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El secreto de Amazon es de una simplicidad sorprendente:
convertir el proceso de compra online en algo tan sencillo
que los clientes no se lo piensen dos veces. Basta con pul-
sar un botén para adquirir un producto: de este modo,
cualquier libro, CD, videojuego, electrodoméstico o lo que
desee comprar esta a tan soélo un click de distancia.

Cabe atribuir gran parte del éxito de Amazon a Jeff Bezos,
su CEO y fundador, cuya combinacién Unica de vision, ca-
pacidad de liderazgo y estrategia empresarial han llevado a
Amazon a convertirse en la mayor y mejor tienda online del
planeta.

En este libro se analiza la estrategia de Bezos, se describen
sus métodos de trabajo y se ahonda en su particular mane-
ra de entender la relacidn con el consumidor. Asimismo, se
descifran las claves que han convertido a Amazon en lo que
es y explica como ha utilizado la innovacién continua para
ser siempre punta de lanza en el campo del comercio onli-
ne. Pero, sobre todo, responde a la pregunta que todos
nos hacemos: ; por qué, cuando uno compra por vez prime-
ra en Amazon, lo mas probable es que deje de comprar en
cualquier otro sitio?
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1
Un click no es suficiente

Ser |la compafiia que més se centre en el consumidor del
mundo, en la que la gente pueda encontrar y descubrir
cualquier cosa que quiera comprar en linea.

Declaracién de objetivos de amazon.com

El 22 de septiembre de 1994, dos meses después de cons-
tituir amazon.com y diez meses antes de lanzar la empresa
al mercado, Jeff Bezos decidié aprender a vender libros. Hi-
zo un curso patrocinado por la Asociacion Americana de Li-
breros sobre cémo abrir una libreria. Un grupo de entre
cuarenta y cincuenta aspirantes a libreros, desde jovenes
que querian empezar hasta parejas jubiladas con una se-
gunda carrera en mente, asistieron al curso de cuatro dias
en el hotel Benson de Portland. Participaron en ponencias
sobre temas como las operaciones financieras relacionadas
con las librerfas, la atencién al cliente y la gestion de inven-
tarios. Uno de los profesores era Richard Howorth, propie-
tario de Square Books de Oxford (Misisipi).

Howorth es un fanatico del servicio de atencién al clien-
te (que resulta ser la Unica forma de competir con ama-
zon.com y las cadenas de tiendas hoy en dia). Para recalcar
la importancia de tal servicio, les conté la historia de su
ejemplo mas extremo en cuanto a atender a un cliente se
refiere.
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En una ocasion, uno de los responsables de la tienda
subio al despacho de Howorth para decirle que una clienta
tenia una queja. Este bajé tranquilamente para ver cul era
el problema. La clienta le dijo, enfadada, que habia aparca-
do el coche enfrente de la tienda y que la suciedad de los
tiestos de los balcones del local habia caido no se sabia co-
mo, encima del vehiculo. Entonces, Howorth se ofrecié a la-
varselo. Subieron al coche y se dirigieron a una estacién de
servicio con tunel de lavado. Pero estaba cerrada por refor-
mas. Ella se enfadd ain mas. Dadas las circunstancias, Ho-
worth sugirié ir a su casa, donde cogié un cubo, jabén y
una manguera, y lavé el automovil él mismo.

Mientras lo llevaba de vuelta al establecimiento, la acti-
tud de la clienta cambié. Se volvié de lo mas amable. De
hecho, regresé a la tienda mas tarde ese mismo dia y se lle-
vo un montén de libros.

Un poco después, Bezos le comentd a uno de los direc-
tivos de la Asociacion Americana de Libreros que habia
quedado impresionado con la historia y que estaba decidi-
do a hacer que el servicio de atencién al cliente fuera «la
piedra angular de amazon.com».l'l Bezos lo consideré su
arma mas importante. «Sabemos que si podemos mantener
a nuestros competidores centrados en nosotros, mientras
nosotros nos centramos en el cliente, nos saldrd todo
bien», sentencid.

