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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 pulsar un botdn para adquirir un producto: de
este modo, cualquier libro, CD, videojuego, electrodoméstico o lo que
desee comprar esta a tan sélo un click de distancia.

Cabe atribuir gran parte del éxito de Amazon a Jeff Bezos, su CEO vy
fundador, cuya combinacién Unica de visién, capacidad 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 manera de entender la relacion con
el consumidor. Asimismo, se descifran las claves que han convertido a
Amazon en lo que es y explica cdmo ha utilizado la innovacidn continua
para ser siempre punta de lanza en el campo del comercio online. Pero,
sobre todo, responde a la pregunta que todos nos hacemos: épor qué,
cuando uno compra por vez primera 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 mas se centre en el consumidor del mundo, en la que la
gente pueda encontrar y descubrir cualquier cosa que quiera comprar en linea.

Declaracion de objetivos de amazon.com

El 22 de septiembre de 1994, dos meses después de constituir amazon.com y diez
meses antes de lanzar la empresa al mercado, Jeff Bezos decidio aprender a vender
libros. Hizo un curso patrocinado por la Asociacion Americana de Libreros sobre
como abrir una libreria. Un grupo de entre cuarenta y cincuenta aspirantes a libreros,
desde jovenes que querian empezar hasta parejas jubiladas con una segunda 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 librerias, la atencidn al cliente y la gestién de inventarios. Uno
de los profesores era Richard Howorth, propietario de Square Books de Oxford
(Misisipi).

Howorth es un fanatico del servicio de atencion al cliente (que resulta ser la
unica forma de competir con amazon.comy las cadenas de tiendas hoy en dia). Para
recalcar la importancia de tal servicio, les contd la historia de su ejemplo mas
extremo en cuanto a atender a un cliente se refiere.

En una ocasion, uno de los responsables de la tienda subi6 al despacho de
Howorth para decirle que una clienta tenia una queja. Este bajo tranquilamente para
ver cual era el problema. La clienta le dijo, enfadada, que habia aparcado el coche
enfrente de la tienda y que la suciedad de los tiestos de los balcones del local habia
caido no se sabia como, encima del vehiculo. Entonces, Howorth se ofrecio a
lavarselo. Subieron al coche y se dirigieron a una estacion de servicio con tunel de
lavado. Pero estaba cerrada por reformas. Ella se enfadd ain mas. Dadas las
circunstancias, Howorth sugiri6 ir a su casa, donde cogié un cubo, jabon y una
manguera, y lavo el automovil €1 mismo.

Mientras lo llevaba de vuelta al establecimiento, la actitud de la clienta cambio.
Se volvio de 1o mas amable. De hecho, regreso a la tienda mas tarde ese mismo dia 'y
se llevd un monton de libros.

Un poco después, Bezos le comentd a uno de los directivos de la Asociacion
Americana de Libreros que habia quedado impresionado con la historia y que estaba
decidido a hacer que el servicio de atencion al cliente fuera «la piedra angular de
amazon.com».l!l Bezos lo considerd su arma mas importante. «Sabemos que si



podemos mantener a nuestros competidores centrados en nosotros, mientras nosotros
nos centramos en el cliente, nos saldra todo bien», sentencio.

Curiosamente, el concepto de servicio de atencion al cliente de Jeff es diferente
del de Howorth, quien opina que el trato personal, cara a cara, es 1o mas importante.
En el juego de internet, el servicio de atencion al cliente se lleva a cabo
principalmente por medio de ordenadores insensibles. «Apuesto a que é/ no ha
lavado el coche de ninglin cliente», dijo Howorth en referencia a Bezos, quiza con un
ligero toque de amargura. De hecho, a pesar de su supuesta dedicacion al cliente, la
obsesion de Bezos parece limitarse a construir una pagina web increible vy
asegurarse de que las entregas lleguen cuando se ha prometido. Incluso es dificil
encontrar un nimero de teléfono de atencidn 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 servicio 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 electrénico para
responder a las preguntas de los consumidores.

Quienes manejan estos correos electronicos, por lo general, son personas
sobrecualificadas, mal pagadas y sin experiencia 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 pagaba 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. Richard Howard,’?! por
ejemplo, tiene un master en literatura, pero decidio aceptar un puesto en el nivel
basico de atencion al cliente en Amazon en 1998, con la esperanza de ascender al
departamento editorial, donde podria escribir resefias de libros. Lo que encontrd fue
un puesto de trabajo con cuatro «agentes de enlace por correo electronico del
servicio de atencion al cliente de nivel 1» metidos en un cubiculo. Los supervisores
inspeccionaban las comunicaciones para hacer un seguimiento del trabajo vy
evaluaban a los trabajadores por el nimero de correos electronicos o llamadas que
podian responder por minuto.

Howard relat6 su experiencia para un periddico de Seattle en un articulo titulado
«How I ‘Escaped’ from Amazon.culty (Cémo escapé de la secta de Amazon).

La interaccién humana se trataba casi como un mal necesario. A Howard se le
entregd un «indice de notas», que consistia en una lista de cientos de respuestas
cortas, predeterminadas, para cubrir casi cualquier pregunta que pudiera hacer un
cliente. En su opinion estaban disefiadas para crear una «area de contacto topica y
convencional entre los agentes [de Amazon] y los clientesy.

Cuando un dia Howard recibi6 una llamada de un cliente preguntando coémo



podia encontrar un ejemplar de Centennial 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 opcion, justo lo que habria hecho un empleado experto de
una buena libreria. Howard paso tres o cuatro minutos con la llamada, segin dijo, y
recibio una reprimenda por parte de su supervisor. Después 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
atencion al cliente con expectativas de grandes opciones de compra de acciones se
encontraron con interminables jornadas laborales y derechos para adquirir s6lo un
centenar de titulos de Amazon, siempre y cuando trabajaran bien durante tres afos.
Los mejores podian responder doce correos electronicos por minuto. Los que no
llegaban a siete a menudo eran despedidos. The Washington Post desvelo 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 condicidén de que podamos
hacerlo a una velocidad increibley.

Los agentes del servicio de atencidn 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 como se enviaban los pedidos de libros, como se entregaban al almacén,
como se almacenaban, coémo se relacionaban los pedidos con los libros
empaquetados y como se elegia el mejor modo de envio. Las preguntas mas
frecuentes procedian de gente que necesitaba ayuda para hacer el pedido de un libro
en la pagina web, o bien que queria saber donde estaba el libro que habia solicitado.

Pero Bezos era consciente de que jamas seria capaz de ofrecer el tipo de
servicio que uno recibe en una tienda fisica con personal de carne y hueso. «Nunca
tendremos sofas; nunca tendremos cafés con leche», dijo a la revista Business Week
en junio de 1997.131 Donde Bezos realmente consigui6 brillar fue en la creacién de
una gran experiencia en linea con muy poca interaccion humana con los clientes. La
pagina web tenia que ser simple, rapida e intuitiva. Debia ofrecer un numero de
libros sin precedentes al mejor precio posible y entregarlos rapidamente. 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, mas
tarde—, esta gente aparece al cabo del tiempo y dice: “Bueno, ésa no fue mi mejor
experiencia”. El boca a boca es muy poderoso.»l¥!

Esto es especialmente cierto en internet, donde el boca a boca puede ser viral.
En la Red, «todo el mundo es editor», dice Bezos. Escriben blogs, mandan correos
electronicos y pueden ponerse desagradables muy rdpidamente. El correo
electronico «tiene una habilidad magica para desactivar el gen de la educacion del



ser humano..., y luego te llegan esos informes tan sinceros que te dicen exactamente
como 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: “;Sabes?, realmente no deberias cocinar”y.

Pero ha habido veces en las que los correos electronicos y los comentarios
difundidos como un virus por internet pretendian agarrar a Bezos virtualmente por la
solapa y gritarle. Bezos no siempre ha previsto bien lo que significa proporcionar un
buen servicio de atencidn 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 suposicion resultd ser erronea. Un cliente muy
enfadado envid un correo electronico en el que decia que se habia pasado 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 electronico 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 estupida», admitié después Bezos en un
discurso.

No siempre la compafiia ha podido mantener sus promesas. Al principio, por
ejemplo, el personal, con sobrecarga de trabajo, incumplia de vez en cuando alguna
de las fechas de envio convenidas. Para compensarlo, cuando algiun 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 comenzo a decaer. Con frecuencia recibia reprimendas de los
consumidores y tuvo que retractarse mas de una vez. En 1998, unos reporteros
descubrieron que Amazon habia empezado a cobrar 10.000 dolares 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 editorial, como un perfil del
autor o una entrevista.

Segun se dice, Bezos habia indicado a su personal que estaba bien ofrecer un
buen posicionamiento al mejor postor: «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 solo hay espacio para mostrar uno, mostremos el libro con el
que ganaremos mas dinerox.l!

Asi pues, ;donde esta el problema? Al fin y al cabo, las librerias hace tiempo
que aceptan comisiones por dar ubicaciones preferentes a nuevos titulos en sus
tiendas. Pero en este caso se trataba de Amazon, «la empresa que mas se obsesiona
con ¢l cliente sobre la faz de la Tierra», segin Bezos habia presumido. Se suponia
que ésta era la compafiia que siempre ponia a los clientes por delante, ofreciéndoles
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 prensa y los clientes empezaran
a enviar sus quejas a Amazon por medio de un aluvion de correos electronicos,
Bezos decidié que la transparencia total era la mejor politica. Amazon comenzo a
colgar avisos al lado de libros en posiciones preferentes cuando los editores habian
pagado por tal ubicacion. Cuando se anuncid la decision, Bezos se asegurd de
recalcar que Amazon era la Unica libreria que habia dado a conocer esta
informacion. También prometid reembolsar los costes de los libros que los clientes
hubieran comprado 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. Salié a
la luz después de que la compafiia comprara un pequefio sistema en linea llamado
PlanetAll, destinado a cruzar las ventas de libros con los cddigos postales y las
direcciones de correo electronico de los compradores. Amazon us6 la informacidn
para recomendar libros a la gente que, seglin el sistema determind, podia tener gustos
¢ intereses similares. Bezos también tuvo que retroceder en parte con respecto a
esto, ofreciendo a los consumidores la posibilidad de retirarse del programa de
intercambio de datos. Hoy en dia, a nadie parece importarle —o ni se piensa en ello
— que Amazon recomiende libros en funcion de los datos de otros «con gustos
similares». El debate por la privacidad se ha redirigido hacia Google y Facebook,
aunque estas compaiias probablemente no cometen infracciones mucho mas graves
que Amazon.

Desde el principio, para Bezos fue muy importante que la gente pensara que ¢l
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 version en rustica que el cliente hubiera
solicitado estuviera agotada. Ademas, dos afios después del lanzamiento, Bezos cred
una division de libros descatalogados para buscar titulos dificiles de encontrar. Los
clientes se sorprendieron de no poder hallarlos en ninguna parte mas que en Amazon.
Bezos queria utilizar la tecnologia para proporcionar un gran servicio a los clientes.
Esta filosofia dio como resultado el posiblemente mas famoso —e infame—
software patentado por Amazon, conocido como 1-clic (en inglés, 1-Click Ordering).

Este sistema fue elaborado principalmente por un programador 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 dijo: «Necesitamos algo que logre que el sistema



de pedidos no tenga complicaciones. Hemos de conseguir que el cliente pueda
realizar pedidos de productos con el minimo esfuerzo. Deberia poder hacer click
sobre un articulo y listo».

Era una mera idea sobre la simplicidad que Hartman se tomo literalmente. Se
puso a trabajar en la creacidon de un programa que requiriera un solo click para hacer
el pedido de un producto. (Sunombre aparecio el primero en la solicitud de patente,
que fue concedida bajo el nimero US5960411.) El titulo de la solicitud de patente,
suficientemente inocuo, fue «Método y sistema para realizar un pedido de compra a
través de redes de comunicacion». Mas reveladora era la etiqueta que se mostraba
en uno de los diagramas de flyjo de la patente: «Permitir pedido en una sola accidny.

De hecho, es una idea sencilla. La solicitud de patente, de noventa paginas, se
compone principalmente de diagramas de flyjo que muestran la secuencia de
acontecimientos que permiten a los compradores hacer un pedido con un solo click:
facilitar la identificacion y el modo de pago de los clientes la primera vez que
compran, ¢ introducirlos en el sistema, de manera que cuando busquen un nuevo
libro, veran un boton para realizar el pedido mediante un tinico click en su pagina de
compra.

(Parece una tonteria? Eso es lo que pensaron los competidores de Amazon.
Mucha gente en el sector tecnoldgico odia este tipo de patentes tan amplias,
conocidas como «patentes de procedimiento», dado que describen el método para
hacer algo que es evidente; en este caso, reducir a uno el numero de clicks
necesarios para hacer una compra.

Este es, sin embargo, el tipo de atencion al detalle que ha ayudado a que
amazon.com sea un ¢xito. 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 linea tenia que ser simple en una
¢poca en que la gente se sentia abrumada por complejos ordenadores, programas
informéticos y la tecnologia de internet. Este fue, de hecho, uno de los principios que
Larry Page y Sergey Brin adoptaron un par de afios mas tarde, cuando crearon
Google. Sin embargo, pocos competidores han tenido el sentido comun de seguir esta
norma. Aun hoy en dia, la mayoria de 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 famosa pagina web de Google, pero esta
bien disefiada y es facil navegar por ella.

«Su filosofia general era ser amable con los clientes —recuerda Hartman—. El
centro de atencion 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 tnicamente en facilitar la biisqueda de libros, sino que
¢sta se convirtiera en una experiencia divertida. «La gente no sélo compra libros



porque los necesita —dijo en una ocasion—. Hay productos asi. Los productos
farmacéuticos lo son. A nadie le parece divertido echar un vistazo a la estanteria del
preparado H. Pero muchos estaran encantados de pasar horas en una libreria, asi que
lo que debes hacer es conseguir que la experiencia de compra sea divertida y
atractiva.»l]

No hizo falta regalar un café con leche en linea para hacer que los consumidores
apreciaran amazon.com. A finales de los noventa habia tanto que innovar en disefo
de paginas web que cualquier avance sustancial era como una botella extra de
oxigeno en una ascension a la cima del Everest. «Para ser nueve veces mayor que tu
competidor mas directo —explico Jeff a The Washington Post en 1998—, realmente
solo tienes que ser un 10 por ciento mejor.»l’l Tres afios después del lanzamiento de
la pagina, Bezos afirm6 que la mayor parte de sus clientes entraban en la pagina no
por la publicidad, sino gracias al boca a boca positivo.

Desde los inicios de la empresa hasta la actualidad, Bezos ha sido un fanatico en
cuanto a sacar el maximo partido a cualquier incremento en el porcentaje de utilidad
de amazon.com se refiere. Con frecuencia han sido cosas simples, como la compra
mediante un solo click o, mas tarde, un boton 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 atencion individualizada),
pero se contenta con implementar nuevas politicas si éstas van a ayudar a todos los
consumidores. Cuando una anciana mand6 un correo electronico a la compaiiia
diciendo que le encantaba comprar 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 redisefi6 los embalajes para que su apertura fuera mas facil.[®]

Estos servicios de atencion al cliente a menudo son recibidos con cierta
reticencia por los demas. Cuando se lanzo la pagina, Bezos permitio a los clientes
que hicieran comentarios de los libros, tanto positivos como negativos. La gente
pensé que estaba loco por consentir comentarios negativos, puesto que no es algo
que ayude a vender libros precisamente, como minimo a corto plazo. Pero al admitir
tanto los comentarios negativos como los positivos, los clientes 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 negativos suelen ser auténticos, a menos que sean publicados por un
autor cuyo libro entre en competencia.

Desde muy temprano, Bezos empez6 a incluir en Amazon listas de los libros mas
vendidos. Hacia 1998, los clientes podian ver la posicion 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.!” Cuenta la historia real de la aventura del
explorador polar Ernest Shackleton, cuyo barco qued6 destrozado por un témpano de



hielo. El y sus veintiocho hombres sobrevivieron tras caminar durante seis meses
para salir de la Antartida. Se public6 originalmente en 1956. En 1998, acab¢d siendo
uno de los cien libros mas vendidos de Amazon. Su popularidad, segin dijo Bezos,
«se aliment6 Unicamente de los comentarios de los clientes». (Hoy en dia, la edicion
de bolsillo publicada en 1999 se sigue vendiendo en la pagina web, y se encuentra
entre los dos mil libros mas vendidos; ademas, es el numero uno de los libros de
historia sobre regiones polares, asi como de los libros de viajes sobre la Antartida).

Y, por supuesto, los descuentos son una de las grandes razones del éxito de la
compafia. Hacia 1998, Amazon hacia descuentos en cuatrocientos mil titulos de los
mas vendidos, y su base de clientes habia crecido hasta 3,1 millones de usuarios de
la pagina web. Pero no s6lo se utilizan los descuentos para atraer clientes. Al
recopilar informacidn 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
propuesto.

