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Cémo el CEO de Amazon lidera el cambio estratégico
en una cultura obsesionada con el cliente de hoy.

La entrevista HBR Jeff Bezos

El Si institucional

Entrevista por Julia Kirby y Thomas A. Stewart

mazon.com nacio de la estrategia. Muchas veces se
A ha contado la historia de cémo su fundador Jeff Be-
70s, quien trabajaba en un grupo de andlisis cuanti-
tativo en una firma de inversiones, detecté una oportunidad
para vender libros por Internet. Sin experiencia en la indus-
tria editorial, llegd a su modelo de negocios mediante la pura
16gica: dados los atributos del producto y la estructura de la
cadena de suministro, un minorista sin tiendas claramente
podia lograrlo: y lograrlo en grande. Desde su fundacién en
1995, Amazon sigue demostrando su don para detectar es-
pacios vacios y su voluntad para lanzarse a llenarlos, incluso
mientras trabaja para hacer mds productivos los espacios
que ya ocupa. La tltima movida audaz de la empresa es su
negocio “orientado a desarrolladores”, un conjunto de ofer-
tas que pone a disposicién de otros desarrolladores de sitios
web las herramientas que Amazon cred para su propio uso.
Aligual que tantos otros emprendimientos de Amazon, éste
se basa en una ldgica sélida, y atin asf es sorprendente. No es
comun ver a una empresa haciendo este tipo de cosas.
Como tantas de estas movidas resultaron ser rentables,

HBR decidi6 averiguar qué es lo distinto en la formulacién
de la estrategia en Amazon. ;COmo se estudian las ideas, y
cOémo se establecen los compromisos? ¢Se trata de un solo
ingrediente —Jeff Bezos— o es una capacidad institucional?
Thomas A. Stewart, editor en jefe de HBR, y Julia Kirby, una
editora senior, se reunieron con Bezos en dos oportunidades
para indagar mads. Las conversaciones fueron variadas y vi-
vaces, acentuadas frecuentemente por la célebre carcajada
de Bezos (él cuenta que su esposa, MacKenzie, le suele decir
a la gente: “Si Jeff no estd feliz, espere cinco minutos”). Los
entrevistadores volvieron con una idea de la fuente de la
cultura y la estrategia de Amazon: una fuerte dosis de opti-
mismo emprendedor. Las siguientes lineas son una presen-
tacion editada de esas conversaciones.

¢Quién fija la direccion estratégica en Amazon? Al
comienzo era sélo usted, sentado en su auto viajando
entre Nueva York y Seattle, quien hacia todos los pla-
nes. (/Todavia los hace todos?

Oh, por Dios, no. Tenemos un grupo llamado S Team -S
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quiere decir “senior”- que se mantiene al tanto de lo que la
empresa estd haciendo y profundiza en temas estratégicos.
Se retine durante casi cuatro horas cada martes. Una o dos
veces al ano el S Team también se retine en encuentros de
dos dias donde se exploran diferentes ideas. Las tareas son
asignadas con anticipacion. Muchas
de las cosas que se discuten en esas
reuniones no son tan urgentes, lleva-
mos unos cuantos afos por delante
asi que realmente podemos dedicar
tiempo a pensar y hablar de ellas. Fi-
nalmente, debemos escoger un par
de cosas, si es que son grandes, y apos-
tar por ellas.

La clave esté en asegurarse de que
esto ocurra fractalmente, y no sélo en
la cumbre. El sujeto que lidera Fulfi-
Ilment by Amazon, el servicio web
que brindamos para permitir que la
gente use nuestra red logistica como un gran periférico del
computador, se estd asegurando de que el pensamiento es-
tratégico se lleve a cabo de manera similar en ese negocio.
Esto estd ocurriendo en toda la empresa, en distintas escalas.
Y lo més importante es que todo esto estd impregnado por
un punto de vista cultural. Hay una gran cita de Alan Kay:
“La perspectiva equivale a 80 puntos de CI”. Parte de nuestra
capacidad estratégica viene de ahi.

¢Como describiria ese punto de vista cultural?

Primero, estamos dispuestos a plantar semillas y a esperar
bastante tiempo para que se conviertan en arboles. Estoy
muy orgulloso de este aspecto de nuestra cultura, porque
pienso que es poco comun. No vivimos preguntdndonos
qué ocurrird el préximo trimestre, ni concentrdndonos en
lo visible, ni haciendo todas esas cosas que dificultan que
algunas empresas que cotizan en bolsa tengan la estrategia
correcta.

iSabe usted cuando una de las semillas que esta plan-
tando, por ejemplo una bellota, se va a convertir en un
roble? ;Tiene una vision sélida de como se materializa-
ran las cosas? ;O laforma emerge en el camino?