Curiosamente, el concepto de servicio de atencién al
cliente de Jeff es diferente del de Howorth, quien opina
que el trato personal, cara a cara, es lo mas importante. En
el juego de internet, el servicio de atencidn al cliente se lle-
va a cabo principalmente por medio de ordenadores insen-
sibles. «Apuesto a que é/ no ha lavado el coche de ningin
cliente», dijo Howorth en referencia a Bezos, quizé con un
ligero toque de amargura. De hecho, a pesar de su supues-
ta dedicacion al cliente, la obsesion de Bezos parece limi-
tarse a construir una pagina web increible y asegurarse de
que las entregas lleguen cuando se ha prometido. Incluso
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es dificil encontrar un nimero de teléfono de atencién al
cliente en amazon.com. Bezos quiere que todo se haga por
correo electrénico. En un principio era el propio Bezos
quien respondia personalmente, pero hacia 1999 este servi-
cio se gestionaba ya por medio de quinientos responsables
de «cuidar al cliente», todos ellos agrupados en cubiculos y
pegados a sus lineas de teléfono y cuentas de correo elec-
trénico para responder a las preguntas de los consumido-
res.

Quienes manejan estos correos electrénicos, por lo ge-
neral, son personas sobrecualificadas, mal pagadas y sin ex-
periencia alguna en la venta de libros. Desde el principio,
los universitarios desencantados fueron populares por su
bagaje literario y porque supuestamente podian ayudar a
encontrar libros de una gran variedad de temas. Se les pa-
gaba entre 10 y 13 ddlares por hora, aunque la posibilidad
de conseguir ascensos y opciones de compra de acciones
se balanceaba ante los cristales de sus gafas.

No todos encontraron su nirvana en este entorno. Ri-
chard Howard, 2! por ejemplo, tiene un master en literatura,
pero decidié aceptar un puesto en el nivel basico de aten-
cion al cliente en Amazon en 1998, con la esperanza de as-
cender al departamento editorial, donde podria escribir re-
sefias de libros. Lo que encontré fue un puesto de trabajo
con cuatro «agentes de enlace por correo electrénico del
servicio de atencién al cliente de nivel 1» metidos en un cu-
biculo. Los supervisores inspeccionaban las comunicaciones
para hacer un seguimiento del trabajo y evaluaban a los tra-
bajadores por el nimero de correos electrénicos o llama-
das que podian responder por minuto.

Howard relaté su experiencia para un periédico de Sea-
ttle en un articulo titulado «How | ‘Escaped’ from Ama-
zon.cult» (Como escapé de la secta de Amazon).

La interaccién humana se trataba casi como un mal ne-
cesario. A Howard se le entregd un «indice de notas», que
consistia en una lista de cientos de respuestas cortas, pre-
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determinadas, para cubrir casi cualquier pregunta que pu-
diera hacer un cliente. En su opinién estaban disefiadas pa-
ra crear una «area de contacto tépica y convencional entre
los agentes [de Amazon] y los clientes».

Cuando un dia Howard recibié una llamada de un clien-
te preguntando cémo podia encontrar un ejemplar de Cen-
tennial de James A. Michener porque estaba interesado en
la ficcion de la época de la guerra civil, Howard le sugirié
Lincoln de Gore Vidal como mejor opcidn, justo lo que ha-
bria hecho un empleado experto de una buena libreria. Ho-
ward pasé tres o cuatro minutos con la llamada, segun dijo,
y recibié una reprimenda por parte de su supervisor. Des-
pués de tres semanas y media en el puesto, fue despedido
por no ser lo suficientemente productivo. Entonces, aceptd
un contrato laboral en Microsoft.

Cuando empezaron a trabajar en Amazon, los ingenuos
agentes del servicio de atencidn al cliente con expectativas
de grandes opciones de compra de acciones se encontra-
ron con interminables jornadas laborales y derechos para
adquirir sélo un centenar de titulos de Amazon, siempre y
cuando trabajaran bien durante tres afios. Los mejores po-
dian responder doce correos electrénicos por minuto. Los
que no llegaban a siete a menudo eran despedidos. The
Washington Post desvelé ese lado «oscuro» de Amazon y
citd a uno de los agentes, que habia dicho: «Se supone que
tenemos que atender debidamente a los clientes, con la
condicién de que podamos hacerlo a una velocidad increi-
blex.