Bezos creia que podia seguir desarrollando esta tecnologia hasta superar las
recomendaciones que hacen las mejores librerias. En un discurso de 1998, lo
describid como tecnologia en constante perfeccionamiento: [0
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 descubrimiento. 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 queremos es emplear la tecnologia para conoceros
como individuos y hacer que esa posibilidad sea de una entre trescientas. Y
luego, de una entre cien. Y después trabajar unos cuantos aflos mas para
convertirla en una entre cincuenta, y asi sucesivamente. Esto ofrecerd un gran
valor afiadido a la gente. Los grandes comerciantes nunca han tenido la
oportunidad de entender a sus clientes de un modo verdaderamente
individualizado. El comercio electronico lo haré posible.

Otra particularidad, afiadida en octubre de 2001, es «Mira el interior del libroy.
No a todos los editores o autores les gusta la idea de permitir que la gente lea una
parte de la obra antes de comprarla. Pero peor fue que, dos afos después, Bezos
anadio la opcion «Busca dentro del libro», que permitia a la gente seleccionar
unicamente los temas que le interesaban sin pagar ni un céntimo. Es una gran
herramienta de busqueda para los estudiantes universitarios, pero no aporta ingresos
ni a los editores ni a amazon.com. Sin embargo, proporciona una enorme satisfaccion
y hace que la gente vuelva a la pagina. Y algunos acaban por comprar ese libro u
otros en la web.

Sin embargo, la patente de 1-click fue la que gener6 mas controversia; la



polémica dur6 mas de una década. La razon era que cualquiera que intentara vender
un producto en linea tenia prohibido afiadir una opcion de compra con un solo click,
a menos que quisiera pagar royalties a Amazon. La patente habia sido escrita de un
modo tan amplio que impedia que los competidores pudieran no s6lo imitar el
codigo, sino también anadir elementos de un solo click, independientemente de como
los consiguieran. En efecto, no habia muchos modos de anadir dichos elementos, por
lo que ninguno de los enfoques posibles resultaba suficientemente diferencial para
evitar violar la patente.

Este tipo de patente puede compararse con una solicitud de patente para un
juguete de plastico que impida a cualquier competidor fabricar, pongamos, «un disco
con un filo curvo, que se pueda arrojar a gran distancia por medio de su lanzamiento
y giro». Incluso el inventor del disco volador Frisbee, Walter Frederick Morrison,
mejord las primeras planchas Frisbee que se utilizaban para ese fin, describiendo la
forma especifica del filo curvo. Esa forma, llamada Morrison Slope, mejord la
distancia y la precision del disco lanzado. Morrison consiguié hacerse con cerca de
1 millon de dolares en concepto de derechos de autor por su disefio, a pesar de tener
multiples competidores.

La patente de 1-click fue concedida por la Oficina de Patentes y Marcas de
Estados Unidos en septiembre de 1999. Tras su concesion, fue objeto de un gran
escarnio por parte de creadores de paginas de compraventa en internet, asi como por
parte de abogados partidarios de la reforma de patentes. Se supone que las patentes
deben concederse para invenciones «que no sean evidentes». ;Cudnto tiempo lleva
pensar como acortar el proceso de pedido hasta llegar a un solo click? Los expertos
legales empezaron a referirse a ello como la patente «notable». Un articulo en una
revista juridica lo describié como «probablemente el ejemplo mas memorable de
una patente de software no original».[!!] El editor de libros de tecnologia y defensor
de los codigos abiertos Tim O’Reilly se refirid a esa patente como «un ejemplo mas
de que el entorno de la propiedad intelectual se ha vuelto loco».l'?] En una carta
abierta a Bezos, publicada en linea, dijo que la patente «ni siquiera llega a pasar los
test de novedad y no evidencia mas que conceptos rudimentarios realizados por un
experto en la materiay; en su opinion, reprimiria la creatividad en internet. O’Reilly
pidi6 a la gente que firmara una peticion para conseguir que Bezos retirara la
patente.

La batalla legal fue lenta y feroz, y no se resolvio hasta 2009. Entretanto, Barnes
& Noble intento burlar la patente. ;Que Amazon poseia la patente de este software?
Bien, pues Barnes & Noble decidié que dos clicks eran casi igual de buenos que
uno. En mayo de 1998 present6 su propio sistema de compra rapida llamado Express
Lane, que simplemente afiadia un segundo click: una vez que los clientes habian
pulsado el boton de compra exprés, aparecia un segundo botdon que solicitaba al
usuario que volviera a pulsarlo para confirmar la compra.



A Jeff Bezos no le hizo gracia la tactica. Tres meses después de la concesion de
la patente, demandd a Barnes & Noble por infraccion de la misma. «Pasamos miles
de horas desarrollando nuestro proceso en un solo click —dijo en una conferencia de
prensa—, y la razon por la que tenemos un sistema de patentes en este pais es para
animar a la gente a que asuma esta clase de riesgos y a que haga este tipo de
inversiones para sus clientesy.

Barnes & Noble contraatacd con su propia conferencia de prensa, insistiendo en
que la demanda era un «intento desesperado de tomar represalias contra nuestro
creciente indice de mercado» en la venta de libros en linea. No especificaron con
exactitud cuan rapidamente crecia ese indice. (En 2010, Barnes & Noble estaba
sufriendo, mientras que amazon.com seguia tan fuerte como siempre).

En respuesta a la demanda de Amazon contra Barnes & Noble, la Free Software
Foundation, un grupo que defiende y promociona el software de codigo abierto y que
se muestra incondicionalmente en contra de las patentes de programas, hizo un
llamamiento para boicotear a amazon.com. Tampoco funciono.

En diciembre de 1999, un tribunal de distrito del estado de Washington ratifico la
patente de Amazon y emitié un requerimiento judicial preliminar que prohibia a
Barnes & Noble el uso de 1a Express Lane. El recurso dur6 varios afios. Finalmente,
en 2002, Barnes & Noble lleg6 a un acuerdo con Amazon. Aunque no se dieron a
conocer los términos del acuerdo, Barnes & Noble fue finalmente autorizada a
utilizar en su pagina su propio sistema de compra rapida.

Apple Computer tomo el camino facil. En 2000 solicité una licencia de la patente
de este software a Amazon y puso la aplicacion en su tienda 1Tunes.

Resulta irénico que incluso el mismo Bezos hoy en dia argumente en contra de
las patentes triviales. Influenciado por O’Reilly, viajé con el editor de libros de
tecnologia a Washington D. C. para defender que las normas sobre las patentes
deberian ser mas estrictas. Los dos hombres fundaron una compafiia en Boston,
llamada BountyQuest, que ofrecia recompensas por pruebas del «estado de la técnica
anterior» o documentos que demostraran que alguien ya habia pensado con
anterioridad en cualquier patente en disputa. Una de las patentes por las que se
ofrecid recompensa fue por la de este software. Algo asi supone parte del enigma
que es Jeff Bezos: pide moderacion, pero si uno puede salirse con la suya en un
asunto que mejora el servicio de atencidon al cliente y la competitividad de la
empresa, debe hacerlo independientemente de que alguien se queje. (Para cubrirse
las espaldas, BountyQuest indic6 que su servicio también podia usarse para validar
patentes para las que no se descubriera el estado de la técnica anterior). BountyQuest
pago por tres informes en un intento por invalidar esta patente, pero ninguno resulto
ser lo suficientemente concluyente como para inhabilitar la patente de Amazon.
BountyQuest cerrd después de un tiempo sin €xitos significativos.

El mayor reto surgio, varios anos después de que BountyQuest cerrara, de manos



de un actor neozelandés llamado Peter Calveley (que era uno de los actores
contratados para filmar movimientos humanos y utilizarlos para crear criaturas
animadas por ordenador para las peliculas de la trilogia de El Serior de los Anillos).
Calveley decidio, por diversion, buscar el estado de la técnica anterior para atacar
la patente de Un Click. Lo encontré en una compaiiia en linea llamada Digicash, que
ya habia cerrado. Con esa informacion, la Oficina de Patentes ordend examinar de
nuevo la patente de Un Click en mayo de 2006.

Ese intento tampoco fructificd. Finalmente, en marzo de 2010, la Oficina de
Patentes ratifico esta patente de manera definitiva —o al menos hasta que caduque
—, lo que supuso un golpe de suerte excepcional para Bezos. Ese organismo suele
rechazar una patente si ésta resulta ser obvia o demasiado amplia. Esa vez no lo
hizo. Quiza dependa de quién realice la revision. Algunas personas piensan que
conseguir esa ratificacion fue como si a uno le tocara la loteria.

Bezos sigue intentando que aumente su suerte con nuevas y salvajes ideas. Este
software, al parecer, es un paso, no una meta. En junio de 2008, amazon.com solicitd
una nueva patente con una caracteristica parecida a Microsoft Kinect para realizar
compras con movimientos corporales. Anticipandose a los ordenadores y a otros
instrumentos que pueden seguir los movimientos de un usuario, la nueva patente de
Amazon se denomina «Reconocimiento del movimiento como mecanismo de
introduccion de datos». Olvidaos de los teclados y el ratdn, pronto quizd podréis
hacer una compra asintiendo simplemente con la cabeza ante vuestro ordenador,
Kindle o movil. Los bromistas de esta industria ya la han catalogado como la patente
de «un solo asentimiento.

Evidentemente no todo termina ahi. También se podran realizar peticiones tales
como el nimero de copias de un articulo que se quieren comprar mostrando los
dedos en alto, o crear una contrasefia a partir de movimientos especificos. La
solicitud de patente proporciona un ejemplo: «El usuario podria definir una
contrasefia con tres asentimientos, seguidos de una sonrisa y dos levantamientos de
cejasy.

En el caso de esta patente, Bezos figura como tnico inventor. Esto ilustra dos de
los principios mas importantes de un emprendedor. Hay que dar siempre prioridad al
cliente, aunque ello requiera tomar una decision que reduzca los ingresos. Se trata de
una estrategia ganadora a largo plazo. Y para sacar provecho de estas decisiones, se
debe pensar en el futuro, no en el presente. Aunque el futuro parezca estar atin a afios
luz. Sélo pensar en la idea puede acercar un poco mas rapidamente ese futuro. Tus
competidores te odiaran por ello, pero los clientes quedaran impresionados, o como
minimo les haras reir.

Las innovaciones y las nuevas patentes en Amazon no cesaran nunca. En
diciembre de 2010, se empezd a hablar de una nueva patente para un sistema que
permite a la gente que recibe regalos a través de Amazon devolverlos incluso antes



de que les lleguen por correo. Si la tia Mildred tiene la costumbre de enviar regalos
que no quieres, dice la patente, la pagina incluird la opcion de «convertir todos los
regalos de tia Mildred» (si, la patente cita el nombre del pariente supuestamente
ficticio). Permite al receptor hacer un seguimiento cuando un pariente le compra un
regalo y cambiarlo por algo que le guste mas antes de que sea enviado. Los
destinatarios de los regalos también pueden aplicar otros parametros seleccionables
en el «Asistente para la configuracion de normas para la conversion de regalosy,
como por ejemplo «nada de ropa con lana» o «convertir cualquier regalo de la tia
Mildred en un cheque regalo, pero solo tras consultarmelo». La patente menciona a
Bezos como su inventor.

Por supuesto, quienes dictaminan lo que son las reglas de etiqueta consideran que
un sistema de este tipo es de un mal gusto tremendo. «La idea hace que se pierda
totalmente el espiritu del regalo», se lamenta Anna Post, la tataranieta de la experta
en etiqueta Emily Post y portavoz del Emily Post Institute. Pero Bezos opina que
mejorara el proceso de hacer regalos, independientemente de que quien los haga se
sienta ofendido o no. «En algunos casos, la preocupacion por que al receptor quiza
no le guste un regalo en particular puede hacer que la persona que lo manda sea mas
prudente al seleccionar el regaloy, indica la patente.

Pero esta idea no es Unicamente algo que podria complacer a los receptores
maniaticos, sino que puede ahorrar millones de doélares a Amazon. Cuando se
devuelve un regalo, los trabajadores de los almacenes de la empresa tienen que
desempaquetar y recolocar los antiguos regalos, y envolver, empaquetar y enviar los
nuevos. Ademas, el planteamiento se adapta al deseo de Bezos de mantenerse a la
cabeza con innovaciones inusuales, un deseo que generalmente ha sido de gran
utilidad para la compaiiia.

Por supuesto, el intelecto entusiasta, el deseo de alcanzar el éxito y la terquedad
innata que roza lo absurdo ayudan. Todos ellos son signos de un emprendedor nato.



2
Retrato del emprendedor como un hombre joven

Trabaja duro, diviértete, haz historia.

Lema de la compaifiia Amazon

Jeffrey Preston Bezos tenia cuatro afios cuando visitdo por primera vez el rancho de
su abuelo en Cotulla (Texas). El «Lazy G» es una extension de unas veinticinco mil
hectareas en la parte sudoeste del estado, un habitat natural de mezquites y robles, y
el hogar del venado de cola blanca (popular entre los cazadores locales) y de pavos
salvajes, palomas, codornices, jabalis y ovejas.

Las raices en Texas de la familia de Jeff se remontan al siglo XIX, cuando su
antepasado el coronel Robert Hall dejo su hogar en Tennessee para establecerse en
San Antonio.l'3] El coronel Hall era un hombre imponente, de un metro noventa de
altura, y en sus ultimos afios se acostumbro6 a llevar una indumentaria colorida a base
de docenas de diferentes tipos de pieles de animales. «Cuando andaba por las calles
de San Antonio, la gente se apartabay, contd Jackie Bezos, la madre de Jeff. Fue su
bisabuelo, Bernard Vesper, quien adquiri6 el «Lazy G».

El abuelo materno de Jeff, Lawrence Preston Gise, era impresionante a su
manera, un cientifico aeronautico retirado y dispuesto a cambiar su investigacion
sobre misiles por la sencilla y exigente vida en el rancho (se cas6 con Mattie Louise
Strait, emparentada con el cantante de country George Strait). Entonces quiso
compartir esa vida con su nieto. Desde ese momento, Jeff pasé todos los veranos en
el rancho, hasta que cumplio dieciséis afios. El «Lazy G» se convirti6 en su segundo
hogar.

A lo largo de ese tiempo, Jeff aprendid a limpiar establos, a marcar y castrar el
ganado, a instalar tuberias y a realizar otras tareas del rancho. Un dia, su abuelo
remolcd una destartalada excavadora Caterpillar D6 con la transmision rota.
Arreglarla seria duro: tendria que retirar un engranaje de 226 kilos de peso del
motor. Ningin problema: ¢l mismo fabricd una pequefia grua. Jeff le ayudo6. Para
Bezos, reparar tractores y castrar ganado fue «lo que yo consideraba una infancia
idilicax.['4

Afos mas tarde, tras convertirse en un emprendedor de gran éxito, Bezos diria
que su experiencia en el rancho le ayudd a sembrar la simiente de su espiritu
emprendedor.

«Una de las cosas que se aprenden en una area rural como ¢ésa es a depender de
uno mismo —dijo—. La gente lo hace todo ella misma. Este tipo de autodependencia



es algo que se puede aprender, y mi abuelo fue un gran modelo para mi: si algo se
rompe, arreglémoslo. Para hacer algo nuevo debes ser obstinado y tener las ideas
claras, hasta el punto de que los demas lo consideren poco razonable.»[!’]

Su madre se hizo eco de este sentimiento: «Cuando trabajas con la tierra, te
conviertes en realmente autosuficiente. Una de las cosas que [Jeff] aprendi6 es que
no hay problema sin solucion. Los obstaculos son so6lo obstaculos si piensas que son
obstaculos. De lo contrario, son oportunidades».l'®! No hay duda de que la genética
también desempefid un papel importante en su €xito. Bezos idolatraba a su abuelo, su
primer mentor y modelo al que seguir. Preston Gise —Pops, para Jeff— habia
trabajado con tecnologia espacial y sistemas de defensa con misiles en la Agencia de
Proyectos de Investigacion Avanzada de Defensa, una unidad de investigacion del
Departamento de Defensa de Estados Unidos. Esta agencia también fue la
organizacion que cre6 ARPAnet, la misteriosa red informatica que mas tarde
evolucionaria hacia la omnipresente internet. En 1964, el afio en que naci6 Jeff, Pops
Gise fue nombrado director de la Comisioén de Energia Atomica de la region oeste,
puesto desde el que supervisaba a veintiséis mil empleados de los laboratorios de
Sandia, Los Alamos y Lawrence Livermore. Cuando se retird, cambi6 su exigente
trabajo de disefio de misiles y tecnologia nuclear por la incluso mas exigente vida de
un ranchero.