Puede ser que no sepamos si se va a convertir en un roble,
pero al menos sabemos que se puede convertir en algo igual
de grande. Creo que uno debe asegurarse de poder decir de
las cosas que elige: “Si podemos hacer que esto funcione,
serd algo grande”. Una pregunta importante que vale ha-
cerse es: “sEs suficientemente grande para ser significativo
para toda la empresa si es que somos muy exitosos?”.

Cada negocio nuevo en el que nos hemos lanzado fue
visto inicialmente como una distraccién, por gente de afuera
y a veces también de adentro. Ellos dicen: “sPor qué se estdn
expandiendo mads alld de los productos de medios? iPor

Si podemos
hacer que
esto funcione,
sera algo

qué se estdn haciendo internacionales? sPor qué estan en-
trando en el negocio de la compra-venta con vendedores
externos?”. Nos estd pasando ahora respecto de nuestro
nuevo servicio de infraestructura web: “sPor qué asumir
estos nuevos clientes desarrolladores?”. Son preguntas per-
tinentes. No hay nada de malo en
formularlas. Pero en su nucleo todas
tienen una de las razones por las que
es tan dificil que las empresas lide-
res se aboquen a nuevas iniciativas.
Se debe a que incluso si son éxitos
enormes, durante anos no tendran
un impacto significativo en los fun-
damentos econémicos de la empresa.
Lo que he descubierto es que —y ésta
es una observacién empirica; no veo
razén por la cual deba ser asi, pero
asi suele ser— cuando plantamos una
semilla, suele demorar entre cinco y
siete afios antes de que tenga un impacto significativo en los
fundamentos econdmicos de la empresa.

Esto requiere de personas, adentro y afuera, que con-
serven la fe. ;Como mantiene la confianza de que la
inversion finalmente valdra la pena?

Ayuda mucho basar su estrategia en las cosas que no cam-
biardn. Cuando converso con gente de fuera de la empresa,
hay una pregunta que surge a menudo: “sQué va a cambiar
en los proximos cinco o diez anos?”. Pero nunca me pregun-
tan: “4Qué es lo que no va cambiar en los préximos cinco o
diez anos?”. En Amazon siempre tratamos de averiguar esto,
porque de verdad podemos darle impetus al engranaje con
esas cosas. Toda la energfa que invierta hoy en ello le estard
dando dividendos de aqui a diez anos mds. Sin embargo, si
usted basa su estrategia principalmente en las cosas mas
transitorias —por ejemplo, quiénes son sus competidores,
qué clase de tecnologia estd disponible— esas cosas van a
cambiar tan rdpidamente que usted tendrd que cambiar su
estrategia con la misma rapidez.

iCuales son algunas de las cosas que usted cree que no
cambiaran?

Para nuestro negocio, la mayoria de ellas tienen que ver con
lo que sabemos de los clientes. Vea lo que es importante
para los clientes en nuestro negocio orientado al cliente.
Ellos quieren opciones, precios bajos y un despacho rapido.
Esto puede variar entre una empresa y otra: hay empresas
que atienden a otros clientes que no pondrian al precio, por
ejemplo, entre esas prioridades. Pero ya que sabemos qué
es lo importante para nuestros clientes, no puedo imaginar
que en diez anos mds vayan a decir: “Me encanta Amazon,
pero ojald se demoraran mds en enviarme mis pedidos”. Y
tampoco dirdn en diez anos més: “Realmente me encanta
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El rumbo de Amazon

* Amazon Advantage

La empresa lanzd su negocio en Internet

en julio de 1995, ofreciendo una seleccion

sin precedentes de libros y la capacidad de
comprar 24 horas al dia, siete dias a la semana
durante todo el ano. Desde entonces, su
constante perfeccionamiento de la experiencia
de compra, la sostenida inclusién de nuevas
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independientes personalizadas
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1996 * Reduccién de precios
* Compras con un Click
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2006
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- . Gold Box
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mediante adqui- (proporcionar a
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acceso al mismo libro
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Shipping (envio
gratis) para pedi- 5.260M © .. - bI 2003
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& Favorites commerce tercerizado
S para otros minoristas)
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precio fijo por vend- 2001
edores externos)
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1998 3.120M © Descuento de 30% en todos
oRieatin s iseses 1999 los libros con precio de venta >
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® Expansion a Reino dispositivos inaldmbricos) .
Unido y Alemania . X e Instant Order Update (avisa al
1997 e Purchase Circles (lista de ventas cliente si ya ha comprado el

exitosas en distintos lugares)
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Amazon, pero ojala los precios fueran un poco maés altos”.
De modo que sabemos que cuando dedicamos energia a
reducir los defectos del proceso, lo que reduce nuestra es-
tructura de costos y permite precios bajos, esto nos seguird
pagando dividendos de aqui a diez afos. Si seguimos po-
niendo energia a ese engranaje, en diez anos mas seguird
girando, y cada vez mds rapido.

