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Para aquellas personas que buscan comprender la importan-
cia e impacto que la cultura organizacional y el pensamiento
estratégico tienen sobre el éxito o fracaso de una organiza-
cién, les sera de gran utilidad leer la entrevista publicada en la
edicion de octubre 2007 de la revista Harvard Business Re-
view (HBR), en la cual conversan con Jeff Bezos, fundador y
CEO de Amazon.com.

Desde las primeras intervenciones, es evidente que se trata
de una persona brillante en la légica que aplica para manejar
su negocio, siendo notable sobretodo la relativa simplicidad
con la que racionaliza los elementos basicos de cultura y es-
trategia que han llevado a Amazon desde una facturacion de
15 millones de ddlares en 1996 a mas de 10,000 millones en
el 2007.

El secreto: una cultura optimista y obsesio-
nada con el cliente, asi como un proceso
de pensamiento estratégico estructurado y
sin temor a tomar riesgos siempre que la
trayectoria sea congruente con la cultura
antes indicada. En términos de optimismo,
es el mismo Bezos la fiel imagen de ello, tal
como se cita a su esposa en la entrevista:
“Si Jeff no esta feliz, espere cinco minutos”.

Por el lado de pensamiento estratégico, el
punto que mas llama la atencion es la for-
ma en que Amazon analiza el entorno. Tal
como lo expresa Bezos, “Cuando converso
con gente fuera de la empresa, hay una
pregunta que surge a menudo: ;,Qué va a
cambiar en los proximos cinco o diez anos?
Pero nunca me preguntan ;Qué es lo que
no va a cambiar en los proximos cinco o
diez afios? Lo anterior lleva luego a una |
conclusion muy logica (claro que no a mu- =
chos se les ocurre): Si uno se concentra en
lo que va a cambiar, por ejemplo, los competidores o la tecno-
logia, con la rapidez que esto cambie, asi también tendra que
cambiar la estrategia de la empresa.

Por el contrario, Amazon se concentra en unos pocos puntos
que ellos consideran constantes en su mercado objetivo: Sus
clientes quieren variedad, precios bajos y una entrega rapida.
Esto, segun menciona Bezos, siempre sera asi, y cualquier
iniciativa orientada a dichas “verdades inmutables” tendra un
retorno positivo. De igual forma menciona a sus otros clientes,
los comerciantes que venden a través de su sitio Web: “Lo
que mas les importa es vender”. Tal como el mismo admite,
estas pueden entenderse como conclusiones obvias, pero es
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precisamente por ello que son tan importantes, y es ahi donde
deben concentrarse los esfuerzos de la organizacion.

Lo anterior se ve evidenciado en uno de los momentos mas
decisivos en la historia de Amazon. Dada su obsesién por el
cliente y la conviccidn que éste quiere variedad, precios bajos
y entrega rapida, llegaron a formalizar el modelo en el cual
una amplia gama de comerciantes ofrecen sus productos en
la misma pagina de Amazon y compiten en las mismas condi-
ciones con los productos de Amazon. Es algo asi como poner
una tienda de zapatos en una avenida principal y luego invitar
a otros vendedores de zapatos a que pongan estantes en la
misma tienda y ofrezcan sus articulos para competir con los
del duefio de la zapateria. Cualquiera pensaria que esto es
una locura, pero si lo pensamos bien, esta estrategia es total-
mente congruente con el fin Ultimo de Ama-
zon: variedad, precio bajo y entrega inme-
diata. Es en el relato de este tema que se
menciona una de las citas mas entreteni-
das de la entrevista. Bezos habla de un
comprador de camaras digitales que dice:
“A ver si entiendo, ¢jes posible que me en-
tierren bajo un inventario de camaras digi-
'tales que acabo de recibir y van a permitir
que cualquiera entre y use el trafico de
Amazon en lo que es nuestro principal ca-
nal minorista, es decir, la pagina de detalle,
y voy a perder la venta a manos de otras
personas que tienen precios mas bajos que
el mio?”, “Asi es”, era la respuesta que ob-
tenia.

Claro que la discusién para llegar a tomar
la decision de hacer lo anterior no fue facil,
» pero al final, y nuevamente fieles a su cul-
" tura, se hicieron la pregunta: “Bueno, ¢;qué

. < es lo mejor para el consumidor? El resto es
' j’ historia.