Casi no se conocen detalles sobre el padre bioldgico de Bezos, ni siquiera por el
mismo Jeff. Nacido el 12 de enero de 1964 en Albuquerque (Nuevo Mgxico), le
pusieron Jeff rey Preston Jorgensen. Su madre, Jacklyn (Jackie) Gise Jorgensen, una
atractiva morena de menton cuadrado, era una chica recién casada de diecisiete anos
que trabajaba en un banco local. Pero su padre adolescente se divorcid de su madre
y abandon6 a la familia cuando Jeff tenia unos dieciocho meses. El ausente padre
bioldgico no tuvo ninguna importancia en la vida de Jeff. «Nunca he sentido
curiosidad por €l —confes6 Bezos—. El inico momento en que aparece en mi vida
es en la consulta del médico cuando me piden mi historial. Simplemente escribo que
no lo sé. Mi verdadero padre es el hombre que me crio.»t!”]

Afortunadamente, su madre tuvo mas éxito en el amor la segunda vez. Quiza
deberia darle las gracias a Fidel Castro por ello. Cuando Castro ascendio al poder
en 1959, su régimen asusté a muchos padres cubanos, que enviaron a sus hijos a
Estados Unidos. Miguel (Mike) Bezos (cuyo apellido es una variacién de la palabra
espafiola «besos»), era uno de esos chicos. En 1962, a la edad de quince afios, fue
enviado en avion a Miami gracias a la Catholic Welfare Bureau (Agencia Catolica
por el Bienestar) como parte de una mision de rescate 1lamada Operacion Peter Pan.
Llego solo con la ropa que llevaba puesta y una muda formada por una camiseta y
unos pantalones, y fue enviado a una mision catolica en Delaware con otros quince
jovenes refugiados.

Si la vida era dificil en un orfanato, solo y lejos de su hogar, Mike Bezos no lo



demostro. Prosperd en su nuevo pais. Aprendidé a hablar inglés rapidamente, se
gradu6 en la escuela secundaria y fue a Nuevo México para estudiar ingenieria en la
Universidad de Albuquerque. También aceptd un empleo en un banco local, donde
conocio a Jackie, que por aquel entonces aun estaba embarazada de Jeff. Mike se
casO con Jackie cuando Jeff tenia unos cuatro afios. Mike adoptd a Jeff, le dio su
apelllido y se convirti6 en su verdadero padre. La hermana de Jeff, Christina, naci6
en 1969, y su hermano Mark, un afio mas tarde. Jeff no supo que ¢l y sus hermanos
tenian padres diferentes hasta que tuvo diez afios.

Mike Bezos también demostré tener una gran determinacion. Obtuvo su
licenciatura y se convirtio en ingeniero petrolero de Exxon. La familia le sigui6 a los
distintos lugares a los que le llevaron sus ascensos: Houston, Pensacola, Florida,
Miami. A pesar de los continuos traslados, formaban una familia muy unida.

Jeff heredo6 la obstinacion de Pops Gise. Cuando Jeff tenia tres afios, su madre
aun lo hacia dormir en una cuna. A esa edad, ya no podia soportarlo. «Quiero una
cama de verdad», le anunci6 a su madre. Como joven madre preocupada por la
seguridad de su hijo, ella dijo que no. Discutieron, pero Jackie no quiso ceder, hasta
el dia en que al entrar en la habitacidon lo encontré6 desmontando la cuna con un
destornillador y decidi6 que, despu€s de todo, ya era suficientemente mayor como
para tener una cama de verdad.

Jeff nacid con una capacidad de concentracion tremenda. En la escuela primaria
de Montessori a la que asistia, se quedaba tan absorto en cualquier tarea que le
encomendaran que sus profesores tenian que moverlo con la silla para llevarlo a otra
mesa a fin de que hiciera una labor distinta. La perseverancia de un futuro
emprendedor surgio en su cerebro. Su madre y su abuelo satisficieron su temprano
interés por la tecnologia y por trastear con artilugios electronicos y kits. «Creo que
nosotros solitos mantuvimos en marcha muchas tiendas Radio Shack»,!!8! recordaria
ella mas tarde. Jeff pasaba horas en el garaje reconstruyendo radios Heathkit,
jugueteando con robots y construyendo aparatos experimentales. Envolvié la carcasa
de un paraguas en papel de aluminio para un experimento de cocina con energia
solar, e incluso tratd de construir un aerodeslizador con una vieja aspiradora. Al ser
un nifio que valoraba su intimidad, mont6 una alarma eléctrica para que le avisara si
sus hermanos menores intentaban entrar en la habitacion.!!”]

Quiza influido por el tiempo que pasaba en el «Lazy G», su primera aspiracion
profesional, hacia los seis afios fue ser arqueodlogo. Se le ha oido decir: «Quiero
sefialar que esto fue antes de Indiana Jones».[*’]

La familia se traslado a Houston en la época en que Jeftf empezo a ir al jardin de
infancia. Unos afios mas tarde, sus padres lo inscribieron en el programa Vanguard,
un programa especializado para nifios superdotados, en la escuela primaria River
Oaks. Acudir a esa escuela para nifios brillantes requeria un viaje de 32 kilometros
de trayecto. La escuela actualmente presume del hecho de que Jeff Bezos es un



antiguo alumno (junto con la periodista Linda Ellerbee y el psicologo Johny Gray,
autor de Los hombres son de Marte, las mujeres son de Venus).[*]

Y si, ¢l fue un raton de biblioteca. O tal vez estaba mostrando su personalidad
hipercompetitiva a una edad muy temprana cuando, en el cuarto curso, se ilusiono
con un concurso organizado por la escuela para ver quién podia leer mas libros
galardonados con el premio Newbery en un afio. Se leyo treinta (uno de sus favoritos
fue Una arruga en el tiempo de Madeleine L’Engle), pero aun asi no gand. Los nifios
de esa escuela leian muchos libros.

El colegio también le facilitod su primer contacto con la informatica. Una empresa
de Houston proporciono a la escuela un terminal informatico (no habia ordenadores
personales en esa época) y permitid6 que lo utilizaran el tiempo disponible del
servidor de la empresa. El terminal estaba conectado al servidor por medio de un
modem telefonico acustico, equipado con una horquilla en la que encajaba el
microfono/auricular del teléfono para establecer la conexion. La instalacion llego
junto con un montén de manuales, pero nadie en la escuela sabia como usar el
artilugio. Jeff y otro par de estudiantes se quedaban después de las clases para
revisar los manuales y averiguar como programarlo, pero la novedad so6lo dur6 una
semana. Entonces, descubrieron que el servidor contenia una version primitiva del
juego Star Trek. Desde ese momento, para lo unico que usaron el ordenador fue para
jugar, cada uno en el papel de uno de los personajes de la serie de television. Como
todos sus demas amigos frikis, considerd que el papel que debia elegir era el de
Spock. El capitan Kirk era la eleccion de repuesto. Si Jeff no podia escoger ninguno
de esos papeles, preferia ser el ordenador de 1a nave.

Un dia, una escritora local llamada Julie Ray visitod la escuela para observar la
clase. Estaba escribiendo un libro titulado Turning on Bright Minds: A Parent
Looks at Gifted Education in Texas (que, por alguna razon, estd descatalogado en
amazon.com). El Jeff de doce afios fue elegido como uno de los nifios inteligentes
que se debian seguir durante una tipica jornada escolar. Julie Ray se refirié a ¢l
utilizando el seudonimo 7im.

Una de las historias que la impresionaron fue su fascinacidén por un instrumento
llamado Infinity Cube,!??! una especie de caleidoscopio; era una de esas cosas que
las escuelas para nifios con talento compran para estimular las mentes brillantes. El
cubo se componia de espejos posicionados en angulos que cambiaban continuamente
por medio de pequeios motores, de modo que un objeto colocado en el cubo podia
reflejarse en una miriada de imagenes y patrones, lo que creaba la 1lusion de estar
mirando el infinito. A Jeff le encantaba y queria uno para ¢€l. Sin embargo, como ¢l
mismo explico, su madre pensaba que 20 dbélares eran demasiados por un juguete, asi
que decidi6 construirse uno ¢l mismo. Comprd sus propios espejos y montd motores
para reproducir el Infinity Cube. Como le explicd a Ray: «Tal y como es el mundo,
ya sabes, alguien podria decirte que pulsaras el boton. —Pero afiadio—: Tienes que



ser capaz de pensar... por ti mismo».

En el libro, Julie Ray describié a 7im como «amable pero serio» y marcado por
«una inteligencia intelectual general». Sin embargo, también indic6 que sus
profesores le describian como «no especialmente dotado para el liderazgo».

Quizé se debia a que era un friki autosuficiente con tendencia a divertirse solo.
Como muchos otros frikis del siglo XX, preferia sentarse en su habitacion o en la
biblioteca local, con la mente sumergida en el fantastico mundo de la ciencia ficcion.
Leyo todos los clasicos, desde Robert Heinlein hasta Isaac Asimov, Frank Herbert y
Ray Bradbury. En Cotulla, la mayoria de los libros de la «mintscula biblioteca al
estilo Andrew Carnegie» habian sido donados por los propios residentes, y uno de
ellos, un gran admirador de la literatura de ciencia ficcidon, habia cedido toda su
coleccion.

A Jeff también le encantaba leer sobre Thomas Edison y Walt Disney, dos de sus
héroes emprendedores. En una entrevista para la Academy of Achievement, una
organizacion sin animo de lucro dedicada a poner a los estudiantes en contacto con
«los grandes pensadores y triunfadores de la épocay, recuerda: «Siempre he estado
interesado en los inventores y la invencion».[?! Admiraba a Edison por ser «un
inventor increible» y a Disney por ser «un pionero e inventor de verdady», con «unas
visiones tan grandes que nadie podria conseguir jamas, a diferencia de muchas de las
cosas en las que trabajé Edison. Walt Disney fue realmente capaz de conseguir un
gran equipo de gente trabajando en una direccion concreta». Su mayor problema fue
que una vez perdid sus derechos en la biblioteca por reir demasiado alto, «lo que
resultd ser un verdadero contratiempo para mi». Nunca le import6 que lo castigaran
por meterse en problemas, porque su madre lo acabaria mandando a su habitacion,
donde se pondria a leer alegremente.

Con el fin de que se relacionara un poco mas con otros chicos, sus padres lo
inscribieron en un equipo juvenil del altamente competitivo futbol americano de
Texas. Bajito y de complexion poco robusta, apenas alcanzaba el minimo de peso, y
su madre se sentia preocupada por si lo aplastaban. Pero lo que le faltaba en
habilidad para el liderazgo lo compens6 con inteligencia. En dos semanas consiguio
memorizar todas las jugadas, incluidos los roles de los once chicos del equipo, y el
entrenador quiso utilizar esa habilidad nombrandole capitan defensivo.

Cuando tenia trece afios, la familia se trasladé a Pensacola (Florida), y a Miami
dieciocho meses después. En cuanto se inscribi6 en la escuela secundaria superior
Palmetto de Miami, en el barrio de Pinecrest, una de las mejores escuelas de
Florida, dijo a sus compaferos de clase que queria ser el estudiante que diera el
discurso el dia de la graduacion. Intimidados por su intelecto, su naturaleza
competitiva y la confianza en si mismo, le creyeron. «Su presencia siempre era
notable»,**! recuerda su amigo de escuela Joshua Weinstein.

Su primer empleo de verano durante la escuela secundaria no fue precisamente



de esos que cambian el mundo. Fue encargado de freidoras en McDonald’s. Pero
incluso mientras daba vueltas a las hamburguesas y metia y sacaba patatas de una
cuba de aceite hirviendo, se preocup6 por estudiar las mejoras en la automatizacion
llevadas a cabo por la cadena de hamburgueserias. Posteriormente, sefialaria:
«A4hora las patatas fritas salen solas del aceite, lo que, déjenme que les diga, se trata
de una gran innovacion tecnologicax.[?]

Pinecrest también fue el lugar donde conocié a Ursula (Uschi) Werner, en su
primer afo. El verano siguiente, al finalizar la escuela secundaria, ¢l y Uschi
decidieron que era el momento de ser sus propios jefes. Sofiaron con un negocio
particular, el DREAM Institute (un raro acrénimo para Directed REAsoning
Methods, es decir, Métodos de Razonamiento Dirigidos), un taller de verano de dos
semanas para alumnos de quinto curso. Por 150 délares por estudiante, les instruian
sobre combustibles fosiles y fision, viajes interestelares y la perspectiva de colonias
espaciales, agujeros negros y corrientes eléctricas, y sobre las mas misteriosas areas
de la television y la publicidad. En el folleto publicitario para los padres, impreso
con la impresora de agujas de Jeff, los incipientes emprendedores explicaban:
«Nuestro programa enfatiza el uso de nuevas maneras de pensar en viejas areas». Su
[26] Un viernes de julio de 1982, un reportero de The
Miami Herald visitd la casa de Jeff para observar la clase. Los alumnos —
Christina, Mark, Howard, Merrell y James— se habian acomodado en la
«confortable y alfombrada habitacion» de Jeff, tal y como hacian todos los dias de la
semana a las nueve. Ese dia tenian lecturas de Los viajes de Gulliver, La colina de
Watership y t res articulos de periddico (uno sobre la muerte de las lubinas por
polucidn, otro sobre la politica exterior del presidente Reagan y un tercero sobre la
proliferacion nuclear). Luego, Jeff dio una breve charla sobre el ordenador Apple II
de su familia. Durante una discusion acerca de Los viajes de Gulliver, un alumno,
James, hizo una pregunta: si los liliputienses eran tan pequefios en comparacion con
Gulliver, ;no les llevaria varias generaciones el poder decapitarlo? Jeff y Uschi
parecian hacer un trabajo increible, y los alumnos disfrutaron mucho de la clase.
James, que iba a empezar el quinto curso, dijo que estaba aprendiendo «pequenas
cosas fantasticas que realmente creo que son fantisticas. Estudiamos los agujeros
negros en el espacio exterior. Estudiamos las estrellas... Hemos aprendido que una

exito llegd a los periddicos.

cucharada de una estrella de neutrones pesaria diez billones de tonelada s». Le dijo
al reportero que el DREAM Institute era mejor que la escuela. «En la escuela, te
examinas. Cuando te examinas de algo, siempre te sientes un poco presionado.» A su
compafiero Merrell también le gustaba la informalidad del taller. «Le puedes llamar
Jeff en lugar de senor Bezos —dijo—. Es como si tuvieras a un hermano mayor
dandote clase.»

Jeff y Uschi presumian de que en solamente dos semanas podian «abrir nuevos
horizontes de pensamiento» en sus alumnos. «No sélo les ensefiamos algo —explico



Jeff—. Les pedimos que lo apliquen.» Uschi afiadi6 que decidieron ensefiar a
estudiantes de quinto curso porque a esa edad son «ciertamente creativos, pero al
mismo tiempo lo bastante inteligentes como para entender como funcionan las
cosas». Y le aseguraron a | periodista que se negaban a cometer el mismo error que
la mayoria de los profesores: subestimar la capacidad de sus alumnos. «Tienes que
hacer que crean que pueden hacer mas de lo que piensan que pueden hacery, sefialo
Uschi.

Aunque Uschi iba un afo por delante de Jeff, parecia que estaban hechos el uno
para el otro. Ambos fueron los que pronunciaron los discursos de graduacion de sus
respectivas clases. Uschi gand una beca de estudios completa para la Universidad de
Duke y una beca Rhodes. Durante la educacion secundaria, Jeff participd en el
programa de preparacion de estudiantes de ciencias de la Universidad de Florida, le
fue concedida una beca nacional y obtuvo el premio al mejor estudiante de ciencias
durante tres afos seguidos, y al mejor estudiante de matematicas, dos veces. También
gand un premio de ciencias en el prestigioso certamen Silver Knight para estudiantes
de escuelas secundarias del sur de Florida, patrocinado por The Miami Herald.

Su verdadera pasion, sin embargo, era seguir el impresionante camino recorrido
por su abuelo en la ciencia espacial. En 2003, el «por aquel entonces ya
acaudalado» Jeff Bezos anuncid que estaba financiando un programa llamado Blue
Origin, que pretendia disefiar una nave espacial para dar un paseo a los turistas por
los confines de la atmosfera. Jeff dijo a la revista Wired: «La tnica razon por la que
estoy interesado en el espacio es porque la NASA me inspird cuando tenia cinco
afios».[?”]

En la escuela secundaria también gand un concurso de la NASA con un trabajo
titulado «FEl efecto de la gravedad cero sobre el envejecimiento de la mosca cominy.
[28] (No se sabe como consiguié que la mosca estuviera en gravedad cero.) Por ello
fue premiado con una visita al Centro Marshall de Vuelos Espaciales de la NASA en
Huntsville (Alabama). ;Qué fan de Star Trek podria pedir mas?