Los agentes del servicio de atencién al cliente también
tuvieron que aprender el funcionamiento del software UNIX
que utilizaba la empresa y debieron asistir a un curso de
tres semanas en Amazon para aprender como funcionaba
todo, lo que incluia cémo se enviaban los pedidos de li-
bros, cdmo se entregaban al almacén, como se almacena-
ban, cémo se relacionaban los pedidos con los libros em-
paquetados y como se elegia el mejor modo de envio. Las
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preguntas mas frecuentes procedian de gente que necesi-
taba ayuda para hacer el pedido de un libro en la pagina
web, o bien que queria saber dénde estaba el libro que ha-
bia solicitado.

Pero Bezos era consciente de que jamas seria capaz de
ofrecer el tipo de servicio que uno recibe en una tienda fisi-
ca con personal de carne y hueso. «Nunca tendremos so-
fas; nunca tendremos cafés con leche», dijo a la revista Bu-
siness Week en junio de 1997.13) Donde Bezos realmente
consiguid brillar fue en la creacién de una gran experiencia
en linea con muy poca interaccién humana con los clientes.
La pagina web tenia que ser simple, rdpida e intuitiva. De-
bia ofrecer un nimero de libros sin precedentes al mejor
precio posible y entregarlos rdpidamente. Todo ello tenia
que funcionar sin problemas, de modo que la gente saliera
de la pagina web contenta. Al parecer, este procedimiento
era suficiente para la mayoria. «Si realmente un cliente no
se siente satisfecho en algin punto —explicé Bezos, més
tarde—, esta gente aparece al cabo del tiempo y dice:
“Bueno, ésa no fue mi mejor experiencia”. El boca a boca
es muy poderoso.»4

Esto es especialmente cierto en internet, donde el boca
a boca puede ser viral. En la Red, «todo el mundo es edi-
tor», dice Bezos. Escriben blogs, mandan correos electréni-
cos y pueden ponerse desagradables muy rapidamente. El
correo electrénico «tiene una habilidad magica para desac-
tivar el gen de la educacién del ser humano..., y luego te
llegan esos informes tan sinceros que te dicen exactamente
cémo puedes mejorar tu servicio. Si entro en un restaurante
y me sirven mala comida, simplemente me marcho; nunca
voy a por el chef, lo agarro por la solapa y le digo: “;Sa-
bes?, realmente no deberias cocinar”».

Pero ha habido veces en las que los correos electrénicos
y los comentarios difundidos como un virus por internet
pretendian agarrar a Bezos virtualmente por la solapa y gri-
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tarle. Bezos no siempre ha previsto bien lo que significa
proporcionar un buen servicio de atencién al cliente. Al
principio, Amazon seguia la politica de vaciar los carritos de
compra de los clientes si permanecian inactivos durante
treinta dias. Parecia razonable concluir que transcurrido ese
tiempo el cliente no iba a comprar los articulos, pero tal su-
posicion resultéd ser errénea. Un cliente muy enfadado en-
vié un correo electrénico en el que decia que se habia pa-
sado horas llenando el carrito con articulos que queria y
que un dia se habia encontrado con que habia sido vaciado
sin previo aviso. En su correo electrénico aseguraba que
era una politica estipida. Los programadores accedieron a
los archivos de la base de datos y recuperaron sus articulos.
También eliminaron la practica de borrarlos a los treinta
dias. «Probablemente si era una politica estipida», admitié
después Bezos en un discurso.

No siempre la compafiia ha podido mantener sus pro-
mesas. Al principio, por ejemplo, el personal, con sobrecar-
ga de trabajo, incumplia de vez en cuando alguna de las fe-
chas de envio convenidas. Para compensarlo, cuando algun
cliente se quejaba, los portes eran reembolsados.

A medida que Amazon crecia, el interés de Bezos por
hacer lo correcto con respecto a los clientes comenzé a de-
caer. Con frecuencia recibia reprimendas de los consumido-
res y tuvo que retractarse mas de una vez. En 1998, unos
reporteros descubrieron que Amazon habia empezado a
cobrar 10.000 dodlares a los editores por presentar sus libros
en la pagina de inicio bajo encabezados como «nuevo y
destacable» o «destinado al éxito», e incluir apoyo edito-
rial, como un perfil del autor o una entrevista.