Otra cosa que creemos fundamental es que el mundo se
estd haciendo cada vez mds transparente y la perfeccion
de la informacién va en alza. Si uno cree eso, alinearse con
el cliente se convierte en una maniobra estratégicamente
astuta. El marketing se piensa de otra manera. Si antigua-
mente uno dedicaba 30% de la atencién a brindar un gran
servicio y 70% a promocionarlo, hoy eso se invierte. Gran
parte de nuestra estrategia proviene de sostener visiones
muy profundas en temas como éstos, creyendo que se man-
tendrdn estables con el tiempo y asegurdandonos de que
nuestras actividades estén alineadas con ellos. Por supuesto
que podria llegar el dia en que esas conclusiones resulten

Les dije a todos:

muy, pero muy fécil. Usted puede verlo si se fija en indica-
dores como los ingresos por clic o los ingresos por cambio
de pédgina. Son muy altos porque somos muy eficientes para
las personas. Si usted es un cliente que quiere esa clase de
servicio rdpido, no va a esperar a que termine la subasta.
Una subasta tiene mds que ver con jugar un juego. Hay
cierta diversién involucrada. Usted no estd necesariamente
sOlo tratando de comprar algo. Es otra cosa y el segmento de
clientes también es otro.

Ese episodio es uno de los momentos destacados de nues-
tra historia corporativa, uno que cuento internamente una
y otra vez, porque habla de persistencia y perseverancia.
El pensamiento bésico era: “Miren, tenemos este sitio web
donde vendemos cosas y queremos tener una gama vasta.
Una de las formas de obtener una gama vasta es invitando
a vendedores externos a nuestro sitio para que participen
junto a nosotros y entren en una situacion ganar-ganar”. Asi
que hicimos las subastas, pero los resultados no nos gusta-
ron. Después creamos zShops, donde vendiamos productos

porque son ellos los que tienen
el dinero. Nuestros competidores nunca nos
mandaran dinero”.

ser erradas, de modo que es importante tener algtn tipo de
mecanismo para descubrir si estamos equivocados en algin
precepto muy arraigado.

Ustedes tienen otros dos grupos de clientes: los ven-
dedores externos que venden productos a través de su
sitio y este nuevo conjunto de desarrolladores que pue-
den beneficiarse con las herramientas que han creado
en estos anos. (Cuales son algunas de las constantes
de estos grupos?

Todavia estamos trabajando para identificar las de la comu-
nidad de desarrolladores, aunque tenemos algunas buenas
suposiciones respecto de cudles podrian ser. La confiabilidad
de la plataforma seria uno, y en realidad es obvio. Pero mu-
chas de estas cosas son obvias. Las cosas obvias lo son por
una razén: efectivamente son importantes. Para los vende-
dores, lo que m4s les importa es vender.

iPor eso es que el negocio de las subastas no funciono
con Amazon, porque eBay ya tenia bajo llave las ventas
que querian esos vendedores?

La verdad es que no, la razén es ligeramente distinta. Lo que
pasa es que nuestros clientes son compradores motivados
por la conveniencia. Hacemos que la compra de cosas sea

a precios fijos pero todavia poniamos a los vendedores exter-
nos en partes separadas de la tienda. Si un vendedor externo
tenia una copia usada de Harry Potter para vender, tenia su
propia péagina de detalle en vez de tener su disponibilidad
listada justo al lado de la del libro nuevo. Tampoco nos gusté
el resultado que obtuvimos. Fue cuando pasamos al modelo
de la pdgina tnica de detalle que nuestro negocio con vende-
dores externos despegd. Ahora, si estamos ofreciendo cierta
cdmara digital y usted estd vendiendo la misma cdmara, us-
ted puede ir directamente a nuestra pagina de detalle, justo
al lado de nuestro producto y ofrecer un precio més bajo. Y
si lo hace, nosotros 1o pondremos en la caja de “compra” que
estd en la pagina.

Esa no debié ser una decision facil, pues gana al cliente
vendedor pero pierde a su cliente comprador, ;no es
verdad?