En realidad, Jeff estaba obsesionado con las posibilidades de los viajes
espaciales. La ciencia ficcion no era s6lo un modo de entretenerse; para ¢€l, elevaba
sus pensamientos hacia el futuro. En su discurso de graduacion, hizo un llamamiento
a la colonizacién del espacio, convencido de que era el destino de la humanidad.
Queria «conservar la Tierran!?]
habitantes humanos se hubieran ido. Tras la arqueologia, ha afirmado que su segunda
opcion profesional fue ser astronauta.

Aun asi, al ser preguntado por la revista 7ime en 2001 acerca de cuando empezo
a interesarse por los ordenadores, respondid: «Eso fue una historia de amor que
realmente empezo en el cuarto curso». Rudolf Werner, padre de Uschi, la novia de
Jeff en la escuela secundaria, recordd mas tarde que la fascinacion de Jeff por el
espacio era parte de un objetivo mayor: «Dijo que el futuro de la humanidad no esta

y convertirla en un parque nacional cuando sus



en este planeta, porque nos puede golpear algo, y mejor que tengamos una nave
espacial por ahi». Uschi incluso bromed con el hecho de que Jeft simplemente queria
ser multimillonario para poder construir su propia estacion espacial. Cuando un
reportero de la revista Wired le preguntd sobre estos nobles objetivos, Bezos
primero se rid, pero después se serend y respondio a la pregunta: «No me importaria
contribuir de algin modo. Realmente creo que nos lo estamos jugando todo a una
sola cartay.[3]

Como la mayor parte de los romances de instituto, la relacion entre Jeff y Uschi
no sobrevivio a sus afios de universidad. Ella volvié a Duke, y ¢l se dirigié a
Princeton para continuar con una formidable carrera académica.

La historia que se cuenta es que Jeff descubrio en Princeton que no era siempre
el mejor en todo, lo que le llevo a cambiar una licenciatura en fisica por otra en
informatica. Segun lo que el propio Jeff refirio a la revista Wired muchos afios
después, la mecanica cuantica acabd con su carrera en fisica. De repente descubrid
que ya no estaba entre los mejores de la clase en todas las asignaturas. «Una de las
grandes cosas que Princeton me ensefd es que no soy lo suficientemente inteligente
como para ser fisicon,’!l dijo en un raro momento de humildad. (Sin embargo, si se
uni6 a un grupo de Princeton llamado Estudiantes por la Exploracion y el Desarrollo
del Espacio.) No obstante, su mentalidad tuvo que cambiar en algin momento entre
su graduacion en la escuela secundaria y sus inicios en la universidad, dado que en
junio de 1982, despues de graduarse en la escuela, The Miami Herald publicd un
articulo sobre los estudiantes de Florida encargados del discurso de graduacion.[?]
En ese articulo, el objetivo de Jeff, segin el periddico, era estudiar ingenieria
electrotécnica y administracion de empresas en Princeton, que fue lo que hizo
precisamente en la practica. Su licenciatura fue en informatica e ingenieria
electrotécnica.

Bezos tenia una especial afinidad con los ordenadores. Al friki de Jeft le
encantaba programar. En Princeton, segiin ha dicho, «cogi todas las asignaturas de
informatica, y realmente no sélo aprendi a hackear, sino también sobre algoritmos y
sobre las matematicas que hay detras la informatica, y fue fascinante. Es un tema
realmente apasionante, y muy divertidoy.!>>!

En otras entrevistas ha vuelto a recalcar su amor por la informatica: «Siempre
tuve facilidad para los ordenadores. Siempre me llevaba bien con ellos, y son
herramientas extraordinarias. Les puedes ensefiar a hacer cosas, y entonces las
hacen. Estas herramientas que hemos construido en el siglo XX son realmente
increiblesy.l34!

En este ambito, acabo con suficientes matriculas de honor en Princeton como
para conseguir un 4,2 de nota media y la admision en la hermandad Phi Beta Kappa.
Para su tesis disefid un sistema informatico para detectar secuencias de ADN, un

método que los expertos en genética utilizan para encontrar variaciones en la



secuencia del codigo genético, pero que también se usa para detectar variaciones en
otros programas de software y datos, incluida la informacion financiera.

Durante las vacaciones estivales de Princeton, empez6 a alardear
inmediatamente de sus habilidades en programacion. En el verano de 1984, el
trabajo de su padre en Exxon habia llevado a la familia temporalmente a Noruega,
asi que Jeff se unié a ellos y aceptd un empleo de verano en esa empresa como
programador con el fin de desarrollar un modelo de ordenador en un servidor IBM
4341 para calcular los derechos de regalias sobre el petroleo de la compaiiia. En el
verano siguiente viajo a Silicon Valley para ocupar un puesto en el Centro de
Investigacion Santa Teresa de IBM en San José. En su curriculum, presumi6 de haber
reescrito la interfaz de un ordenador IBM, un proyecto para el que se le contratd para
cuatro semanas, pero que ¢l completo en tres dias.

Poca gente recuerda mucho sobre €l de sus afios en Princeton, a pesar de haber
realizado varias actividades extracurriculares. Se uni6 al Quadrangle Club, un club
culinario encabezado por David Risher, quien mas tarde se convertiria en
vicepresidente de Amazon. Pero todo lo que Risher recuerda sobre el universitario
Jeff Bezos es que le gustaba jugar al llamado beer pong, un juego para bebedores
que consiste en lanzar pelotas de ping pong dentro de vasos de cerveza.

Jeff no era un hombre mujeriego. Tal vez se debiera a que las mujeres de
Princeton no fueran fans del beer pong. Bezos explicé sus propios defectos
romanticos de este modo: «No soy el tipo de hombre del que las myjeres dicen: “Oh,
fijate en lo increible que es”, media hora después de conocerme. Soy mas bien
tontorrdn, y no soy..., no soy la clase de tipo del que la gente dice: “;{Oh, Dios mio,
ese tipo es precisamente lo que andaba buscando!”».[3"]

Otro companero de clase, E. J. Chichilnisky, coincidié con €l ocasionalmente,
pero hoy no recuerda mas que era «brillante, motivado y organizado». Aun asi,
Bezos le dej6 lo bastante impresionado como para que, mas tarde, se lo recomendara
a su madre, Graciela Chichilnisky, cuando empez6 a buscar informaticos brillantes
para que se unieran a su emergente empresa de redes de comunicaciones, Fitel. Y ése
fue el principio de la carrera meteodrica del joven informatico.



3
Jeff consigue un trabajo

Junto a la foto de Jeff Bezos del anuario de Princeton de 1987, hay una cita un tanto
atrevida y enigmatica del escritor de ciencia ficcion Ray Bradbury que dice asi: «El
universo nos dice “no”. Nosotros en respuesta le lanzamos una andanada de carne y
gritamos “jsi!”».13¢]

Bezos la adoptd como un credo inspirador para su vida. Rechaz6 aceptar un no
como respuesta a cualquier cosa, especialmente cuando se trataba de encontrar
empleo. Pero estaba mas que dispuesto a decir que no a las empresas que le pidieran
que se uniera a ellas. El centro neurdlgico de semiconductores de Intel Corporation
lo estuvo cortejando, asi como Bell Labs, el reputado brazo de investigacion de
AT&T. Incluso la empresa de consultoria corporativa Andersen Consulting le hizo
una oferta.

Jeff ha afirmado que decidid convertirse en un emprendedor nada mas salir de
Princeton. Pero «al final consideré que seria mas inteligente esperar y aprender un
poco mas sobre los negocios y sobre como funciona el mundoy.[?”]

Aunque sentia que alin no estaba listo para ser un emprendedor —para empezar,
no sabia qué tipo de firma queria montar—, como minimo se puso en el camino que
le llevaria a tener su propia empresa. Y eso implicaba unirse a otra compaiiia
emprendedora. Decidio dar un voto de confianza a Fitel porque era joven, arriesgada
y desafiante, asi que cogid sus cosas y se trasladdé a Manhattan.

Los fundadores de Fitel, Graciela Chichilnisky y Geoffrey Heal, eran profesores
del Departamento de Econdémicas de la Universidad de Columbia. La empresa, segin
sostiene la profesora Chichilnisky, intentaba construir «algo parecido a una
miniinternet antes de que internet se hiciera popular». De hecho, esto ocurrid casi
una década antes del despegue de internet y de que cambiara las vidas de todos
(incluida la de Bezos). El sistema que estaba construyendo Fitel, llamado Equinet,
enlazaba varios ordenadores de empresas de correduria de bolsa, inversiones y
bancos en una red para permitir que hicieran transacciones de acciones entre ellos.

Fitel se centraba en inversores de Wall Street, y fue la primera de una lista de
empresas de ese tipo a las que Jeff se uniria. Sin embargo, al contrario de lo que se
cree, ¢l no era un banquero inversor propiamente dicho. Se trataba de una época en
la que los bancos de inversiones intentaban aprovechar el poder de la informatica
para aumentar la eficiencia de sus transacciones, una tendencia que continua hoy en
dia. Lo que andaban buscando esas empresas era la habilidad de Jeff para pelearse
con los codigos informaticos.

Fitel habia contratado a quince informaticos muy jovenes, incluido Jeff, que era
el empleado nimero once. Jeff trabajaba en los protocolos de comunicaciones, una
parte clave —y complicada— del sistema, que permitia que redes de ordenadores



diferentes e incompatibles se entendieran e intercambiaran datos entre si. «Los
protocolos de comunicacién eran los que suponian un reto mayor», explica
Chichilnisky. Ella disefio el sistema, y Jeff lo construyd. «Estaba condenadamente
bien disefiado porque Jeff lo construyd €l mismo —dice—. Fue uno de los mejores
ingenieros de comunicaciones que tuve. El sistema ni se bloqueaba ni se colgaba.
Funcionaba. Y punto.»

Si el universo no decia que no al sistema, la mayoria de la gente de la industria si
lo hacia. No podian creer que pudiera lograrse. El sistema se instald en primer lugar
en Salomon Brothers, donde se realizaban miles de transacciones en una y otra
direccion de la red hacia varios ordenadores de diferentes bancos. Era tan
impresionante y funcion6 tan bien, segiin cuenta Chichilnisky, que los que hacian las
transacciones tuvieron problemas para aceptar que era real. «kEn Salomon pensaron
que se trataba de un truco —recuerda—. No podian creer que estuviera ocurriendo.»

En menos de un afio, Jeff ascendi6 del puesto de gestor (de administracion y
desarrollo) al puesto de director asociado (de tecnologias y desarrollo de negocio).
Eso basicamente lo convirtio en el segundo al mando de la empresa. Con veintitrés
anos, Jeff estaba al cargo de una docena de programadores en las diversas oficinas
de Fitel.

No obstante, era una alma inquieta, que esperaba expandir sus horizontes y
aprender los secretos de como ser un emprendedor. Un afio después de que Bezos se
uniera a la empresa, Chichilnisky se fue para criar a su hijo pequeio. Un afio mas
tarde, Bezos también se fue. Era abril de 1988, justamente dos afios despues de
incorporarse a Fitel.

Jeff empezo a trabajar para Bankers Trust, otra empresa «que se movia en la
interseccion entre la informatica y las finanzasy, tal y como cuenta. Comenz6 como
vicepresidente adjunto y se convirtido en el vicepresidente mas joven de Bankers
Trust a los veintis€is anos, diez meses después de incorporarse a la compaiiia. Asi,
se hizo cargo de otro departamento de ingenieria que cre6 una red de
comunicaciones, en este caso llamada BTWorld. El programa se instald6 en los
ordenadores de sobremesa de un centenar de grandes empresas, de manera que les
permitia comunicarse con los ordenadores de Bankers Trust. De esta forma, los
clientes de Bankers Trust podian realizar el seguimiento remoto del progreso de los
fondos de pensiones y planes de participaciones en beneficios en los que la entidad
invertia y que gestionaba para ellos. Este sistema sustituy6 a los informes periodicos
en papel que el banco solia enviar a sus clientes. En su lugar, Bankers Trust podia
facilitar electronicamente resultados sobre su progreso, actualizados al minuto.

De nuevo, la gente del sector penséd que algo asi no podia hacerse, especialmente
teniendo en cuenta los primitivos ordenadores de la época, que eran vistos por la
mayoria como poco mas que un juguete.[33] Muchos en el banco pensaron que «era
algo que no podia hacerse, que no debia hacerse y que el modo tradicional de enviar



los informes en papel era mucho mejor», recuerda Harvey Hirsch, ex presidente de
Bankers Trust y jefe de Jeff en esa época. Algunos «se oponian vehementemente a lo
que ¢l proponiay, dijo Hirsch.

Pero Jeff consiguié vencer su resistencia. «El ve modos diferentes de hacer las
cosas y mejores maneras de hacerlas —explico Hirsch—. Dijo a los opositores:
“Creo en esta nueva tecnologia y voy a mostraros cémo va a funcionar”. Y lo hizo.
Al final del dia, les demostré que estaban todos equivocados. El no tiene ningin
problema en pinchar el globo de cualquiera si piensa que hace algo de manera
equivocada o de un modo inapropiado. Argumentd su punto de vista de una forma
muy persuasiva. Esto no quiere decir que lo lograra sin que surgieran conflictos en el
proceso, porque probo que la gente se equivocaba, pero no creo que nunca lo hiciera
de un modo que molestara o enfureciera a nadie. Fue todo muy profesionaly.!3]

Durante el tiempo en que Jeff estuvo en Bankers Trust, también mantuvo su o0jo
puesto en las oportunidades para convertirse en un verdadero emprendedor, y casi lo
consiguid. En 1989, conocid a un analista de inversiones bancarias de Merrill Lynch
llamado Halsey Minor, otro joven con aspiraciones de convertirse en un
emprendedor. Minor habia montado una red interna para Merrill que podia entrelazar
informacion, graficos y animacion al mismo tiempo, una red muy similar a la internet
de hoy en dia. Entonces, Minor decidi6 que el proyecto podia lanzarse como un
negocio independiente.!*"]

Merrill Lynch financié a Minor para que creara su propia empresa para montar la
red. Pero Minor se volvié mas ambicioso: queria una red que enviara noticias a los
suscriptores, de acuerdo con sus intereses individuales. Jeff se uni6 al proyecto en
1990, y Merrill se plante6 proporcionar mas fondos a la compaiiia. Bezos y Minor,
de veintiséis y veinticinco afios, respectivamente, parecian dirigirse por el camino
empresarial. Pero esa empresa no estaba destinada a funcionar. Unas semanas
después, los ejecutivos de Merrill decidieron no realizar la inversion.

Sea como fuere, ambos hombres acabaron siendo emprendedores de éxito
posteriormente. Minor cre6 el sistema de noticias CNET; mas tarde lo vendid y se
convirtid en millonario. Tras ver truncadas sus primeras esperanzas como
emprendedor, Bezos empezod a buscar oportunidades técnicas y de negocio mas
desafiantes. Queria salir de los servicios financieros e involucrarse en algo mas
centrado en la empresa y en la tecnologia, una compafiia que trajera consigo una
nueva ola de automatizacion, que revolucionara el mundo empresarial. Asi pues,
envid su curriculum a varios cazatalentos. Pero esta vez queria incorporarse a una
compaifiia tecnoldgica de verdad, no a otra empresa de Wall Street.

Uno de los cazatalentos le llamo y le dijo: «Sé que me dejaste claro que me
matarias si me atrevia siquiera a proponerte algo relacionado con las finanzas, pero
tengo una oferta de una compaiiia financiera realmente inusualy.[#!]

Esa compaifiia era D. E. Shaw. Habia sido fundada en 1988 por David Shaw para



crear un ultramoderno sistema de transacciones automaticas por ordenador para Wall
Street. Shaw era un profesor de informatica de la Universidad de Columbia, captado
por Wall Street para ayudar a informatizar los sistemas de transacciones de acciones,
y que posteriormente montd su propia empresa. Por aquel entonces, ya se utilizaba
software para detectar pequeias diferencias en los precios de las acciones a nivel
mundial, lo que permitia a los brokeres comprar las acciones a un precio y venderlas
inmediatamente para obtener beneficios a un precio mas alto. Pero los que realizaban
las transacciones aun debian analizar personalmente los datos y hacer las
transacciones propiamente dichas. Los sistemas informaticos de Shaw eliminaron a
los humanos de la ecuacion. En cuanto el sistema informatico detectaba
discrepancias en el precio, automaticamente compraba y vendia las acciones en una
minima fraccidén del tiempo en que lo haria un humano. Esto proporcionaba a las
empresas que utilizaban este sistema una ventaja sustancial en las vertiginosas
operaciones bursatiles del mundo del arbitraje.