Seguln se dice, Bezos habia indicado a su personal que
estaba bien ofrecer un buen posicionamiento al mejor pos-
tor: «Si el editor X nos ofrece un trato mejor [en un nuevo
titulo] que el editor Y, y prevemos que al cliente le van a
gustar ambos libros por igual, pero sélo hay espacio para



Un click Richard L.Brandt

mostrar uno, mostremos el libro con el que ganaremos més
dinero».l!

Asi pues, ;donde esté el problema? Al fin y al cabo, las
librerias hace tiempo que aceptan comisiones por dar ubi-
caciones preferentes a nuevos titulos en sus tiendas. Pero
en este caso se trataba de Amazon, «la empresa que mas
se obsesiona con el cliente sobre la faz de la Tierra», segun
Bezos habia presumido. Se suponia que ésta era la compa-
fifa que siempre ponia a los clientes por delante, ofrecién-
doles los mejores titulos para adaptarse a sus gustos.
¢Quién puede decir que al cliente «le van a gustar ambos
libros por igual» cuando se trata de elegir entre uno que
proporcionara dinero extra a la compafiia y otro que no? Es
un terreno tan resbaladizo como una pista de hielo.

Después de que estas practicas aparecieran en la pren-
sa y los clientes empezaran a enviar sus quejas a Amazon
por medio de un aluvién de correos electrénicos, Bezos de-
cidié que la transparencia total era la mejor politica. Ama-
zon comenzd a colgar avisos al lado de libros en posiciones
preferentes cuando los editores habian pagado por tal ubi-
caciéon. Cuando se anuncié la decision, Bezos se asegurd
de recalcar que Amazon era la Unica libreria que habia da-
do a conocer esta informacién. También prometié reembol-
sar los costes de los libros que los clientes hubieran com-
prado siguiendo estas recomendaciones.

Asimismo, en 1999, los clientes de Amazon se enteraron
de que la empresa recopilaba muchos datos sobre sus
compras de libros, gustos y preferencias. Sali6 a la luz des-
pués de que la compafia comprara un pequefo sistema en
linea llamado PlanetAll, destinado a cruzar las ventas de li-
bros con los cédigos postales y las direcciones de correo
electrénico de los compradores. Amazon usé la informacién
para recomendar libros a la gente que, segun el sistema
determind, podia tener gustos e intereses similares. Bezos
también tuvo que retroceder en parte con respecto a esto,
ofreciendo a los consumidores la posibilidad de retirarse
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del programa de intercambio de datos. Hoy en dia, a nadie
parece importarle —o ni se piensa en ello— que Amazon
recomiende libros en funciéon de los datos de otros «con
gustos similares». El debate por la privacidad se ha redirigi-
do hacia Google y Facebook, aunque estas compafiias pro-
bablemente no cometen infracciones mucho mas graves
que Amazon.

Desde el principio, para Bezos fue muy importante que
la gente pensara que él realmente pertenecia al mundo de
la venta por internet, de modo que tenia que impresionarla.
La empresa a veces enviaba libros de tapa dura al precio de
la edicion de bolsillo, en el caso de que la versién en rusti-
ca que el cliente hubiera solicitado estuviera agotada. Ade-
mas, dos afios después del lanzamiento, Bezos cred una di-
vision de libros descatalogados para buscar titulos dificiles
de encontrar. Los clientes se sorprendieron de no poder ha-
llarlos en ninguna parte més que en Amazon. Bezos queria
utilizar la tecnologia para proporcionar un gran servicio a
los clientes. Esta filosofia dio como resultado el posible-
mente mas famoso —e infame— software patentado por
Amazon, conocido como 1-clic (en inglés, 1-Click Orde-
ring).

Este sistema fue elaborado principalmente por un pro-
gramador llamado Peri Hartman, que habia entrado en
Amazon en 1997. A Hartman se le encomend¢ la tarea de
trabajar en el software que actuaria a modo de interfaz con
los clientes, que debia incluir el sistema de pedidos que
utilizarian para comprar los libros.

Hartman recuerda que un dia, comiendo con Bezos y
Shel Kaphan, el jefe de desarrollo de software, Bezos les di-
jo: «Necesitamos algo que logre que el sistema de pedidos
no tenga complicaciones. Hemos de conseguir que el clien-
te pueda realizar pedidos de productos con el minimo es-
fuerzo. Deberia poder hacer click sobre un articulo y listo».