En su tiempo esa decision generd bastante controversia in-
terna. Imagine que usted es nuestro comprador de cdmaras
digitales y acaba de comprar 10.000 unidades de una cdmara
digital en particular para que las vendamos. Su jefe le dice:
“Buenas noticias, ste acuerdas de todas esas personas a las
que consideras como competidores? Pues vamos a invitarlas
a poner sus cdmaras digitales al lado de las tuyas en tu pé-
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gina de detalle”. La reaccién natural es “:Qué?”. Hoy en dia
una cdmara digital es como un pescado en el supermercado,
dura poco. Usted no querra quedarse enterrado bajo un in-
ventario enorme de cdmaras de cinco megapixeles cuando
los clientes en poco tiempo querrdn camaras de seis mega-
pixeles. Tendra que venderlas a precios muy bajos. De modo
que nuestros compradores estaban sumamente preocupa-
dos, y con razén. Decian: “A ver si entiendo bien. ¢Es posible
que me entierren bajo un inventario de 10.000 unidades de
esta cdmara que acabo de recibir, y van a permitir que cual-
quiera entre y use el trdfico de Amazon en lo que es nuestro
principal canal minorista, es decir la pdgina de detalle, y voy
a perder la venta a manos de otras personas porque tienen
precios mds bajos que el mio?”. Y nosotros respondiamos:
“Asi es”.

Conversamos mucho al respecto antes de hacerlo. Pero
cuando la conversacién intelectual se vuelve excesivamente
dificil debido a los temas de canibalizacién potencial, adop-
tamos un enfoque simple. Hay una vieja historia de Warren
Buffett que dice que tiene tres bandejas en su escritorio: la
de entrada, la de salida y la de temas demasiado dificiles.
Cada vez que nos encontramos con esos problemas dema-
siado dificiles, cuando ingresamos a un ciclo interminable
y no podemos decidir qué hacer, tratamos de convertirlo
en un simple problema preguntdndonos: “Bueno, ;qué es lo
mejor para el consumidor?”.

La realidad es que tenemos una estructura de costos alta-
mente competitiva y sabemos competir muy bien en cosas
como cdmaras digitales en esa pdgina, asi que funciona bas-
tante bien. Pero algunas de las cosas mds importantes que
hemos logrado con los afnos fueron derrotas tacticas en el
corto plazo. En los primeros anos (hablo de 1995), cuando
empezamos a publicar los comentarios de los clientes, un
cliente podia basurear un libro y a la editorial eso no les
gustaba. Recibia cartas de los editores que decian: “sPor
qué permiten comentarios negativos en su sitio? sPor qué
no muestran sélo los comentarios positivos?”. Una de las
cartas decia: “Tal vez usted no entiende su negocio. Usted
gana dinero cuando vende cosas”. Pero pensé para mi mismo:
no ganamos dinero cuando vendemos cosas, ganamos di-
nero cuando ayudamos a los clientes a tomar decisiones de
compra.

Es decir, usted escoge los proyectos basandose en las
necesidades estables de los clientes y adoptando la
perspectiva del cliente para tomar decisiones estraté-
gicas dificiles. Michael Porter dice que la estrategia es
conformada por cinco fuerzas, pero usted menciona
solo de una de ellas.

Creo que en cierta medida estoy congénitamente enfocado
en el cliente. Y pienso que de ahi proviene esta pasién por ela-
borar estrategias centradas en el cliente en lugar de aquellas
centradas en el competidor, por ejemplo. No hay nada malo
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con el foco en el competidor. Hay otras empresas que han
tenido resultados de negocios extraordinariamente buenos
al seguir las estrategias del seguidor cercano, estableciendo
herramientas de benchmarking realmente buenas. Hay mu-
cho que decir sobre ese tipo de pasidén. Pero ocurre que
nosotros no lo hacemos asi. No ignoramos a nuestros compe-
tidores; tratamos de mantenernos alertas ante lo que hacen,
y ciertamente hay cosas que medimos muy cuidadosamente
mediante el benchmarking. Pero gran parte de nuestra ener-
gia y de nuestra motivacion como empresa, como cultura,
proviene de tratar de construir estas estrategias enfocadas
en el cliente. Y de hecho, pienso que funcionan mejor en
entornos que cambian con rapidez por dos razones. Primero,
como dije antes, las necesidades de los clientes cambian
ma4ds lentamente —asumiendo que escogid las correctas— que
muchas otras cosas. Y segundo, ser un seguidor cercano no
funciona tan bien en un entorno que cambia radpidamente.
El valor estratégico del seguimiento cercano radica en no
tener que meterse en todos los callejones sin salida. Hay que
dejar que los competidores mds pequenos los revisen y si
encuentran algo bueno usted sélo tiene que cuadruplicar la
oferta por cuatro. Si usted sigue lo suficientemente de cerca,
y el terreno se mueve lo suficientemente lento, el hecho de
que no sea el primero que va por el sendero no le causard
mucho dano. Pero en nuestro entorno hay tantos cambios
rdpidos en Internet, en la tecnologia, que nuestro enfoque
obsesionado con el cliente es muy eficaz.

