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Cuando un fotégrafo pidid hace poco al fun-
dador de Amazon.com, Jeft Bezos, que cerrara
la boca durante una toma, el sonriente director
ejecutivo no perdid un instante.“jEso si que lo
he escuchado muchas veces!”, dijo, llenando la
habitacion con su risa.

Por supuesto, ha escuchado cosas peores. Por
casi lamitad de los 13 anos de historiade Amazon,
ha estado entre los castigados de Wall Street,
principalmente porgue ha insistido en enormes
gastos para construir la capacidad que soporta
nuevos servicios. Mientras muchas companias
de Internet volvian a la vida entre 2004 y 2006,
la accién de Amazon cay mds de US$ 50 aun
minimo de US$ 26.

Pero Bezos parece ser el de la ultima risa. No
sOlo Amazon se posiciond como el camnpedn
indiscutido del comercio electrénico,ademads, su

LA FRUGALIDAD CONDUCE A LA
INNOVACION

Jeff Bezos, fundador de Amazon.com, discute su aproximacion a la
innovacion: como hacerlo y como mantener el rumbo cuando los
criticos cuestionan los proyectos de alto riesgo

CEO se embarcd en las iniciativas de crecimiento
mds ambiciosas en la historia de la firma. El plan
para vender acceso a la enorme infraestructura
informdtica de Amazon ha despegado entre
emprendimientos y recientemente con empresas.
Entre tanto, insiste en que Kindle, un dispositivo
lanzado el ano pasado para leer libros electrénicos,
podria llegar a ser importante para la empresa
de US$ 14.000 millones.

Bezos hablé recientemente con Peter Burrows,
de BusinessWeek, en la casa matriz de Amazon
en Seattle, acerca de su enfoque en la innova-
cién: céomo hacerlo y como seguir adelante
cuando los criticos cuestionan los proyectos
de alto riesgo.

Pocos CEO han recibido tantas criticas como
usted por el gasto en innovacion, en buenos
y malos tiempos. ;Cudl es su filosofia?

Mi vision es que no hay un mal momento para
innovar. Hay que hacerlo cuando los tiempos son
buenos y cuando son duros — y hay que hacerlo
respecto de cosas que preocupan a los clientes.
Para nosotros, es una creencia tan arraigada que
no estoy seguro de que tengamos una opcion.

La empresa tiene fama de frugal. ;Se aplica
eso a la manera en que innovan?

Creoque la frugalidad conduce a la innovacién,
igual que otras limitaciones. Una de las pocas
maneras de salir de una caja estrecha es inventar
la salida. Cuando intentdbamos conseguir (los
primeros)clientes, no teniamos dinero para gastar
en publicidad. Asf que creamos el programa de
asociados, que permite a cualquier sitio Web hacer
un vinculo hacia nosotros y les damos parte de
los ingresos. Inventamos las compras en un solo

paso para agilizar el proceso de compra. Esas
cosas no exigian grandes presupuestos. Requerian
pensar y enfocarse en el cliente.

Usted parece capaz de ignorar las criticas
de Wall Street, la prensa y otros respecto de
sus inversiones en innovacion.

Creo que uno tiene que estar dispuesto a
ser malentendido si va a innovar. Ese es un
punto serio. Si uno va a hacer algo que no se
ha hecho antes, que es bdsicamente lo que es
la innovacion, la gente no va a entenderlo bien
sdlo porque es nuevo.

ZPero no tiene usted la obligacion de evitar
la caida del precio de la acciéon?

No proclamamos que nuestro enfoque de
largo plazo sea el enfoque correcto. Sélo de-
cimos que es nuestro. Nuestro enfoque tiene

BEZOS PIENSA QUE UNA DE LAS POCAS MANERAS DE SALIR DE UNA

tiempo hemos invertido en Kindle y servicios
Web,y todo eso estuvo mds bien escondido.

Los académicos dicen que Amazon sobre-
sale en diferentes tipos de innovacion, desde
crear nuevas maneras de hacer negocios
hasta pequenos cambios que mejoren la
tienda online. Ahora viene Kindle,su primer
producto de hardware. ;Cémo equilibran esas
aproximaciones?