Era una mera idea sobre la simplicidad que Hartman se
tomd literalmente. Se puso a trabajar en la creacién de un

10
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programa que requiriera un solo click para hacer el pedido
de un producto. (Su nombre aparecié el primero en la soli-
citud de patente, que fue concedida bajo el numero
US5960411.) El titulo de la solicitud de patente, suficiente-
mente inocuo, fue «Método y sistema para realizar un pedi-
do de compra a través de redes de comunicacién». Mas re-
veladora era la etiqueta que se mostraba en uno de los dia-
gramas de flujo de la patente: «Permitir pedido en una sola
accion».

De hecho, es una idea sencilla. La solicitud de patente,
de noventa péginas, se compone principalmente de diagra-
mas de flujo que muestran la secuencia de acontecimientos
que permiten a los compradores hacer un pedido con un
solo click: facilitar la identificacién y el modo de pago de
los clientes la primera vez que compran, e introducirlos en
el sistema, de manera que cuando busquen un nuevo libro,
veradn un botén para realizar el pedido mediante un Unico
click en su pagina de compra.

¢ Parece una tonteria? Eso es lo que pensaron los com-
petidores de Amazon. Mucha gente en el sector tecnologi-
co odia este tipo de patentes tan amplias, conocidas como
«patentes de procedimiento», dado que describen el méto-
do para hacer algo que es evidente; en este caso, reducir a
uno el nimero de clicks necesarios para hacer una compra.

Este es, sin embargo, el tipo de atencién al detalle que
ha ayudado a que amazon.com sea un éxito. Jeff Bezos ha
hecho todo lo que se le ha ocurrido para que el uso de la
pagina web fuera mas sencillo. La genialidad reside en que
fue el primero en pensarlo. Sabia que cualquier cosa en Ii-
nea tenia que ser simple en una época en que la gente se
sentia abrumada por complejos ordenadores, programas
informaticos y la tecnologia de internet. Este fue, de hecho,
uno de los principios que Larry Page y Sergey Brin adopta-
ron un par de afios mas tarde, cuando crearon Google. Sin
embargo, pocos competidores han tenido el sentido co-
mun de seguir esta norma. Aun hoy en dia, la mayoria de

11
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las paginas web parecen un laberinto de textos, graficos,
videos, anuncios que emiten destellos e intrincadas series
de enlaces. amazon.com no llega a la simplicidad de la fa-
mosa pagina web de Google, pero estd bien disefiada y es
facil navegar por ella.

«Su filosofia general era ser amable con los clientes —
recuerda Hartman—. El centro de atencién debia ser el
cliente, no la pagina web. Es francamente evidente que una
pagina web simple es mas facil de usar que otra con una
gran cantidad de gadgets extravagantes. Era categdrico al
respecto».

Su objetivo no consistia Unicamente en facilitar la bus-
queda de libros, sino que ésta se convirtiera en una expe-
riencia divertida. «La gente no sélo compra libros porque
los necesita —dijo en una ocasién—. Hay productos asi.
Los productos farmacéuticos lo son. A nadie le parece di-
vertido echar un vistazo a la estanteria del preparado H. Pe-
ro muchos estaran encantados de pasar horas en una libre-
ria, asi que lo que debes hacer es conseguir que la expe-
riencia de compra sea divertida y atractiva.»!

No hizo falta regalar un café con leche en linea para ha-
cer que los consumidores apreciaran amazon.com. A finales
de los noventa habia tanto que innovar en disefio de pagi-
nas web que cualquier avance sustancial era como una bo-
tella extra de oxigeno en una ascensién a la cima del Eve-
rest. «Para ser nueve veces mayor que tu competidor mas
directo —explicé Jeff a The Washington Post en 1998—,
realmente sélo tienes que ser un 10 por ciento mejor.»!”!
Tres afios después del lanzamiento de la pégina, Bezos afir-
mo que la mayor parte de sus clientes entraban en la pagi-
na no por la publicidad, sino gracias al boca a boca positi-
vo.