También hay otra situacién donde creo que es mejor estar
centrado en el cliente, y ésa es cuando usted es lider. Si us-
ted estd enfocado en el competidor, usted tiende a relajarse
cuando sus mediciones le dicen que usted es el mejor. Pero
si su foco estd en el cliente, usted sigue mejorando. Asi que
hay un montén de ventajas. No digo que hayamos inven-
tado este enfoque —-muchas empresas son enfocadas a los
clientes— pero estd profundamente arraigado en todos los
rincones de nuestra cultura.

Podria ser que ustedes han sido capaces de llevarlo a

un nuevo nivel. Ser la encarnacion de ese modelo justo
cuando se hizo posible recibir un torrente de feedback
de los clientes fue sumamente oportuno.

Es absolutamente cierto. Tenemos la oportunidad con Ama-
zon de no sélo ser una empresa centrada en el cliente sino
de fijar globalmente un nuevo estdndar para lo que significa
“centrado en el cliente”. Después de la Segunda Guerra Mun-
dial, Morita-san [Akio Morita, el lider de Sony durante mu-
chos anos] fijé un objetivo para Sony. Queria que la empresa
fuera conocida por su calidad, pero su objetivo mds grande
para Sony era lograr que Japén fuera conocido por su calidad.
Tener ese tipo de misién es muy inspirador. En algunos anos
mads, cuando la gente recuerde a Amazon, quiero que digan
que elevamos la centralidad del cliente en todo el mundo de
los negocios. Si podemos hacer eso, seria grandioso.
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En muchas empresas es muy dificil conservar ese foco
en el cliente. A medida que crece una empresa, las
agendas internas empiezan a motivar las decisiones.
¢Como se defiende contra eso? ;Esta difundiendo
constantemente los puntos de vista que, usted espera,
marcaran profundamente la cultura?

Tenemos tres reuniones al ano con todos los empleados, por
lo que ése es un mecanismo para lograrlo. Y también, sobre
la base de la repeticién, hemos venido diciendo las mismas
cosas durante anos. Hablo constantemente de cosas como la
perfeccién de la informacién y la obsesion por el consumi-
dor versus la obsesién por el competidor. También hacemos
muchas cosas para mantener a las personas en contacto
directo con las necesidades del los clientes. Cada empleado
nuevo, no importa su rango, debe pasar un tiempo en nues-
tros centros logisticos en su primer ano con nosotros. Y cada
dos anos hacen dos dias de servicio al cliente. Todos deben
ser capaces de trabajar en un call center.

éIncluso usted?

Pues si. Revalidé mi certificacion hace unos seis meses. El
hecho de haber realizado mucho servicio al cliente en mis
primeros dos anos no me exime. Y ademds es muy entrete-
nido y se aprende mucho. No es una tarea tediosa.

Estas cosas mecdnicas constantemente agregan combus-
tible a un fuego preexistente, pero la verdad es que las cul-
turas corporativas son increiblemente estables en el tiempo.
Se perpetdan a si mismas porque atraen a personas nuevas
que les gusta ese tipo de cultura, mientras que a las personas
que no les gusta se van solas. Una de las cosas que més escu-
cho de los nuevos ejecutivos, una vez que llevan un mes en
la empresa, es: “No puedo creer lo enfocado en el cliente que
es este lugar”. Asi que si usted es una persona que realmente
ama a las empresas obsesionadas con el competidor y llega
a Amazon, puede pasar una de dos cosas. O usted verd nues-
tro enfoque y dird: “Wow, esto es grandioso; me ha abierto
los 0jos”, o dird: “Esto no es para mi”. Usted podria no usar
la palabra “cultura”, pero se estaria perdiendo algo. Asi que
hay un sélido ciclo que se refuerza mutuamente. Por eso es
que la cultura es tan dificil de copiar para los competidores,
y es una fuente de mucha ventaja competitiva si usted tiene
la cultura correcta para la misién correcta. También limita.
Hay cosas que no se pueden hacer. Usted tiene que aceptar
lo que es su cultura cuando piense en su estrategia.

Eso quiere decir que la cultura de una empresa depende
mucho de su trayectoria. Con las primeras personas
que contrata y con sus primeras experiencias, las cosas
inician una trayectoria.

De verdad lo hacen. Le contaré la historia sobre un incidente
del que estoy seguro es parte de la razén por la que somos
quienes somos. Por ahi por mayo de 1997 un experto del sec-
tor dijo que tenfamos nuestros dias contados. Su argumento

era muy simple: Barnes & Noble acababa de lanzar su sitio
web, y nosotros teniamos sélo 125 empleados en aquel en-
tonces y algo asi como US$ 60 millones en ventas anuales.