Hay una tonelada de innovacion de sintonfa
fina que ocurre sobre una base diaria. Ese tipo
es stiper importante, las cosas que hacen nues-
tras operaciones mds eficientes y de bajo costo
de modo que podamos ofrecer precios bajos
a nuestros clientes. Pero hay un espectro, y el
otro extremo es innovacion a gran escala como
Kindle y servicios de Internet y Amazon Prime

CAJA ESTRECHA ES INVENTAR LA SALIDA.

que ser tan claro como podamos respecto del
tipo de compania que somos y dejar que los
inversionistas elijan.

sAlguna vez discute la estrategia con los
inversionistas de largo plazo?

Lo discutiremos con el directorio, pero no
iremos hacia los inversionistas externos. Una
de las cosas agradables ahora es que tenemos
una escala suficiente como para hacer grandes
experimentos sin que tengan un impacto signi-
ficativo en nuestras finanzas en el corto plazo.
En los tres tltimos anos la empresa lo ha hecho
muy bien en términos financieros y al mismo

(un programa de membresia que ofrece el envio
gratis). Con innovacién de gran escala, hay que
fijar una barra muy alta. No se consigue hacer
muchas de esas (iniciativas) por periodo de
tiempo. Hay que ser muy selectivo.

Todas las empresas dicen estar enfocadas
en el consumidor. ;Por qué cree que hay tan
pocas capaces de hacerlo bien?

Las empresas se concentran en habilidades,
en lugar de las necesidades del consumidor.
Cuando las empresas piensan en extender su
negocio a una nueva drea, la primera pregunta
es*spor qué deberiamos hacerlo? - no tenemos
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habilidades en esa drea”. Ese enfoque pone un
lapso de tiempo finito en una compania, porque
el mundo cambia y lo que solian ser habilidades
de ultima generacidn se han convertido en algo
que susclientes a lo mejor ya no necesitan. Una
estrategia mucho mads estable es comenzar con
“:Qué necesitan mis clientes?”. Luego, hacer un
inventario de los vacios en las capacidades. Kindle
es un gran ejemplo. Si estableciéramos nuestra
estrategia segun nuestras capacidades en lugar
de lo que nuestros clientes necesitan, nunca lo
habriamos hecho. Tuvimos que salir a contratar
gente que construyera los aparatos y crear una
competencia nueva para la compania.

:Como construye una cultura comoda
apegandose a iniciativas ambiciosas y
controvertidas?

Tenemos tres reuniones amplias al ano, y le
digo a la gente que si la accién ha subido 30%
este mes no significa que sean 30% mas inteli-
gentes. Porque cuando la accidn caiga 30% no
se van a sentir 30% mads tontos. Cuando estallo
la burbuja de Internet, nuestra accion cayo de
mads de US$ 100 a un minimo justo después
de 11 de septiembre de US$ 6. Durante todo
ese periodo, los fundamentos del negocio
mejoraron continuamente. Uno puede ver el
precio de la accion ir en direccién opuesta a los
fundamentos. Asi que no fue tan preocupante
para nosotros.

¢Eso significa que lidiar con Wall Streetno ha
sido un problema de gestién para usted?

En realidad, no. Es como tratar de que las
personas se orienten al largo plazo. Ademds, las
personas que quieran ser pioneros y encontrar
nuevos caminos para hacer las cosas saben que
habrd altos y bajos, que habrd momentos pro-
fundos de éxito y fracaso. Y estd bien. No es un
experimento si uno sabe que va a funcionar.

El director de Amazon John Doerr cree que
Kindle puede convertirse en un negocio de
US$ 1.000 millones

Bueno, hay mucha gente que lee. s;Hay
potencial para hacer un negocio significativo?
Creo que si. Nos toca a nosotros seguir haciendo
una buena ejecucion. Hemos trabajado en esto
por tres anos.

En esos tres anos, ;pensé en ponerle fin?

Nunca. Recuerdo una reunién en que uno
de nuestros ejecutivos me pregunto:
“;Cudnto estds preparado para gastar
en Kindle?”. Lo miré y dije:“;Cudnto
tenemos?”

:Lo dijo en serio?

iCiertamente! Laclave es elegir cosas que uno
piensa que de verdad son importantes, y luego
se enfoque en ellas.

:Se siente vindicado, dado lo bien que lo
estd haciendo la empresa?

No. He recibido muchas criticas, pero siempre
ha sido acerca del precio de la accién y nunca
sobre la experiencia de nuestros clientes. Tras el
estallido de la burbuja, me senté con nuestros
mayores criticos y al final de 1a reunién me decfan
“soy un gran cliente”. Uno sabe que cuando los
criticos mds duros estdn entre sus mejores clientes,
uno no puede estar haciéndolo tan mal.
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