Desde los inicios de la empresa hasta la actualidad, Be-
zos ha sido un fanatico en cuanto a sacar el maximo partido
a cualquier incremento en el porcentaje de utilidad de

12
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amazon.com se refiere. Con frecuencia han sido cosas sim-
ples, como la compra mediante un solo click o, méas tarde,
un botdn para elegir un regalo y pedir que fuera envuelto
también con un Unico click. Bezos no va a lavar el coche de
un cliente (hay demasiados clientes en Amazon como para
prestar una atencién individualizada), pero se contenta con
implementar nuevas politicas si éstas van a ayudar a todos
los consumidores. Cuando una anciana mandd un correo
electrénico a la compania diciendo que le encantaba com-
prar libros en la pagina web, pero que tenia que esperar a
que su nieto la visitara para que rompiera esos envoltorios
tan dificiles de abrir, Bezos redisefié los embalajes para que
su apertura fuera mas facil ¢!

Estos servicios de atencién al cliente a menudo son reci-
bidos con cierta reticencia por los demés. Cuando se lanzé
la pagina, Bezos permitié a los clientes que hicieran comen-
tarios de los libros, tanto positivos como negativos. La gen-
te pensd que estaba loco por consentir comentarios negati-
vos, puesto que no es algo que ayude a vender libros pre-
cisamente, como minimo a corto plazo. Pero al admitir tan-
to los comentarios negativos como los positivos, los clien-
tes supieron que podian confiar en amazon.com para que
les sugiriera libros que no los decepcionarian, por lo menos
hasta cierto punto. Los amigos y la familia de los autores a
menudo echan una mano con comentarios en Amazon para
ayudar a que las ventas arranquen. Los comentarios negati-
vos suelen ser auténticos, a menos que sean publicados
por un autor cuyo libro entre en competencia.

Desde muy temprano, Bezos empezd a incluir en Ama-
zon listas de los libros mas vendidos. Hacia 1998, los clien-
tes podian ver la posicién de los libros en dos mil tipos de
listas diferentes. Una de las historias favoritas de Bezos es
la de un libro llamado Endurance, de Alfred Lansing.l”
Cuenta la historia real de la aventura del explorador polar
Ernest Shackleton, cuyo barco quedé destrozado por un

13
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témpano de hielo. El y sus veintiocho hombres sobrevivie-
ron tras caminar durante seis meses para salir de la Antarti-
da. Se publicé originalmente en 1956. En 1998, acabé sien-
do uno de los cien libros méas vendidos de Amazon. Su po-
pularidad, segin dijo Bezos, «se alimentd Unicamente de
los comentarios de los clientes». (Hoy en dia, la edicién de
bolsillo publicada en 1999 se sigue vendiendo en la pagina
web, y se encuentra entre los dos mil libros mas vendidos;
ademés, es el nimero uno de los libros de historia sobre re-
giones polares, asi como de los libros de viajes sobre la An-
tartida).

Y, por supuesto, los descuentos son una de las grandes
razones del éxito de la compafia. Hacia 1998, Amazon ha-
cia descuentos en cuatrocientos mil titulos de los mas ven-
didos, y su base de clientes habia crecido hasta 3,1 millo-
nes de usuarios de la pagina web. Pero no sélo se utilizan
los descuentos para atraer clientes. Al recopilar informacion
sobre los libros comprados y comparar los adquiridos por
un cliente con los pedidos hechos por otros consumidores
de gustos similares, los ordenadores de Amazon pueden
recomendar titulos que de otro modo no se hubieran pro-
puesto.

Bezos crefa que podia seguir desarrollando esta tecno-
logia hasta superar las recomendaciones que hacen las me-
jores librerias. En un discurso de 1998, lo describié como

tecnologia en constante perfeccionamiento:!'?

Asi que lo que pensamos que podemos hacer es utilizar
tecnologia avanzada, como por ejemplo filtros colectivos
y otras herramientas, para acelerar el proceso de descu-
brimiento. Por ello, si hoy, cuando entrais en una libreria,
tenéis una posibilidad entre mil de tropezaros con algo
que realmente os deje sin aliento, lo que nosotros quere-
mos es emplear la tecnologia para conoceros como indivi-
duos y hacer que esa posibilidad sea de una entre tres-
cientas. Y luego, de una entre cien. Y después trabajar
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