De modo que su punto era que habian despertado a

un gigante dormido y le habian provocado una fuerte
determinacion.

Exacto. Ellos tenian 30.000 empleados en ese tiempo y US$
3.000 millones en ventas. El mensaje del experto era: Ama-
zon tuvo una buena racha de dos anos, pero se acabd. Estdn
fritos (toast). El titulo de su articulo era “Amazon.Toast”. Fue
recogido por los medios y en todos lados con gran publicidad,
debido a que éramos algo asi como los nifios simbolo de la
empresa digital. Creo que cada uno de nuestros empleados
recibié un llamado de sus padres —usualmente de sus ma-
dres— preguntando “zestds bien? ;Qué es esto de Amazon
punto Toast?”.

Tuvimos una reunién con todos los empleados —lo que era
bastante fécil de hacer con 125 personas-y dijimos: “Olviden
esto. No podemos estar pensando en que Barnes & Noble
tiene tantos recursos mds que nosotros”. Les dije a todos:
“Si, deberian despertarse aterrados todas las mafianas con
sus sdbanas empapadas de sudor, pero no porque teman a
sus competidores. Teman a sus clientes, porque son ellos
los que tienen el dinero. Nuestros competidores nunca nos
mandarén dinero”.

Desde entonces, hemos tomado varias decisiones alinedn-
donos con el cliente, las que han sido cuestionadas por criti-
cos bienintencionados, periodistas, analistas de Wall Street y
del sector. Hablo de cosas como el embarque gratis, bajar los
precios incesantemente, Amazon Prime. Y cada vez que hace-
mos una de estas decisiones y somos ampliamente criticados
y luego funcionan, ganamos un poco mads de credibilidad.

¢Cual diria usted que ha sido la naturaleza de sus mayo-
res errores estratégicos?

Creo que nuestros errores mds grandes han sido de omision
mads que de accion. Son esos errores por los que las empresas
nunca se ven obligadas a rendir cuentas: las ocasiones en
que estuvieron en posicién de percibir algo y actuar, tenfan
las capacidades y las competencias o pudieron adquirirlas,
y aun asi no lo hicieron. Es lo opuesto a “pastelero a tus
pasteles™ es cuando usted no debié quedarse sélo con sus
pasteles, y sin embargo lo hizo.

Es dificil imaginar cémo se podrian detectar oportuna-
mente esos errores de omision para que el equipo eje-
cutivo rinda cuentas. ;Qué hace usted para evitarlos?
Un hébito util es plantear la pregunta “spor qué no?”.
Cuando algo parece ser una oportunidad —cuando usted
tiene las habilidades, tal vez algtin tipo de ventaja y cree que
es un espacio grande- usted siempre escuchard la pregunta
“ipor qué? ;Por qué hacerlo?”. Pero “spor qué no?” es una
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pregunta igual de vélida. Puede haber buenas razones de
por qué no, tal vez usted no tiene los recursos de capital o
hay partes de su negocio actual que necesitan tanta atencion
que en este momento serfa irresponsable. En ese caso, si al-
guien pregunta “spor qué no?” usted diria “he aqui por qué
no...”. Pero la pregunta no se formula. Hay una asimetria
que esté relacionada con esos errores de omision.

Si usted esta decidido a evitar los errores de omisién,
ieso no lo pone en el gran riesgo de abarcar demasiado
y diluir asi los recursos?

Lo que realmente uno quiere hacer a nivel de empresa es
maximizar el nimero de experimentos que se pueden hacer
por unidad de tiempo. Si algo es realmente grande —como
la gran apuesta que hicimos con Amazon Web Services—,
entonces por cierto que sélo se puede hacer una cantidad li-
mitada de ellos, por lo que se pasa mds tiempo pensando en
ellos y conversando al respecto. Alguien asume el argumento

Les dije a todos:

porque
son ellos los que
tienen el dinero.
Nuestros competidores
nunca nos mandaran
dinero”.

conservador de por qué no debemos hacerlo, mientras que
otro asume el argumento innovador de por qué puede ser
realmente bueno para la empresa. Pero como los resultados
de todo esto son inciertos, si usted puede concebir cémo rea-
lizar un experimento, entonces puede hacer mds apuestas.
De modo que la verdadera clave estd en reducir los costos
de los experimentos. Tenemos un grupo llamado Web Lab
que estd experimentando constantemente con la interfaz
del usuario del sitio web, obteniendo datos estadisticos de
patrones de uso real acerca de cudl interfaz funciona mejor.
Para nosotros es un enorme laboratorio, y hemos destinado
mucha energia a tratar de resolver cdmo bajar muchos los
costos de esos experimentos, de modo que podamos realizar
un mayor ntimero de ellos.