La cultura de orientacion al cliente es tal que Amazon se ve a
si misma como una empresa que esta estableciendo un nue-
vo estandar para lo que significa “centrado en el cliente”. Al
respecto, Bezos trae a la memoria a Akio Morita, lider de So-
ny durante muchos anos, quien fijé la meta de ser reconocida
en el mundo por la calidad de sus productos, siendo su objeti-
vo mayor el que Japon fuera reconocido por la calidad de sus
productos. Al respecto dice Bezos: “En algunos afnos, 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.”



Luego que queda clara cual es la cultura de Amazon, el entre-
vistador hace la pregunta obligada sobre cémo logra la em-
presa mantener y perpetuar esta cultura a medida que la or-
ganizacion crece. Al respecto, Bezos explica que la centrali-
dad en el cliente es algo que forma parte de todos sus discur-
sos en la organizacion y se cuenta con acciones concretas y
estructuradas para que todos en la empresa estén cerca de
los clientes. En este sentido, por ejemplo, todas las personas
en la empresa tienen que dedicar dos dias de servicio al clien-
te cada dos afios. “Todos deben ser capaces de trabajar en
un call center”, explica Bezos. Inclusive él mismo, quien re-
cientemente habia revalidado su certificacion de agente de
servicio.

Luego procede a confirmar su fiel creencia que las culturas
corporativas se perpetuan solas, es decir, la cultura de la em-
presa suele atraer a personas que comparten los mismos va-
lores y suele repeler a quienes no lo hacen. Hace ver que es
un hecho totalmente cierto el que las culturas nacen con los
fundadores y primeros miembros de las organizaciones. Para
ilustrarlo, procede a relatar cuando se vieron amenazados por
la apertura de la tienda de Barnes & Noble en la Internet,
siendo ésta en ese entonces la empresa detallistas de libros
mas grande de Estados Unidos. El evento tuvo mucha publici-
dad, pues Amazon era “algo asi como los nifios simbolo de la
empresa digital”. Todos pronosticaron la desaparicion de
Amazon ante el gigante de Barnes & Noble. Bezos reunié a
todo el personal (entonces apenas 125 personas) y les dijo:
“Olviden esto. No podemos estar pensando en que Barnes &
Noble tiene tantos recursos mas que nosotros. Si deberian
despertarse aterrados todas las mafianas con sus sabanas
empapadas en sudor, pero no porque teman a sus competido-
res. Teman a sus clientes, por que son ellos los que tienen el
dinero. Nuestros competidores nunca nos mandaran dinero”.

Reflexiones

El caso de Amazon es tan interesante pues, como se puede
observar en los extractos de la entrevista, gran parte del éxito
esta en la cultura y estrategia basica que su fundador impri-
mi6 desde el inicio, siendo ésta el reflejo de la personalidad y

valores del mismo Jeff Bezos. Por otra parte, siendo que se
trata de una empresa que ha crecido tanto en tan poco tiem-
po, es un laboratorio perfecto para evaluar la perpetuidad de
la cultura organizacional en grandes corporaciones. No cabe
duda que dentro de varios afios, cuando Bezos ya no esté a
la cabeza de Amazon, esta cultura seguira viva en todo lo que
hace la empresa, pues ya es parte del ADN de la organiza-
cion.

Nos parece que Amazon ofrece varias lecciones practicas y
aplicables a cualquier organizacién. Primeramente, es impor-
tante no cerrar los ojos a las constantes del entorno, pues
suelen estar ahi los espacio para perfeccionar las operacio-
nes, tratando de no obsesionarnos con los elementos cam-
biantes, aunque el mismo Bezos sugiere mantener un monito-
reo de los mismos. Por el lado de la cultura, una vez se han
identificado cuales son los rasgos culturales 6ptimos para el
tipo de operacion de una empresa, es importante mantenerlos
en la mente de todos y sobretodo que sea “vivida” por todos,
como en el ejemplo del tiempo de servicio de call center que
todos los empleados de Amazon deben prestar cada cierto
tiempo.

Sin duda, Amazon es una catedra de la fuerza impulsora que
suponen una buena cultura y una buena estrategia, y seria
bonito poder sacar de ésta una férmula magica para el éxito
de cualquier empresa. La verdad es que debemos reconocer
que mucho de este éxito se debe a la mente brillante de su
fundador, no obstante, nos parece que hay ideas y recomen-
daciones practicas que se desprenden del articulo de la revis-
ta HBR que pueden ayudarnos en nuestras organizaciones.
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