David Shaw era el tipo de hombre con el que Jeff podia relacionarse. Tenia un
doctorado en informatica de Stanford y habia sido profesor adjunto de informatica en
la Universidad de Columbia, donde habia llevado a cabo investigaciones con
instalaciones de supercomputadoras en paralelo a gran escala, es decir, cientos de
ordenadores interconectados para trabajar como un solo ordenador gigante. Morgan
Stanley lo capt6 para el comercio electronico; le ofrecid seis veces su salario como
profesor y enormes recursos financieros. Un afio y medio después, Shaw decidio que
podia hacer cosas mas interesantes en el ambito del comercio por ordenador por si
mismo y fundo D. E. Shaw.

Su empresa consigui6d la reputacion de ser un lugar de trabajo increible para
matematicos e informaticos, y sélo contrataba a una centésima parte de los que lo
solicitaban. Jeff fue uno de los que fueron aceptados en este grupo de élite. The Wall
Street Journal describio D. E. Shaw como una empresa «en la vanguardia de las
ventas informatizadas», mientras que la revista Fortune la catalogaba como «la
empresa tecnoldgicamente mas sofisticada de [Wall] Streety y afiadia que la
reputacion de David Shaw era «una amalgama entre Einstein, Midas y Rasputiny.[4?]

A Bezos le gustaba. Afios mas tarde, describi6 a Shaw como «una de esas
personas con el lado izquierdo del cerebro completamente desarrollado y con el
lado derecho completamente desarrollado. Es artistico, flexible y analitico.
Simplemente es un placer hablar con alguien asi». El sentimiento era mutuo. Shaw
dijo de Bezos que era «una persona muy agradable con la que hablary y «también
muy emprendedora».[*3! Fue 1a tiltima persona para la que Jeff traba;jo.

Bezos tenia veintiséis afios cuando en diciembre de 1990 fue contratado para el
puesto de vicepresidente. Ascendid al puesto de vicepresidente sénior unos afos
mas tarde. Mientras era uno de los cuatro directores de D. E. Shaw, creo6 y dirigié un
equipo de veinticuatro personas que exploraban nuevas oportunidades de mercado.



Aun asi, Jeff era un ejecutivo empresarial inusual. Con una mentalidad altamente
técnica y un enfoque metddico del negocio, a algunos para los que trabajo les
parecid un tipo un poco raro. Lo que le dio el éxito fue su habilidad para tener una
perspectiva global, al mismo tiempo que se ocupaba de los detalles mas exigentes.

«Bezos no tiene limites —sostiene su antigua jefa Chichilnisky—. Es lo mas
sorprendente. No tiene barreras psicologicas.»

Halsey Minor se mostraria de acuerdo con Chichilnisky. Ocho afios después de
su fallido intento de montar un negocio juntos, la revista Red Herring, de Silicon
Valley, public6 un articulo en el que se listaban los veinte mejores emprendedores de
1997 (tanto Minor como Bezos fueron incluidos en la lista). El articulo citaba a
Minor alabando los multiples talentos de Bezos: «Aparte de Bill Gates, creo que hay
pocas personas mas que compartan la profunda vision técnica de Jeff y la combinen
con un instinto estratégico y tactico tan altamente refinado», afirmo.[*l Minor
también dijo a la publicacion del Reino Unido The Independent que «Jeft es uno de
los pocos expertos en desarrollo que también puede hacer otras cosas». Asimismo,
sefial6: «Siempre habia tenido el suefio de montar su propia empresa.

Algunos consideraban a Bezos una persona muy afable, otros no. A Chichilnisky
le parecia que era un poco frio. «No lo tenia por una persona especialmente
agradable —dice ésta—. Me gustaba, pero no era carifioso. No le estoy criticando
en lo mas minimo. Por lo que sé, podria haber pasado por un marciano. Un marciano
bien intencionado.»

Al ser un poco marciano y al estar dedicado a su trabajo, no era el soltero mas
deseable de Manhattan, asi que decidid poner algo de salsa a su vida sentimental y
convertirse en lo que posteriormente describid6 como «un profesional de las citasy.
Dio un enfoque particularmente friki al problema. Puesto que siempre habia sido un
tipo metddico, empezd por intentar encontrar una novia fantdstica utilizando el
mismo método que los banqueros de Wall Street emplean para dar con una gran
inversion. Establecié un diagrama de flujo positivo. Los diagramas de flujo positivo
de Wall Street son listados con todos los atributos que una buena oportunidad debe
cumplir antes de que uno se lance a por ella, con el fin de mantener la objetividad y
no verse influido por una respuesta emocional. Del mismo modo, el diagrama de
«fluyjo de muyjeres» de Jeff contenia una lista de los requisitos que las posibles
candidatas debian cumplir antes de que €l planteara el trato. «El criterio nimero uno
era que queria una mujer que fuera capaz de sacarme de una prision del Tercer
Mundo», confesé mas tarde.[*] Penso que ésa era la mejor manera de hacer entender
la idea. «Lo que realmente queria era alguien con recursos. Pero nadie sabe lo que
quieres decir cuando dices “Estoy buscando a una mujer con recursos”. Si le digo a
alguien que quiero una mujer que pueda sacarme de una prision del Tercer Mundo,
empieza a pensar en Ross Perot, jy asi tiene algo a lo que agarrarse!»

La mayoria de los hombres hechos y derechos no verian a H. Ross Perot, antiguo



negociador y candidato presidencial en una ocasion, como el modelo adecuado para
la mentalidad de una novia ideal. Pero para Jeff significaba eficiencia. «La vida es
demasiado corta como para depender de gente que no tiene recursosy, dijo.[4]

Por alguna razon, el diagrama de flujo de mujeres no funciond. Pero Bezos acabo
sacando un beneficio adicional de D. E. Shaw. Sin la ayuda de un diagrama de flyjo,
conoci6 a MacKenzie Tuttle, una de sus colegas de investigacion en la empresa.
También graduada en Princeton (en 1992), era una aspirante a escritora y antigua
asistente de investigacion de la novelista Toni Morrison, mientras ésta trabajaba en
su novela Jazz. Aunque nunca ha contado de qué modo intentaria sacar a Jeff de una
prisiéon del Tercer Mundo, ¢l qued6 impresionado por la joven investigadora.
MacKenzie estaba trabajando en su propia novela, titulada The Testing of Luther
Albright, que recibio una resefia muy buena de Morrison, aunque no ha llegado a
estar entre los dos millones de libros mas vendidos de Amazon. Se casaron en 1993,
y la vida de Bezos empez6 a marchar adecuadamente en direccion a su auténtico

objetivo: convertirse al fin en emprendedor.



4
Jeff descubre internet

David Shaw acab¢d siendo quien puso a Bezos en el camino que le condujo a su
oportunidad. En 1994, pidi6 a Bezos que echara un vistazo a eso que estaba en boca
de todos, algo llamado «internet». Era una tecnologia que parecia ir de la mano de
elementos que podrian crear oportunidades para una compaiia que utilizaba las
redes informaticas para realizar transacciones de acciones.

Hasta entonces, internet habia sido utilizada principalmente como una red que
permitia el intercambio de informacion entre universidades, laboratorios de
investigacion e instituciones gubernamentales. Un paso clave hacia el cambio se dio
en 1990, cuando Tim Berners-Lee cred el primer navegador de internet, llamado
World Wide Web. Otro se produjo en 1991, cuando internet se abri6 al uso comercial
por primera vez. Pasaron varios afios mas hasta que estos cambios se afianzaron y
fueron conocidos por el publico en general. En 1993, un grupo de la Universidad de
Illinois, en Urbana-Champaign, subvencionado por el gobierno, cred una nueva
generacion de navegadores denominada Mosaic, una maravillosa aplicacion basada
en graficos. Al afio siguiente, un astuto empresario capitalista, John Doerr, decidid
reclutar a un brillante joven, Marc Andreessen, del equipo de Mosaic en Illinois,
para que se trasladara a Silicon Valley y montara una empresa de navegadores. Ese
mismo afio la compaiia, Netscape, lanzd su navegador, Navigator.

Shaw decidido que internet tenia futuro y le encomend6 a Bezos la tarea de
encontrar oportunidades en esa areca. En la primavera de 1994, Jeff empezd a
investigar en internet, y se quedo impresionado con lo que encontrd. En primer lugar,
dijo que dio con un importante dato estadistico: jinternet estaba creciendo un 2.300
por ciento al afio! «En general, las cosas no crecen tan de prisa. Era sumamente
inusual, y eso me hizo empezar a pensar qué tipo de plan de negocio podria tener
sentido en el contexto de ese crecimiento.»!*’]

Estas cifras suenan totalmente increibles, pese a que ese crecimiento partia de
una base muy pequeiia. Un indice de crecimiento anual de un 2.300 por ciento
significa simplemente que la poblacion crece con un factor multiplicador de 23 por
ano. Lo impresionante del asunto depende del punto de partida. Un club de cien
personas que crece un 2.300 por ciento anual, por ejemplo, acaba con 2.400
miembros al cabo de un afio. Pero estas cifras se convierten rapidamente en una
locura, suponiendo que la tasa de crecimiento continiie. Tras el tercer afio de
crecimiento, el club presumiria de tener 1,4 millones de miembros.

De un modo parecido, partiendo de una base pequefia, una infeccion bacteriana
puede transformarse rapidamente en billones de organismos infecciosos, un
fendémeno aritmético del que Bezos era por completo consciente. «Nunca habia visto
crecer algo tan de prisa, y no creo que mucha gente lo haya visto, exceptuando quiza



en un medio de cultivo», expuso en un discurso ante el Commonwealth Club de
Silicon Valley.1*8] Si bien resulta algo fantastico para las bacterias, esos indices de
crecimiento no son sostenibles fuera de un medio de cultivo. La International Data
Corporation (IDC) posee cifras que se remontan a diciembre de 1995, cuando se
estima que dieciséis millones de personas usaban internet. La IDC cifra la poblacion
de internet en 36 millones a finales de 1996, con un indice de crecimiento de s6lo un
125 por ciento. El indice para los dos afios siguientes se situd justo por debajo del
100 por ciento.

Sin embargo, eso no quita mérito a la habilidad de Jeff para reconocer algo
bueno en cuanto lo ve. La version resumida de la historia es simplemente que Jeff
sabia que habria una enorme poblacion en internet a corto plazo (la IDC afirma que
hay mas de 1.700 millones de personas en linea actualmente, lo que se aproxima a
una cuarta parte de la poblacion mundial). Un crecimiento rapido significa
oportunidades en los suefios de la mayoria de la gente. Las cuentas de Twitter, por
ejemplo, crecieron un 1.500 por ciento en 2009, aunque no se ha descubierto aun
como sacar provecho de tal crecimiento. El trabajo de Jeff, y su genialidad, consistié
en encontrar el modo de hacer una fortuna con ese fendmeno.

Shaw también lo reconocid. Hacia 1996, D. E. Shaw estaba asociandose con
empresas de internet, lo que incluia el servicio gratuito de correo electronico
financiado por publicidad llamado Juno, y Farsight, un servicio en linea con
aspiraciones de gestionar las finanzas de todo el mundo a través de la pagina web de
Shaw, que incorporaba servicios de banca, correduria de bolsa y seguros. Pero el
producto derivado mas destacable de D. E. Shaw fue el que Jeff se guard6 para si
mismo.

Los emprendedores con mas éxito crean sus empresas porque les apasiona el
negocio en el que quieren entrar: Bill Gates cred software con el objetivo de poner
un ordenador en el escritorio de todo el mundo; Steve Jobs presentd un nuevo
ordenador personal con un disefio que marcaria los estdndares de la excelencia, y
Larry Page y Sergey Brin crearon un motor de bisqueda que podria proporcionar
toda la informacion del mundo a cualquiera. Pero a Bezos simplemente le interesaba
el hecho de que el crecimiento de internet implicaba que alguien haria una fortuna o
dos con el fenomeno, y queria una para ¢€l.

No se puso a construir la mayor libreria del planeta sélo porque adoraba los
libros, aunque realmente le encantan, tal como demuestra su voraz apetito por la
lectura en su juventud. Simplemente queria crear una empresa sorprendente
equilibrando sus habilidades para los negocios y la tecnologia. No importaba cual
fuera el negocio, siempre que tuviera un gran potencial. Se dio cuenta de que internet
se convertiria en un enorme punto de reunion, y alli donde se reunia la gente existia
la oportunidad de venderle algo, si uno entendia las caracteristicas Unicas de ese
nuevo entorno y descubria como explotarlo adecuadamente. Empez6 a sofiar con



convertirse en el mayor minorista por internet a nivel mundial; quiza en el mayor
minorista del mundo, y punto.

Pero también se dio cuenta de que el mejor enfoque era empezar centrandose en
un solo mercado, para averiguar las necesidades del mismo y ajustarlas a las
necesidades y capacidades de internet. En cuanto estuviera bien establecido en un
mercado, podria comprender otros. Su gran reto fue decidir qué producto vender. A
fin de responder a esa pregunta, cre6 un diagrama de flujo de oportunidades para
analizar distintas posibilidades. Hizo una lista de veinte posibles productos. ;Cual
ofrecia el mejor abanico de caracteristicas para forjarse rapidamente una presencia
en internet? «Buscaba algo que solo se pudiera hacer en linea, algo que no pudiera
reproducirse en el mundo fisico —dijo—. La respuesta resulto ser los libros.»

Imaginemos los criterios que pondria un ambicioso joven ejecutivo con aficion
por los ordenadores en un diagrama de flujo de oportunidades.

Producto familiar: Todo el mundo sabe lo que es un libro. Cuando se pide un
titulo concreto en linea, nadie debe preocuparse por si es una copia barata o una
imitacidn, como sucederia, por ejemplo, con los electrodomésticos.

Mercado de gran tamafio: Los programas informaticos y la musica podian ser
apuestas razonables. En 1994, de acuerdo con la Oficina del Censo de Estados
Unidos, se vendieron aplicaciones de software para ordenadores personales en
tiendas de venta al por menor por valor de casi 7.000 millones de ddlares. Sin
embargo, ese mismo ailo, en Estados Unidos se vendieron libros por 19.000
millones. Ademas, cerca de 2.000 millones de las aplicaciones de software vendidas
ese afio eran fabricadas por un solo productor: Microsoft. Entrar en el negocio de los
programas informaticos haria que Jeff dependiera excesivamente de un productor, lo
que dificulta las negociaciones para reducir precios.

En cuanto a la musica, existian trescientos mil titulos de CD a la venta; en
cambio, habia tres millones de libros diferentes disponibles a nivel mundial. «Los
libros son increiblemente inusuales en un sentido, y es que hay muchos mas articulos
en la categoria de libros que en cualquier otra», recordd Bezos posteriormente.[*’]
En 1994, se vendieron 513 millones de ejemplares de libros, y diecisiete
superventas vendieron mas de un millon de ejemplares. Y de media, los
consumidores americanos gastaron 79 dolares por persona en libros en 1994, y 56
dodlares por persona en musica grabada.

Competencia: Habia dos grandes cadenas de librerias, Barnes & Noble vy
Borders Group, con una cuota de mercado conjunta de un 25 por ciento.>’ Un
incontable nimero de librerias independientes suponia otro 21 por ciento de las
ventas. El resto no se vendia por mediacidon de librerias, sino a través de otros
negocios, como supermercados, tiendas en general, clubes de lectura y venta por
catalogo.

Y la mayoria de las librerias disponian de un inventario muy limitado. Aunque



podian pedir fAcilmente un libro si un cliente 1o queria, no resultaba muy eficaz en un
mundo que pretendia la satisfaccion inmediata. Barnes & Noble y Borders Group
reconvertian grandes instalaciones, como boleras y cines, en grandes tiendas de
5.500 metros cuadrados, pero ni siquiera ¢stas contenian mas de 175.000 titulos.

La creciente popularidad de la compra de libros por catdlogo también
proporciono una base sobre la que construir una libreria virtual. Por lo que se refiere
a competencia directa, ya habia un par de ofertas en linea, pero tenian enfoques muy
primitivos. En 1991, un grupo de editores y minoristas especializados, como
Computer Literacy Bookstore (clbooks.com), O’Reilly Associates (ora.com) y la
libreria de la Universidad de Stanford, permitieron que unas cuantas personas con
cuentas en linea (utilizando tablones de anuncios en linea, o sistemas de
comunicacién anteriores a internet) solicitaran libros por correo electronico. En
1992, una iniciativa llamada, naturalmente, Books.com, lanz6 un servicio similar vy,
al afio siguiente, publicd una base de datos en linea con cuarenta mil titulos. Saltaba
a la vista que habia espacio para un sistema mas sofisticado de venta de libros por
internet.

Adquisicion de inventario: Lo mas importante era que ya habia donde comprar
libros al por mayor. Dos distribuidoras, Ingram Book Company y Baker & Taylor,
dominaban el mercado. Sus almacenes contenian unos cuatrocientos mil titulos. Las
pequefias librerias independientes confiaban en estas distribuidoras mas que en los
editores, para que les proporcionaran titulos, y Jeff podia acceder a esas fuentes.
Ambas distribuidoras tenian almacenes situados estratégicamente por todo Estados
Unidos y podian entregar libros en un par de dias. Cuando los clientes pedian titulos
que una tienda no tenia, la mayoria de las librerias los solicitaban a una de estas dos
distribuidoras.