Como asunto prdctico, a veces es muy, pero muy dificil
reducir los costos de la experimentacién en forma dréstica.
Hay 4reas donde experimentar con algo todavia es, en térmi-
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nos de costos, equivalente a hacerlo. Pero uno siempre debe-
ria tratar de hacerlo. Usted siempre deberia estar haciendo
conjeturas y descubrir a bajo costo si tendrdn o no un gran
impacto en el negocio.

¢Cuan a menudo los experimentos resultan ser total-
mente distintos a lo que usted esperaba?

A veces uno hace conjeturas y piensa, “cuando lancemos
esto, a la gente le va encantar”. Y no ocurre asi. Lanzamos
una aplicacién —no recuerdo cémo la llamamos— que to-
maba su historial de compras y luego encontraba, entre
millones de otros clientes, al cliente con el historial de com-
pras mds parecido. Usted podia apretar un botén y le mos-
trdbamos todas las cosas que su “doble” habia comprado
y que usted no. Nadie la usé. Nuestra historia estd llena
de hechos como ése, cuando creamos una innovaciéon que
creemos fantdstica, y a los clientes no les interesa. Afortu-
nadamente, hay muchos casos en que ocurre lo contrario.
Cuando recién lanzamos el programa Associates, pensamos
que era una gran cosa pero teniamos expectativas relativa-
mente bajas. Este es nuestro programa de marketing que
permite a otros sitios ganar comisiones de afiliados al en-
viarnos compradores. Fue el primer programa de ese tipo
y excedié en forma dramadtica todas nuestras expectativas.
Répidamente doblamos la apuesta y lo tratamos como un
programa prioritario de marketing. Y, 11 anos después, sigue
siendo un gran éxito.

Al mismo tiempo, uno debe reconocer que hay ocasiones
en que no puede meter s6lo un dedo en el agua: tiene que
saltar con los dos pies. Tiene que decir “esto serd costoso y
significa que tenemos que hacerlo funcionar”. Usted acepta
que tendrd que hacer muchos ajustes en los detalles, pero
realmente se compromete con el objetivo. Y a propdsito, es
muy entretenido tener el tipo de cultura donde las personas
estan dispuestas a dar esos saltos, es 1o opuesto al No institu-
cional. Es el Si institucional. La gente dice “vamos a hacerlo.
Ya encontraremos cémo”.

¢{Como cuadra esto con el énfasis que usted pone

en inspirarse en los primeros resultados de los
experimentos?

Mi observacion al respecto seria que es importante ser obs-
tinado en la visién y flexible en los detalles. He hablado de
la evolucién del negocio de la compra-venta, ése es un buen
ejemplo en el que no claudicamos nuestra visién. Hicimos
muchos ajustes en la ejecucién. Dedicamos varios anos a
aquello. Pero no renunciamos a nuestra vision. Pienso que
cuando uno cree que un conjunto particular de clientes es
importante, como los vendedores en este caso, y cree haber
identificado cudles serdn algunas de sus necesidades perma-
nentes, y cree que el mercado accesible es lo suficientemente
grande para que sea relevante, entonces obtendra un buen
resultado siendo muy obstinado al intentarlo.
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A medida que la empresa crecia y se movia hacia otras
areas, debio sentirse desafiado personalmente. ;Qué ha
tenido que aprender en el camino?

Algo de lo que no hemos hablado, pero que es muy im-
portante en nuestra cultura, es el foco en la reduccién de
defectos y en la ejecucién. Es una de las razones por las que
hemos sido exitosos para los clientes. Eso es algo sobre 1o que
tuve que aprender.

iEsa no es su fortaleza natural?

Bueno, por “aprender” quiero decir que literalmente aprendi
varias técnicas, como Seis Sigma, fabricacion ligera y otros
enfoques increiblemente utiles. Por naturaleza soy muy
orientado a los detalles, por lo cual tengo los instintos ade-
cuados para ser un operador aceptable, pero no tenia las
herramientas para crear procesos repetibles y para saber
donde tenifa sentido ubicar esos procesos. Antes de empezar
Amazon, trabajaba en un fondo de cobertura cuantitativo.
Ese trabajo es muy disciplinado y analitico, pero no se trata
de disenar un proceso repetible. No es como una planta de
fabricacién de autos, donde el trabajo tiene que hacerse sin
defectos y de la misma manera una y otra vez, o al menos,
esa parte del trabajo no es tan importante. Pero aqui, ese
foco en la ejecucién es un factor importante, y usted puede
verlo en nuestros indicadores financieros de los tltimos diez
anos. Es muy obvio cuando, por ejemplo, vemos el nimero
de contactos de clientes por unidad vendida. Nuestros clien-
tes no nos contactan a menos que tengan un problema, por
lo que queremos que el nimero baje; de hecho ha bajado
todos los afos en los dltimos 12 afios. Esa es una gran gestion
de procesos. Tratamos de implementar ese tipo de procesos
en diversos lugares. Se aplican mds naturalmente en nuestros
centros logisticos y en nuestro servicio al cliente, entre otros,
pero hemos descubierto que pueden ser utiles en muchas
cosas distintas.

