-
line (AOL). A corto plazo, esto fue una gran victoria para Mi-
crosoft, ya que habia conducido a su mayor amenaza a los
brazos de un competidor mucho menos amenazante. A largo
plazo, sin embargo, Netscape infligié un dafio irreparable en
la fortaleza de Microsoft dentro de la industria de la informa-
tica: nuestro trabajo hizo que desarrolladores de la API Win32,
plataforma propietaria de Microsoft, se cambiaran a internet.
Quien escribiera c6digo de software de una nueva funcionali-
dad para ordenadores ya no lo haria mas en la plataforma
propietaria de Microsoft. En su lugar, escribiria para internet
y las interfaces estindar de la World Wide Web. Una vez que
Microsoft perdi6 su control sobre los desarrolladores, era cues-
tion de tiempo que perdiera su monopolio en los sistemas
operativos. En el camino, Netscape inventé6 muchas de las
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tecnologias de base de la moderna internet, incluyendo JavaS-
cript, SSL y cookies.

Una vez dentro de AOL, fui asignado para gestionar la plata-
forma de comercio electronico y Marc se convirti6 en el director
de tecnologia. Al cabo de unos meses se hizo evidente para los
dos que AOL era mas una empresa de medios de comunicacion
que una empresa de tecnologia. La tecnologia permitio desa-
rrollar grandes proyectos de nuevos medios, pero la estrategia
era una estrategia de comunicacion, y el maximo ejecutivo, Bob
Pittman, era un genio ejecutivo de los medios. Las compaiias
de medios se centraron en cosas como la creaciéon de grandes
historias, mientras que las empresas de tecnologia se enfocaron
en crear una mejor manera de hacer las cosas. Empezamos a
pensar en nuevas ideas y en crear una nueva empresa.

En el proceso anadimos a otros dos potenciales cofundadores.
El Dr. Timothy Howes era el coinventor del Lightweight Direc-
tory Access Protocol (LDAP), una simplificacion magistral de
su bizantino predecesor X.500. Contratamos a Tim en Netsca-
pe en 1996 y juntos conseguimos con éxito que el directorio
LDAP se convirtiera en el directorio estandar de Internet. A dia
de hoy, si un programa esta interesado en informacion sobre
una persona, accede a esa informacion a través de LDAP. El
cuarto miembro de nuestro equipo era In Sik Rhee, que habia
cofundado una compaiiia de servidores de aplicaciones llamada
Kiva Systems, que habia sido adquirida por Netscape. Habia
estado trabajando como director de tecnologia de la division de
comercio electronico que yo dirigia, en estrecha colaboracion
con las empresas asociadas para asegurarse de que podian ma-
nejar la escala de AOL.

Mientras habldbamos, In Sik se quejé de que cada vez que in-
tentaramos conectar un socio de AOL a la plataforma de co-
mercio electronico de AOL, el sitio web del socio se colapsaria,
porque no podria absorber la carga de trafico. Desarrollar sofi-
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ware para millones de usuarios era totalmente diferente de lo
que era trabajar para miles. Y era extremadamente complicado.

—Umm, tiene que haber una empresa que haga todo eso para
ellos.

Mientras trabajabamos la idea, llegamos al concepto de infor-
matica en la nube —computing cloud—.

El término nube habia sido utilizado anteriormente en la in-
dustria de las telecomunicaciones para describir la nube inteli-
gente que maneja toda la complejidad de enrutamiento, factu-
racion y similares, por lo que se podria conectar un dispositivo
ala nube inteligente y obtener toda la funcionalidad inteligen-
te de forma gratuita. Nos parecié que era necesario el mismo
concepto de la informatica, por lo que los desarrolladores de
software no tendrian que preocuparse por la seguridad, la es-
calabilidad y la recuperacién de incidencias. Y si vas a construir
algo en la nube, debe ser grande y fuerte, y asi es como naci6
Loudcloud. Lo mas interesante y el remanente mas duradero
de Loudcloud es el propio nombre, pues la palabra nube no
habia sido utilizada anteriormente para describir una platafor-
ma informatica.

Constituimos la sociedad y nos dedicamos a levantar dinero.
Era 1999.
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