Creacion de una base de datos de libros en venta: Finalmente, los mayoristas
ya habian preparado el escenario para la era digital. Bezos asistio a una reunion de
la Asociacion de Libreros Americanos (ABA, en sus siglas en inglés) y descubrid
que a todos los libros a la venta se les habia adjudicado un nimero ISBN. El ISBN
(numeracidén estandar internacional de libros) se cred6 en los sesenta, vy
posteriormente fue estandarizado por la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO, en sus siglas en inglés), en 1970. Esto facilito la creacion de
una base de datos de libros y su busqueda por el nimero ISBN. A finales de los
ochenta, Ingram Book Company y Baker & Taylor mejoraron su inventario pasandolo
de microfichas, cuya busqueda debia realizarse manualmente, a un formato digital
con el que los empleados podian realizar busquedas en un ordenador. A Bezos le
parecid como si toda la informacion sobre libros «hubiera sido organizada
meticulosamente para poder ser puesta en lineay.

Posibilidad de descuentos: A principios de los noventa, Crown Books habia
abierto cientos de tiendas de saldos, de modo que los principales libreros se vieron



forzados a seguir su ejemplo por primera vez. Pero el coste del alquiler de la tienda
y de mantener los inventarios implicaba que su capacidad para aplicar descuentos en
libros y, aun asi, obtener beneficios era limitada. Una tienda en linea que pudiera
solicitar libros directamente a los distribuidores en lugar de disponer de su propio
inventario tendria una gran ventaja en cuanto a precios.

Gastos de envio: Al igual que el software y los CD musicales, los libros son
faciles de enviar por correo con tarifas de correo ordinario o por medio de
mensajeria. Al pesar desde 200 gramos hasta 4 kilos, un libro es mas pesado que un
CD o que cualquier programa (dependiendo del tamafio del manual), pero es mas
ligero que un ordenador o que muchos otros consumibles informaticos.

Potencial en linea: Finalmente, los programas podian clasificar, buscar y
organizar titulos de libros y categorias, haciendo que fuera mas facil encontrarlos y
comprar en linea. Las librerias mas grandes contaban con s6lo 175.000 titulos, pero
Bezos sabia que el software podia clasificar un millon de titulos en una base de
datos, siempre que dispusiera de un par de ordenadores bastante potentes.

Jeff se quedd muy sorprendido con lo que encontré cuando analizo el potencial
de ventas en linea de diferentes productos. Los libros parecian ser con mucho la
pareja de baile perfecta para el comercio electronico. Para la mayoria, la idea
habria resultado demasiado simple como para creer que empezaria una revolucion.
En realidad, lo que Jeff creé fue simplemente un servicio de pedidos de libros por
correo que utilizaba internet para enviarlos. Pero sabia que podia ser un gran
sistema para hacer pedidos. «No pensé en ello —confes6 mas tarde John Ingram,
presidente de Ingram Book Company—. Antes de 1995, no s€ siquiera si sabia lo
que era internet.»l']

Jeff le contd a David Shaw que habia encontrado la oportunidad correcta. Pero
vender libros era un gran salto para una empresa de servicios financieros, y
aparentemente, Shaw rechazd la idea.

Jeff pensd en ello y decidio que era una oportunidad que no podia dejar pasar. Le
dijo a Shaw que iba a crear su propia empresa, y Shaw se lo llevd a dar un largo
paseo para intentar convencerle de que no lo hiciera. ;Por qué dejar un empleo
estable y bien pagado, con considerables incentivos, por los caprichos y la
incertidumbre de un nuevo proyecto? Evidentemente, Shaw habia hecho 1o mismo
cuando habia creado su empresa, pero Jeff reflexion6 detenidamente sobre ese
argumento.

De nuevo, el lado friki y confeccionador de listas de su personalidad le ayud6 a
decidirse. En un discurso de 1998 en el Lake Forest College (donde recibio un titulo
honorifico), Jeff recordd que se imagind un «modelo de minimizacion del
arrepentimiento». Cuando fuera viejo y echara la vista atras, ;qué seria lo que mas
lamentaria tras tomar cualquiera de las dos decisiones? «Mucha gente vive la vida
de este modo —confeso. Pero afiadio—: Pocos son lo suficientemente frikis como



para llamarlo “modelo de minimizacién del arrepentimiento”, pero eso fue lo que se
me ocurrio.»

Su conclusion fue: «Sabia que cuando tuviera ochenta afios no cabria la
posibilidad de que me arrepintiera de haberme alejado de mi prima de Wall Street
de 1994 a mitad del afio. Ni siquiera me acordaria. Pero si pensé que cabria la
posibilidad de que me arrepintiera enormemente de no haber tomado parte en esta
cosa llamada internet, en la que creia de manera ferviente. También sabia que si lo
intentaba y no lo conseguia, no me arrepentiria de ellox.>?]

En cuanto tom6 esa decision, supo que era hora de irse, y rapidamente. «Cuando
algo crece un 2.300 por ciento al afo, tienes que moverte de prisa —sefnalo en su
discurso—. La sensacion de apremio se convierte en tu activo mas valioso.» Sabia
que la compafia precursora lo tendria mas facil para captar los primeros clientes y
hacerse un nombre en el negocio.

Asi pues, le dijo a Shaw que habia decidido crear una empresa para la venta de
libros en linea y le present6 su dimision. Era el verano de 1994.

Ahora que ya se le habia ocurrido la idea de una nueva empresa y el modo de
hacerla funcionar con la nueva tecnologia que internet iba a facilitar, Bezos tenia que
comenzar a construir la compafiia, de modo que necesitaba encontrar gente que le
ayudara. Por suerte, sus afios en el negocio le habian proporcionado los contactos
necesarios para dar con unas cuantas personas adecuadas. Y lo que es mas
importante, tenia la autoconfianza de Muhammad Ali, el entusiasmo de John Kennedy
y el cerebro de Thomas Edison. Bezos contaba con lo necesario para persuadir a
otros de que se unieran a su nuevo y atrevido reto.



5
Tres frikis y un contable

Internet es, en cierto modo, como el alcohol. Acentia lo que acabarias haciendo
igualmente. Si quieres ser un solitario, puedes estar ain mas solo. Si quieres
conectar, facilita que conectes.

Esther Dyson

El primer paso para construir una empresa es encontrar personas adecuadas. Y eso
puede ser un problema. ;Como consigue uno convencer a la gente para que se una a
un proyecto sin apenas fondos y con aspiraciones de crear la mayor libreria del
mundo sin contar realmente con una tienda fisica y sin almacenar ningin libro? La
idea original de Bezos era que simplemente pediria un libro a los distribuidores
cuando tuviera un comprador, y luego lo enviaria al cliente en cuanto llegara a su
almacén.

El proceso empieza explotando tus propios contactos profesionales. Con
frecuencia es cuestion de ir pasando de una persona a otra, y de esa persona a otra
mas. Es un proceso que hoy en dia se ha concentrado en redes en linea, como la red
social de trabajo LinkedIn, en la que tus contactos pueden presentarte a otros
contactos, quienes a su vez pueden presentarte a muchos mas contactos. Bezos no
tenia LinkedIn, pero habia hecho muchos contactos profesionales, y era bueno
explotandolos por teléfono. A Bezos se le prohibio contratar personal de D. E. Shaw,
pero podia utilizar a sus colegas en la empresa como punto de partida. MacKenzie
no fue el tnico contacto fructifero que consiguié en Shaw. Otro fue un chico llamado
Peter Laventhol. Dado que Bezos buscaba ingenieros, Laventhol le habldo de un
colega universitario de Stanford, un chico llamado Herb, que vivia en California y
que estaba dandole vueltas a sus propias ideas para montar un negocio basado en
internet con un amigo. Y ese amigo era Sheldon (Shel) J. Kaphan, un conocido
ingeniero que habia ido pasando de start-up en start-up en Silicon Valley en busca
de una que pudiera convertirse en la siguiente Apple Computer. Era a principios de
1994.

Kaphan se habia licenciado en matematicas en la Universidad de California, en
Santa Cruz, el tranquilo pueblo universitario y surfero en el que crecio. Pero hacia
mediados de los noventa, Santa Cruz, a 110 kilémetros mas abajo de la costa de San
Francisco y a 56 al sudoeste de San Jos¢, se habia convertido en una especie de
barrio periférico de Silicon Valley. Varias empresas de tecnologia se habian
trasladado o habian crecido alli, y la gente (como Kaphan) que preferia la cultura



costera y algo hippy de Santa Cruz se habia mudado a Silicon Valley. La reputacion
de Kaphan de ser un programador extraordinario se habia extendido por la zona tras
veinte afios de trabajo, pero aun no habia ido a parar a ninguna start-up con el éxito
suficiente como para hacer una fortuna en ella.

Y no fue por no haberlo intentado. En 1985 fue nombrado cientifico sénior en
Lucid, Inc., una empresa de software de inteligencia artificial fundada hacia un afio
por cientificos de los laboratorios nacionales Lawrence Livermore, la Universidad
de Carnegie-Mellon y MIT. Kaphan se marcho en 1989, y Lucid quebro en 1994.
Kaphan se unid, entonces, a otra empresa destacada, Frox, Inc., de so6lo un afio de
vida, como desarrollador de programas sénior. Frox estaba desarrollando sistemas
de entretenimiento para el hogar «revolucionarios», incluido el tan anunciado mando
Frox, un mando a distancia universal con un solo boton. Frox habia captado
ingenieros de Lucasfilm, Droidworks, Xerox PARC, Sun Microsystems y Apple
Computer. Pero Frox no tenia el olfato para el disefio de Steve Jobs. Kaphan estuvo
alli unos tres afios, mientras que la empresa dur6 veinte. En 1992, Kaphan se unio a
Kaleida Labs, una joint venture entre IBM y Apple, que cred un reproductor digital
multimedia para ordenadores y queria conseguir un programa similar para
descodificadores de television. Fundada en 1981, fue absorbida por Apple en 1995.

En la primavera de 1994, justo cuando Bezos buscaba una idea que pudiera
convertir en un buen negocio basado en internet, Herb y Shel estaban haciendo lo
mismo. Pero la pareja pensd que sabia en qué habian fallado sus anteriores start-
ups. «Principalmente €ramos técnicos y sabiamos lo suficiente como para ser
conscientes de que necesitdbamos asociarnos con un buen hombre de negocios —
recuerda Kaphan—. Sabiamos que, hiciéramos lo que hiciésemos, necesitariamos
ayuda con la obtencion de financiacion, la comercializacion y la gestion, como
minimo.»

Herb y Shel empezaron a explotar sus propias redes para encontrar a esa
persona. Contactaron con Laventhol, que pas6 la informacion a Bezos. Jeff vol6 a
Santa Cruz para encontrarse con ellos.

El trio se reunid6 para desayunar en una cafeteria de Santa Cruz a fin de
intercambiar ideas. Se cayeron bien. «Pensé que Jeff estaba lleno de energia y
preparado para el éxito, y en su historial abundaban los logros.» Kaphan me escribio
en un correo electronico: «Cuando le conoci, me parecid que tenia un caracter alegre
y un buen sentido del humor. También era evidente que conocia profundamente las
maneras de hacer de la comunidad financiera y pensé que ésa era la clave del éxito,
dado que yo habia trabajado para un montdn de sitios en los que la direccion carecia
del nivel de conocimientos suficiente en esa area. En principio, parecia que estaba
dispuesto a confiar en que yo hiciera mi trabajo y que me dejaria espacio para que lo
llevara a cabo del modo que creyera mas conveniente, 1o que era muy importante
para mi». Basicamente, Bezos le impresiond por ser «alguien nacido y criado para



tener eéxiton. A Kaphan también le gust6 la idea de crear una libreria en linea.
Aunque era menos ambiciosa que la tecnologia altamente avanzada que sus proyectos
anteriores trataban de comercializar, parecia tener mas posibilidades de éxito. «Al
haber trabajado para un gran nimero de nuevas start-ups de orientacion mas técnica
que no funcionaron demasiado bien, me gustaba la idea de trabajar en una en la que
pudiera describir facilmente de donde procederia el fluyjo de ingresos —recuerda—.
Por aquel entonces tanto Jeff como yo creiamos que Amazon podria tener éxito como
un negocio relativamente pequetio, al menos en comparacion con lo que se convirtio
con el tiempo. Eso también me gustd.» Ademas, a Kaphan le record6 una agradable
temporada, aunque breve, que habia pasado en 1970 trabajando en el Whole Earth
Truck Store, de Stewart Brand, precursor del catalogo contracultural Whole Earth
Catalog. «Vi la misién de Amazon como la continuacion de ciertos aspectos de esa
misma mision: proporcionar herramientas dificiles de encontrar (basicamente,
herramientas basadas en la informacion) a una vasta clientela que quiza no tuviera
facil acceso a tales herramientas en sus comunidades localesy, dice.

Bezos se ofrecido a contratar tanto a Kaphan como a Herb. Kaphan incluso
empezd a buscar una oficina en Santa Cruz, con la esperanza de que Bezos decidiera
echar las raices de su empresa alli. La conversacion entre Bezos, Kaphan y su amigo
dur6 varios meses mientras Jeff hacia sus planes.

Bezos atin no habia decidido donde ubicar su empresa. Mientras la mayoria de
los emprendedores se trasladaban a Silicon Valley, puesto que era el sitio l6gico
para ser emprendedor, Jeff dio otro enfoque al asunto: si, iba a trazar otro diagrama
de flujo de oportunidades para decidirse.

Se le ocurrieron varios criterios. Tenia que ser un lugar con una poblacion
estable de emprendedores y de programadores. Debia ubicar el negocio en un estado
con una poblacién relativamente baja porque solo los residentes de ese estado
tendrian que pagar los impuestos de los productos que vendiera. Queria una ciudad
que estuviera cerca de un almacén de uno de los mayores distribuidores de libros
para recibir la mercancia rapidamente. Pero la ciudad también deberia ser una gran
area metropolitana con un aeropuerto que ofreciese varios vuelos al dia, para poder
entregar los libros a los clientes con prontitud.

La ciudad que mejor se adaptaba a esos criterios no estaba en Silicon Valley.
Bezos considerd que Seattle (Washington), el lugar de nacimiento de Microsoft, era
mas adecuado. Gracias a Microsoft, Seattle se estaba convirtiendo en uno de los
principales parques tecnoldgicos, al atraer centros de investigacion de empresas
como Nintendo y Adobe Systems, y al propiciar la creacion de otras nuevas, como el
proveedor de software para internet y servicios RealNetworks (que por aquel
entonces se llamaba Progressive Networks), que habia puesto en marcha un antiguo
ejecutivo de Microsoft. En muchos aspectos, la gran drea de Seattle era como una
version mas joven de Silicon Valley, y desde luego, era un lugar mucho mas



economico para vivir. Ademas, el mayor centro de distribucion en Estados Unidos
del grupo Ingram Book se encontraba en Roseburg (Oregon), a solo seis horas en
coche. Seattle también era el hogar de Nicholas J. Hanauer, un amigo de los antiguos
colegas de Bezos en Shaw. Hanauer era ejecutivo sénior de la empresa de su familia,
Pacific Coast Feather Company. La compafiia proporcionaba plumas para
almohadas, edredones y protectores de colchon. De hecho, suministraba muchas
plumas, las suficientes como para generar unos ingresos de 200 millones de dolares
anuales. A Hanauer le iba bien.

Un dia, Hanauer decidio visitar a un amigo en Manhattan. El amigo invitd a
Bezos para que le acompaiiara en su almuerzo con el ejecutivo. Aunque
probablemente no tenian muchos intereses profesionales en comin, entre las plumas
de pajaro y las redes informaticas, Jeff y Hanauer congeniaron.

Un par de afios mas tarde, cuando Hanauer se enterd de que Bezos iba a montar
una empresa de comercio electrénico, le 1lamé a Manhattan.[>3!
Bezos que estaba interesado en invertir, que Seattle era «el centro del universo» y
que Bezos deberia optar por crear su nueva empresa alli. Eso supuso un incentivo
aun mas fuerte para trasladarse a Seattle.