Cuando uno no tiene experiencia con la gestién disci-
plinada de procesos, uno inicialmente puede creer que es
lo mismo que la burocracia. Pero el proceso eficaz no es
burocracia. La burocracia es el procesamiento sin sentido, y
también tuvimos algo de eso.

¢Qué otra cosa ha sido crucial para su capacidad de
crecer como ejecutivo y lider? A menudo, los empren-
dedores no son capaces de crecer al mismo ritmo que
las empresas que fundan.

No sé si tenga algo profundo que decir al respecto. Cuando
uno empieza, es cosa de una persona, al menos en los prime-
ros dias, y uno no sélo estd pensando en qué hacer sino que
estd haciéndolo en la prictica. En cierto punto la compania
crece,y uno llega a la instancia en la que pasa la mayor parte
del tiempo pensando en qué hacer pero no en cémo hacerlo.
Finalmente llega al punto en que uno piensa en quién va
a hacerlo, y ni siquiera qué es lo que se hard. Asi que una
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forma de ver esto es como una transicién de preguntas, de
“ecémor” a “;quér” a “squién?”. No es necesariamente una
cosa consciente; mandan las circunstancias. A medida que
todo crece, no creo que se pueda operar de otra manera.
Asi que, basicamente, la pregunta para el alto ejecutivo es:
“¢Estd progresando en esta curva al paso adecuado?”.

Por supuesto que estoy sobre-simplificando, porque la
realidad es que usted sigue sumergiéndose en dreas escogi-
das. Nunca he conocido a nadie que yo considere un buen
ejecutivo que no escoja actividades altamente apalancadas,
alglin 4rea que considere tan importante que inspecciona-
ran todo el proceso hasta la fase del “cémo”.

¢En qué areas se sumerge usted?

Cuando se trata de la forma insistente en que tratamos de
bajar los precios para los clientes, todavia corrijo e inspec-
ciono continuamente ese proceso y converso con las perso-
nas que trabajan en ello, en toda la cadena. Necesito estar
seguro de que verdaderamente somos competitivos y que
estamos focalizados en ofrecer a nuestros clientes los precios
mads bajos posibles. Pienso que ésta es una de las cosas tan
altamente apalancadas que me involucro en la direccién
desde el nivel uno hasta el nivel cinco.

iHay alguien en la empresa que pueda decirle que no?
Ahora que lo pienso, ¢quién no lo hace? Tenemos muchos
ejecutivos fuertes, y no s6lo mis subordinados directos sino
que también debajo de ellos. Tenemos una atmdsfera infor-
mal, la que pienso que ayuda a que la gente diga que no, y
no s6lo a mi. También es realmente importante que sean
capaces de decir lo que piensan a su vicepresidente senior o
a su vicepresidente, y a quien sea. Pienso que una atmdsfera
informal es tremendamente beneficiosa.

Eso no significa que no tengamos animados debates y no
nos enojemos entre nosotros de cuando en cuando. La inten-
sidad es importante. Siempre le digo a la gente que nuestra
cultura es amigable e intensa, pero si no queda otra, tendra
que ser intensa. Pero no hay contradiccion entre ser intenso y
divertirse. Es totalmente posible hacer ambas cosas. Eso es 1o
que tratamos de lograr, y es lo que logramos cuando estamos
en nuestra mejor forma. Cuando tenemos grandes proble-
mas, nos reunimos y nos refmos de ellos. A veces es humor
negro, pero o bien se rie o se llora. Y luego tratamos de ver
cOmo resolver el problema. Creo que divertirse tiene mucho
valor, aunque en una cultura més formal algunas de nuestras
reuniones podrian parecer indisciplinadas. En una reunién
de una hora dedicamos diez minutos a bromear y a menudo
soy el que més bromas lanza. Me rio y digo “esto me re-
cuerda...”,y cuento alguna historia. Finalmente alguien dice,
“bien, esto es muy interesante, pero estd claro que tenemos
una agenda...”. Y pienso que funciona estupendamente. ©
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