Sin embargo, a partir de este punto, la historia se vuelve menos clara. Lo que si
se sabe es que Bezos no sabia donde acabarian incluso después de que ¢l y
MacKenzie hubieran empaquetado sus cosas y se hubiesen preparado para abandonar
Manhattan en el verano de 1994. Al parecer, también estaba estudiando sitios en
Nevada. Otra leyenda sobre la pasion de Jeff por enfrentarse a riesgos temerarios
cuenta que, cuando la empresa de mudanzas que se encargaba de empaquetar en su
apartamento de Manhattan preguntd por el destino, Jeff les indicd que simplemente
condujesen hacia el oeste, mientras ¢1 y MacKenzie hacian lo mismo montados en un
Chevy Blazer de 1988 que le habia dado su padre. (Cabe suponer que esta historia
esta algo resumida, ya que parece ser que Jeff y MacKenzie volaron hasta Texas para

Hanauer le dijo a

recoger el coche, y condujeron desde alli.)l>* Un dia después de irse, Jeff se decidio
y llam6 a Hanauer, le dijo que estaba de camino y le pidi6 si podia guardar algunas
cosas en su casa. Luego, se puso en contacto con los transportistas para indicarles el
destino. Jeff y MacKenzie llegaron alrededor de una semana después que sus
muebles. Kaphan se sinti6 decepcionado al ver que Bezos no habia elegido
California. «Fl cambio de emplazamiento desde Santa Cruz hizo que fuera mucho
mas dificil decidirme a hacerlo», cuenta. De hecho, su amigo Herb prefiri6 no dar el
paso. Pero Kaphan resolvio tirar su talento en programacion a la piscina. «Estaba
convencido de unirme al proyecto porque creia en la mision de poner a disposicion
de gente de todo el mundo una amplia seleccion de libros; porque creia que podia
desempetiar un papel importante en hacer que aquello ocurriera, y porque creia que
Jeff era alguien con posibilidades de tener éxito. También pensé que seria divertido,
y ya estaba cansado del tipo de empleos disponibles para mi en Silicon Valley.»



Asi pues, Kaphan alquild una furgoneta para trasladar parte de sus cosas a
Washington. De todos modos, mantuvo su casa y la mayor parte de sus muebles en
Santa Cruz, s6lo por si el asunto no funcionaba. Kaphan fue el primer empleado de
Amazon y un socio clave en el lanzamiento del negocio. Dos afios despu€s habia
hecho una fortuna, cuando Amazon sali6 a bolsa. Se quedé cinco afios.

Bezos también tuvo que decidir qué nombre poner a la compafiia. Necesitaria un
nombre si iba a crear una empresa. Mientras conducia hacia el oeste, llam6 a un
abogado de Seattle que Hanauer le habia recomendado, Todd Tarbert, para constituir
la sociedad, y le dijo que el nombre iba a ser Cadabra, Inc., un juego de palabras con
el abracadabra de los magos. Resultd evidente que ese nombre iba a suponer un
problema cuando Tarbert le pregunt6: «;Cadaver?». «Pensé: “jOh, vaya!, esto no va
a funcionar”», recuerda Bezos.’>] Cuando Kaphan se trasladé desde California y se
enter6 del nombre de la empresa a la que se estaba uniendo, dijo que el
descubrimiento casi le hizo volver a Santa Cruz.

Pero Cadabra se constituyd en julio de 1994, justo cuando Jeff y MacKenzie
llegaron a Seattle. Siete meses después, Jeff eligi6 Amazon como nuevo nombre
porque empezaba por A, lo que la colocaria en los primeros puestos de las listas por
orden alfabético, y porque, al igual que el rio mas largo del mundo, reflejaba sus
ambiciones para esa empresa. Ademas, era facil de deletrear. «Una de las cosas en
las que la gente no piensa, pero que es muy importante, es que en internet llegas a los
sitios si eres capaz de deletrearlos», apuntd.’l Pero insistido en que siempre se
refirieran a ella como amazon.com, para demostrar que era una nueva clase de
negocio. Amazon fue la primera empresa puntocom de éxito, antes de que la caida de
las puntocom lo convirtiera en un término peyorativo.

Jeff y MacKenzie pasaron cinco dias en casa de Hanauer antes de encontrar su
propia casa de alquiler de tres habitaciones, en el 10.704 NE de la calle 28 del
barrio de Bellevue de Seattle. Les costaba 890 dolares al mes. Jeff la escogid, en
parte, porque cumplia un requisito fundamental: tenia un garaje, de modo que podria
presumir de haber empezado una start-up en un garaje, como las leyendas de
Hewlett-Packard y otras de Silicon Valley. El garaje habia sido reconvertido en una
sala de juegos, pero a Jeff le parecid que se acercaba lo suficiente. «Pensamos que
era importante para darle esa legitimidad de haber empezado en un garaje —dijo—.
Lamentablemente, era un garaje anexo, asi que no obtuvimos la legitimidad completa.
Pero si que carecia de aislamiento y tenia una enorme estufa negra redonda como
calefaccion justo en el centro.» (La casa fue vendida posteriormente, en 1998, por
182.000 dolares. En 2009, gracias al crecimiento del sector tecnoldgico en Seattle y
al aumento del nivel de vida de la zona, se vendi6 por 625.000 ddlares. Ninguno de
los compradores conocia el hecho de que se trataba del lugar donde habia nacido
amazon.com, aunque ambos trabajaban en empresas de tecnologia.)

Listo para empezar a trabajar en su start-up, Bezos necesitaba un plan de



negocio, por supuesto. ;O no? Otra leyenda sobre Bezos cuenta que Jeff redact6 su
propio plan de negocio en un portatil en el asiento del copiloto mientras MacKenzie
conducia desde Manhattan hasta Seattle. Sin embargo, otros en Amazon han dicho
que un afio después de fundar la compafiia atin no habia terminado de redactarlo.l>”]

Consiguio crear la empresa sin un plan de negocio porque todavia no necesitaba
ganar dinero. jAlguna vez alguien se ha preguntado como es posible que los
emprendedores se hagan tan ricos? Los mds acaudalados, como Bill Gates, de
Microsoft, consiguen dotar de algo de valor a su compaiia antes de pedir dinero a
los inversores. Gates lo hizo creando una empresa que fue rentable practicamente de
inmediato. Amazon.com era la muestra de un nuevo enfoque para los emprendedores,
uno que seria usado por miles de companias puntocom a finales de los noventa:
estuvo afios sin obtener beneficios, e incluso sin intentar conseguirlos.

En vez de eso, Bezos utilizo su propio dinero. Al haber sido bien retribuido en
sus empleos anteriores, disponia de suficientes ahorros como para financiar la
empresa durante varios meses. En 1994, Bezos compré 10,2 millones de acciones de
amazon.com por 10.000 doélares (una décima de centavo por accion). Cuando
amazon.com salio a bolsa tres anos mas tarde a 18 dolares la accion, esa inversion
inicial de Bezos tenia un valor de cerca de 184 millones de dolares.

Sin embargo, diez de los grandes no te llevan lejos. A finales de 1994, Bezos
realizo préstamos sin intereses a amazon.com por un total de 44.000 ddlares.[*3]
Afortunadamente, también contaba con amigos y familia para ayudarle. En 1995
consiguid6 poco mas de 100.000 dolares vendiendo 582.528 acciones a su padre,
Mike Bezos, por 17,17 céntimos la accion, suficiente como para mantener la empresa
en funcionamiento durante los seis o siete primeros meses.

Su familia queria invertir porque tenian tanta fe en Jeff como ¢l mismo. Su madre
ha contado que la familia invirti6 en Jeff, no en el concepto que estaba lanzando, ya
que no habian oido hablar de internet con anterioridad. Bezos sabia que soélo
alrededor de un 10 por ciento de nuevas empresas tienen éxito, aunque sea
modestamente, pero se dio a si mismo un 30 por ciento de posibilidades de triunfar,
¢ informo a sus padres claramente de que €ésas eran las probabilidades. Dijo a sus
familiares que s6lo debian invertir si estaban preparados para perder la inversion.
Ese tipo de honestidad es crucial para un emprendedor, que de otro modo se sentiria
demasiado intimidado por la posibilidad de fracasar antes de dar los arriesgados
pasos necesarios para ganar. «Esperar el fracaso, en realidad, resulta una
expectativa muy liberadoray, ha afirmado Bezos.[>’! Es evidente que a su familia le
fue muy bien finalmente. Ese paquete de acciones que costd cien de los grandes
tendria un valor de mas de 10 millones de ddélares un par de afios mas tarde.

Cuando Jeff lleg6 a Seattle, busco otros brillantes magos del software que le
habian recomendado amigos y colegas. Llam6 a la puerta del Departamento de
Informatica e Ingenieria de la Universidad de Washington, que tenia una gran



reputacion.

Brian Bershad, director del departamento, se mostrd escéptico ante la iniciativa
de Bezos cuando éste se la explico, pero envid un correo electronico a las personas
adscritas a su departamento, y una de esas personas decidio probar suerte: Paul
Barton-Davis. (Volvio a adoptar su nombre original, Paul Davis, tras divorciarse de
su esposa en 2001, pero actualmente es famoso en internet con su antiguo nombre,
del que no puede desprenderse.) Davis era un bidlogo molecular de Londres que
emigrd a Seattle en 1989 y se convirtid en ingeniero de software. En una compaiiia
de Seattle llamada ScenicSoft, Inc., disefiaba programas para el sistema operativo de
codigo abierto UNIX, el sistema operativo que también usaria amazon.com. En otofio
de 1993, se uni6 al Departamento de Informatica e Ingenieria de la Universidad de
Washington, y se convirtio en el webmaster de la pagina web de la primera red
abierta (una que no estaba restringida a un solo individuo o a un grupo reducido de
compafiias) al noroeste del Pacifico. Sin embargo, Davis tenia aspiraciones de
trabajar en una start-up, y no duré mucho en la universidad. En el verano siguiente
empezO a trabajar como programador para la compafiia de internet USPAN, de
Seattle. Cred un programa de hipervinculos (que permite a los que navegan por
internet saltar de una pagina a otra haciendo click en enlaces), pero lo abandon6
cuando descubri6 el navegador web Mosaic. El navegador Mosaic fue desarrollado
en el National Center for Supercomputing Applications (NCSA), en el campus
Urbana-Champaign de la Universidad de Illinois, y se convirti6 en el primer
navegador (y algunos aun piensan que en el mejor) para aprovechar la entonces
recientemente creada World Wide Web. Davis pretendia integrar su programa de
hipervinculos en ese navegador, y contactd con Marc Andreessen, un brillante
estudiante de informatica de la Universidad de Illinois que habia colaborado en el
desarrollo de Mosaic. Si esa colaboracidn hubiera funcionado, Davis podria haberse
unido a Netscape Communications, fundada posteriormente por Andreessen, y hacer
una fortuna alli. Pero Mosaic y el sistema de hipervinculos de Davis eran demasiado
incompatibles, por lo que éste tuvo que buscar en otra parte para unirse a la nueva
ola de ingenieros y emprendedores brillantes a la espera de construir nuevos
productos y compaiiias en internet.

Asi pues, Davis decidid echar un vistazo a esa nueva empresa que estaba
empezando en Seattle. Al principio, se mostro reticente a unirse a un proyecto tan
verde, pero quedo impresionado por Jeff y su vision de crear una libreria virtual en
linea. «Pensé que seria interesante trabajar para él», dijo Davis.[%] Se reunié con
Kaphan en octubre y los dos parecieron congeniar, asi que se sumo al equipo como
el empleado nimero dos (el primero de muchos otros antiguos ingenieros de la
Universidad de Washington que Bezos contrataria).

Ni Kaphan ni Davis tenian mucha experiencia en crear el tipo de software para la
venta al por menor o para el negocio que amazon.com necesitaba, pero la filosofia



de Jeff era la de contratar a la gente con mas talento y no necesariamente con mucha
experiencia. Al fin y al cabo, intentaban hacer algo nuevo, y la experiencia con
programas antiguos podria suponer un obstaculo en lugar de una ayuda. La filosofia
fomentada por las nuevas empresas de Silicon Valley era que la mejor gente es la
que no sabe que algo «no puede hacerse», porque asi averiguaran coOmo hacerlo.
Bezos cree firmemente en esa filosofia. El y esos dos hombres desarrollaron el
software basico que lanz6 amazon.com, unos programas que funcionaron en la
empresa durante afios.

El tercer empleado de la empresa fue la mujer de Jeff, MacKenzie, que atendia
las llamadas, los pedidos y las compras, hacia las veces de secretaria y llevaba la
contabilidad. Tuvo que aprender esto Ultimo por medio de un programa de
contabilidad simple, el software para contabilidad Peachtree PC. Jeff no contraté un
contable de verdad hasta el verano de 1996. Por aquel entonces, amazon.com era aun
el armazon de una start-up que empezaba en un garaje, con poco mas que un
escritorio hecho con una puerta y un router que Jeff habia comprado en linea en
internet Shopping Service, sin duda para comprobar como funcionaba una red de
ventas por internet. También verifico las capacidades de los otros libreros noveles
en linea. Compré How to Be a Computer Consultant (CoOmo ser un consultor
informatico) en la pagina clbooks.com de Computer Literacy.

S6lo unos meses después de llegar a Seattle, Bezos decidid asistir a unas clases
sobre como crear una libreria. Howorth, el instructor que dio la famosa clase sobre
el servicio de atencion al cliente, se acuerda de Jeff. Recuerda que Jeff siempre daba
evasivas con respecto a sus planes. Muchos de los participantes iban a comer juntos,
y en algunas ocasiones, hablaban de temas que no querian sacar en clase. En un
almuerzo, Howorth le pregunt6 a Jeftf qué queria hacer después del curso. «No estoy
muy seguro», mintio Bezos. Pero eso no era tan inusual, puesto que muchos de los
alumnos eran reticentes a brindar informacidn que pudiera dar ventaja a un
competidor, como por ejemplo donde querian abrir su tienda.

El ultimo dia de clase, Howorth se despidid de Jeff. «Le dije: “No estoy muy
seguro de lo que vas a hacer, pero tengo la sensacion de que tendras éxito”.» ;Qué le
llevo a esa conclusion? «Pude entrever que era brillante y astuto —sostiene Howorth
—. Realmente no estaba seguro, pero el modo tan misterioso en que hablaba, me hizo
pensar que le estaba dando muchas vueltas, planedndolo todo con detalle. Y tenia una
sonrisa muy agradable.»

Howorth no tenia ni idea de que el sonriente Jeff que habia asistido a su clase se
habia convertido en uno de los mayores competidores de casi cualquier libreria
sobre la faz de la Tierra hasta unos afios despu€s, en una conferencia de la
Asociacion Americana de Libreros. «Vi a Jeff y reconoci su cara, pero no estaba
seguro de qué le conocia —recuerda—. “;Quiza era alguien de mi pueblo?” Le
pregunté qué tal estaba. Entonces, me fijé en su camisa y vi que ponia amazon.com. Y



supe exactamente quién era. Dije: “jOh, Dios mio, eres ti!” No sabia que Jeff Bezos
habia estado en mi clase.»

Con un curso de introduccion a la venta de libros, algo de experiencia
comprando unos cuantos articulos en internet, un ordenador, dos ingenieros, su mujer
y un garaje, Bezos estaba listo para empezar a construir una libreria en linea.



6
Como construir una libreria mejor

Soliamos bromear con que la pagina ideal de Amazon no mostraria un cuadro
de busqueda, enlaces de navegacion o listas de cosas que se podian comprar.
En lugar de eso, simplemente mostraria una foto gigante de un libro, el siguiente
libro que querrias comprar.

Greg Linden, antiguo programador de Amazon

Un afio bast6 para que Bezos y su mintisculo equipo pasaran de asentarse en Seattle a
lanzar una empresa. Primero, Bezos tuvo que proveerse de unos cuantos ordenadores
para hacer funcionar el sitio y almacenar todos los datos que habia recopilado sobre
los libros. Compro dos o tres estaciones de trabajo de la empresa Sun Microsystem,
pequeiios pero poderosos ordenadores frecuentemente utilizados por ingenieros para
disefiar productos o gestionar redes de ordenadores.

El mayor gasto de Amazon evidentemente iba a ser la compra o la creacion de
programas. Los ejecutivos de las start-ups a menudo cometen el error de creer que
nadie de fuera puede hacer un software tan bueno como el de sus propios
programadores. Al final, terminan por perder tiempo y dinero creando lo que podrian
haber comprado facilmente en un proveedor que ya hubiera eliminado los errores y
hubiera refinado sus programas.

Sin embargo, Bezos sabia lo que estaba haciendo. Probablemente sabia tanto de
programacion como la gente a la que habia contratado para que lo hiciera para él.
Eligi6 con cuidado qué comprar y qué programar de cero. Para llevar a cabo las
operaciones basicas de la compafita y gestionar todos los datos, ¢l y sus
programadores eligieron el sistema de gestion de bases de datos Oracle, de Oracle
Corporation. Se trataba de un sistema caro, pero rigurosamente probado, fiable y
muy extendido entre grandes empresas para almacenar y gestionar datos. De hecho,
era mucho mas potente de lo que necesitaba la pequefia compaiiia en ese momento.
Pero Bezos confiaba en su futuro, y el software de Oracle permitiria a la empresa
crecer sin tener que cambiar de sistema. Davis y Kaphan también tuvieron cuidado
en recordar esta cuestion mientras creaban su propio software. No querian estar
sustituyendo sistemas a medida que la compaiiia creciera, otro problema comun en
las start-ups. «Jeff estaba muy preocupado por la cuestion de modificar la escala de
la empresay, sostiene Peri Hartman.

Aun asi, Oracle era un sistema de uso general. Los disefiadores de software de
Amazon tuvieron que hacer modificaciones para conseguir lo que la compafiia queria



realmente. En ese proceso, los programadores cometieron muchos errores. Kaphan
se encargaba principalmente del software de la pagina web que seria vista y
utilizada por los clientes, mientras que Davis se centraba en los sistemas de fondo
que realizaban las transacciones y mantenian la empresa en funcionamiento. Ni Davis
ni Kaphan eran expertos en sistemas de bases de datos relacionales. «Tuvimos
[61] Pero
el equipo aun tenia que crear muchos programas por si mismo. ;Egotismo de los
ejecutivos? Probablemente, no. Ese equipo estaba construyendo una compaiiia
inusual, de un tipo que nunca antes habia existido. Dado que tenian que pasar tiempo
disefiando sus propios programas, lo hicieron de un modo econdémico.

Para reducir costes, se apoyaron considerablemente en software de codigo
abierto, programas gratuitos como el sistema operativo UNIX y los lenguajes de
programacion C y Perl, todos ellos ejecutables en las estaciones de trabajo Sun que
Bezos habia comprado. El software de cddigo abierto estd hecho por aficionados y
profesores y estudiantes universitarios, se distribuye ampliamente, y puede ser
mejorado o ampliado por cualquiera. La estrategia de los codigos abiertos, de hecho,
se hizo popular entre otras muchas compafiias puntocom, incluida Google. Aunque
los programadores de Amazon no tenian experiencia en software para la venta
minorista, ni en software de soporte administrativo, ni tampoco en software
orientado al cliente, Jeff consigui6 el beneficio de sus acciones a partir de ellos. Los
programadores si estaban familiarizados con los programas de codigo abierto, lo que
les permiti6 crear el software de gran capacidad que necesitaban. Davis y Kaphan
construyeron su soporte 1ogico reescribiendo el sistema operativo gratuito UNIX vy
utilizando los lenguajes de programacion gratuitos.

Ademas del sistema Oracle que gestionaria el programa de la base de datos,
tenian que construir su propia base de datos a fin de almacenar toda la informacion
para mantener la empresa operativa. Y asi lo hicieron partiendo de un sistema de
codigo abierto llamado DBM (Database Manager), que habia sido creado por AT&T
y posteriormente fue mejorado por la Universidad de California, en Berkeley, y
otros. Ello requirié modificarlo para conseguir que funcionara en UNIX. Cuando la
compaifiia fue lanzada en 1995, su base de datos de libros contenia en total mas de un
millén de titulos, para lo que se necesitaban mas de 2 gigabytes de memoria.
Pusieron los mil libros mas populares en un sistema de memoria de 25 megabytes
que podia responder muy rapidamente a peticiones enviadas a través del programa
DBM.

Con una base de datos que incluia mas de un millon de libros, Jeff empezd a
presumir de que Amazon era «la mayor libreria del mundo». Un bonito eslogan
publicitario de veracidad cuestionable. Para empezar, Bezos no queria que su

algunos buenos aciertos y otros no tan buenos», diria Davis posteriormente.

empresa tuviera inventario (o que, como mucho, el inventario pasara por sus manos
muy rapidamente, entrando y saliendo el mismo dia). Lo que tenia realmente era una



enorme base de datos de titulos de libros y de informacion sobre ellos. Su plan era
pedir los libros a los editores o distribuidores so6lo después de recibir las peticiones
de los clientes (un objetivo que tuvo que abandonar posteriormente, cuando Amazon
crecid). Su credo era que asi Amazon podria operar con unos costes mucho mas
bajos que las librerias fisicas o las empresas de venta por catdlogo. Otra razon por
la que la afirmacion sobre el millon de libros era una exageracion es que incluso los
distribuidores so6lo tenian unos trescientos mil libros en existencia al mismo tiempo.
Y aln hay otro argumento engafioso: aunque Bezos presumia de que Amazon era una
libreria con 1,1 millones de titulos, en realidad su base de datos contenia una lista de
1,5 millones. Una fuente informoé mas tarde al escritor Robert Spector de que la
razon de dar una cifra a la baja era que asi Amazon podria afirmar en otro momento
que tenia 1,5 millones de libros, de forma que pareciese que el inventario habia
crecido.

En términos del nimero real de libros en stock, los competidores de Amazon
podrian haber descrito la compafiia como una de las librerias mas pequenas del
mundo. De hecho, cualquier tienda fisica podria haber dicho que tenia acceso a los
mismos titulos que Amazon, porque podia pedir cualquier libro a los distribuidores
o editores, tal y como hacia Amazon. La diferencia radicaba en que Amazon era
capaz de localizar los titulos rapidamente en su base de datos hecha a medida y
enviar los pedidos mas de prisa de lo que podia hacerlo una libreria fisica que
empleara a gente tras un mostrador.

Los programadores de Amazon atn tenian que crear un sistema de seguimiento de
inventario muy adaptado, porque la compaiiia debia controlar la ruta de los libros
desde el editor o distribuidor hasta el almacén de Amazon y posteriormente hasta el
cliente. Dado que las empresas de venta por catidlogo tenian los libros en stock,
normalmente so6lo disponian de dos categorias de inventario: en existencias o bajo
peticion. Bezos queria mas precision, asi que Davis tuvo que crear un sistema de
seguimiento de inventario especifico para Amazon. Si Amazon ya tenia una copia en
su almaceén, el libro se etiquetaba como listo para enviar en un dia. Si el distribuidor
tenia el libro en stock, se prometia el envio en dos o tres dias (en el caso de que el
cercano Ingram Book lo tuviera, muchas veces el libro podia enviarse en un solo
dia). Si un libro tenia que pedirse al editor, la entrega al cliente podia demorarse
entre una y dos semanas. Si ni el editor ni el distribuidor disponian del titulo, se
catalogaba como «a enviar en un plazo de entre cuatro y seis semanas, 0 quiza
nunca».[%?] Los libros descatalogados se incluian en la categoria del «quizi nuncay.
(Aun asi Bezos trataba de conseguir los libros descatalogados, y en algunas
ocasiones, lo hacia por medio de editores u otras librerias, una caracteristica que
pronto le dio la reputacion a Amazon de ser un sitio sorprendente para encontrar
libros.) La estrategia general era ser conservadores al estimar el plazo de envio de
un libro, de modo que las sorpresas fueran positivas (enviarlo antes de lo que



esperaba el cliente) y no negativas.

Sin embargo, algunas de las tareas ain debian hacerse de forma manual y eran
extraordinariamente tediosas. Ello implicaba mucho trabajo para el minusculo
equipo de programadores de Bezos. Para encontrar libros, por ejemplo, Amazon
utilizaba una base de datos de titulos llamada Books in Print, publicada por R. R.
Bowker, la cual incluia todos los libros impresos en Estados Unidos ordenados por
el nimero ISBN. R. R. Bowker facilitaba esta lista (un millén y medio de titulos en
total) a editores, librerias y bibliotecas en discos CD-ROM. Introducir las listas en
los ordenadores de Amazon era como trasladar una gran montafia de arena con una
cucharilla, porque Amazon no contaba con los enormes y caros equipos utilizados
por las grandes empresas para absorber rdpidamente los datos. Los programadores
solo podian transferir seiscientos titulos de una sola vez, lo que implicaba que
alguien tenia que copiar y pegar bloques de titulos dos mil quinientas veces para
cargar un disco entero. R. R. Bowker mandaba un CD-ROM actualizado cada
semana, y solo trasladar las actualizaciones ya suponia el trabajo de casi todo un dia
entero.

Pero las distintas bases de datos no siempre eran de fiar. A menudo contenian
datos distintos sobre qué libros estaban disponibles. Por ello, el equipo de Amazon
determind cudles eran mas fiables con una simple prueba: pedirian libros y verian
qué bases de datos eran precisas.[%] Descubrieron que cuando los distribuidores o
editores indicaban que los libros no estaban en stock, a menudo habian sido
descatalogados; sin embargo, cuando indicaban que un libro estaba descatalogado,
acostumbraba a ser verdad.

El siguiente problema era como aceptar los pedidos de los clientes y recibir el
pago. Eso era un tema nuevo en internet, que justo acababa de abrirse al comercio.
Los cerebros de Amazon no sabian si la gente se sentiria comoda haciendo pedidos y
dando niimeros de tarjetas de crédito por internet, o si preferiria utilizar el correo
electronico, o llamar directamente a la compafiia, o simplemente enviar un cheque.
Ya se habian dado casos, con mucha publicidad, de piratas informaticos que habian
irrumpido en archivos de empresas de internet y habian robado informacion de
tarjetas de crédito. La solucion mas evidente era tener previstos todos los escenarios
posibles. Al principio, el equipo pensé que el correo electronico seria el escenario
de trabajo mas probable, dado que los usuarios de correo electronico superaban en
numero a los de internet en una proporcion de diez a uno. Por ello crearon un sistema
de pedido por correo electronico. Un cliente podia buscar un libro en la pagina, pero
todo lo demas podia hacerse desde el correo electronico, bajo la suposicion de que
la gente se sentiria mas comoda con este método: enviando el pedido por correo
electrénico, recibiendo uno de vuelta que le informaba sobre el plazo de envio y, de
nuevo, enviando un nimero de tarjeta de crédito por correo electronico.

Para cuando Amazon abrio y empez6 a funcionar, la placa de Petri de internet ya



se habia hecho tan popular que no se necesitaba el sistema de correo electronico, y
la empresa pudo centrarse principalmente en los pedidos recibidos a través de la
pagina web. Cerca de la mitad de los clientes llamaban para dar sus nimeros de
tarjeta de crédito, y algunos pagaban con cheques, pero el equipo se sorprendid al
ver que un numero significativo de usuarios estaban dispuestos a hacer las
transacciones directamente a través de la pagina web.[%4]

Por supuesto, ello implicaba que la seguridad de los nimeros de las tarjetas de
crédito era una cuestion de vital importancia. Davis cred un sistema, algo que llamé
el CC Motel, un juego de palabras sobre el Roach Motel de Black Flag, una trampa
para plagas donde «las cucarachas entraban, pero nunca salian». Los niimeros de las
tarjetas de crédito podrian introducirse en el sistema, pero los piratas informaticos
no podrian sacarlos. El enfoque era simple: no introducir nunca informacién de la
tarjeta de crédito en ningiin ordenador conectado a internet. El nimero de la tarjeta
de crédito se transferia a un disquete y se llevaba hasta el ordenador en el que se
procesaban las transacciones (en los primeros tiempos de las redes, con ordenadores
poco fiables, las empresas llamaban a esto una red sneakernet, un sistema para
recuperar informacion cuando no podian conseguir que la red funcionara
correctamente). El ordenador CC Motel estaba conectado por medio de un mdédem
telefonico sélo con las compafiias de tarjetas de crédito y los distribuidores de
libros, y se utilizaba tanto para realizar los cargos en las tarjetas como para pedir los
libros a los distribuidores. Primero se pedian los libros para garantizar que
estuvieran disponibles. Y solo entonces se cargaba el importe en las tarjetas.

Este primer sistema funciond, aunque su simplicidad rozaba lo absurdo, ademas
de ser un método que evidentemente deberia ser sustituido en cuanto las 6rdenes
llegaran a niveles considerables. Davis recordd mas tarde que solia tener pesadillas
con el procedimiento.[®] Se suponia que debia hacerse una copia de seguridad en
otro ordenador cada noche, pero a veces el equipo se olvidaba. En algunas
ocasiones, accidentalmente, habian perdido o habian escrito encima de archivos que
podian contener un par de cientos de transacciones. Eso requeria volver al CC Motel
¢ imprimir una lista de numeros de tarjetas de crédito, y entonces llamar a la
compaifiia de las tarjetas para verificar los nimeros uno por uno, para asegurarse de
que las transacciones se habian procesado. Hubo veces que perdieron archivos con
numeros de tarjetas de crédito y tuvieron que solicitar a la compaiiia de las tarjetas
que les enviara por fax una lista de las transacciones, que contenia tnicamente los
ultimos cuatro digitos de las tarjetas, y alguien de Amazon debia sentarse y hacerla
concordar con su propia lista. «No nos tomamos en serio la responsabilidad de
mantener esos datos en buen estado», afirmé Davis.

Pero también habia caracteristicas en la pagina de compras que pocas empresas
pensaron en incluir, caracteristicas que proporcionaban a los clientes confianza en el
uso del sistema. Por ejemplo, la gente no tenia que registrarse siquiera en la pagina



para empezar a buscar libros o ponerlos en una cesta de la compra. «Dejamos que la
gente se familiarice bien con el proceso de pedido antes de hacerles crear una
cuenta, que era uno de los grandes escollos de alguno de los demas sitios de
comercio electronico noveles», expone Kaphan.

Con el fin de mitigar los miedos de los consumidores a la hora de facilitar
informacion sobre sus tarjetas de crédito en linea, las 6rdenes de Jeff eran hacer el
proceso de pedido «amabley, tal y como dice Kaphan. Asi, se les daba la opcion de
dejar solo los ultimos digitos del mimero de la tarjeta, y llamar para dar el nimero
completo por teléfono cuando estuvieran listos para el cobro. Y Amazon se asegurd
de que los clientes supieran que no se les iba a cobrar hasta el Gltimo paso de todos,
elimnando el miedo de comprar un libro accidentalmente. «Los usuarios se
aseguraban en cada paso de que no estaban haciendo nada irreversible hasta que
estuvieran preparados para enviar su pedido —dice Kaphan—. Recuerdo que junto
al boton de afiadir algo a la cesta de la compra puse algo asi como “siempre puedes
quitarlo mas tarde”.»

Todo formaba parte de la orden de Bezos de asegurarse de que la pagina era la
mejor de todas, una filosofia que los programadores se tomaron muy en serio. La
web era nueva, confusa, y mucho mas que un poco intimidante para la mayoria de la
gente, y generar confianza era (y aun es) altamente valorado en linea. El sistema de
amazon.com ayudo a cumplir el objetivo de Bezos de crear una buena experiencia
para los clientes. Basicamente €l sabia que este enfoque era la clave del éxito de la
compafiia.

De hecho, Davis y Kaphan no solo consiguieron que la pagina fuera de confianza
y facil de usar, sino que la hicieron de modo que resultara mas practica que comprar
convencionalmente. Cualquier pagina web que se preciara debia explotar la
tecnologia de los ordenadores y de internet para hacer cosas que no podian hacerse
fuera de linea. Pocas de las primeras compafiias puntocom se plantearon como hacer
eso. Pero Bezos penso que si los clientes podian encontrar el mismo servicio fuera
de linea, ;por qué iban a cambiarlo por un nuevo medio que parecia confuso o que
incluso asustaba? «La web es una tecnologia incipiente —explicd Bezos, en ese
momento—. Si quieres tener €xito a corto o a medio plazo, s6lo puedes hacer cosas
que ofrezcan a los consumidores propuestas de un valor increiblemente superior a
hacer las cosas de un modo mas tradicional. Esto basicamente implica que, ahora
mismo, so6lo deberias hacer en linea lo que no puedas hacer de otro modo.»[%¢]

Los programadores de Amazon encontraron la forma de ofrecer algo que no
podia hacerse fuera de linea al facilitar la entrada en la base de datos de la
compafiia para encontrar informacidén sobre libros y autores. Kaphan aport6 su
experiencia en la creacion de hipertexto, o enlaces entre datos. El y Davis
recopilaron toda la informacion biografica de los autores en la base de datos de
Amazon y la interrelacionaron con enlaces. Los clientes podian buscar entre todos



los temas y autores que fueran de su interés. Si encontraban un libro que les gustaba,
podian hacer click en el nombre del autor y conocer otros libros que hubiera escrito.
Podian clicar en una categoria de temas para encontrar otros libros sobre ese tema.
(Quién necesita un sistema de clasificacion decimal Dewey? «Siempre pens€ que la
hipertextualizacion de la informacion bibliografica fue clave [para el temprano éxito
de Amazon] —sostiene Kaphan—. Podias navegar a través del amplio espacio de
libros disponibles.»

Aparte de deshacerse de los errores en el funcionamiento interno de la pagina,
los programadores de Amazon tenian que asegurarse de que funcionaba
correctamente con diferentes navegadores, cada uno con caracteristicas distintas. El
navegador grafico fue lo que hizo popular internet, al convertirlo en un sistema de
navegacion simple basado en sefialar y hacer click. En los primeros tiempos de
internet, nadie podia saber a ciencia cierta qué navegador seria el mas popular.

Universitarios de todo el mundo utilizaban con ahinco los navegadores graficos
para sacar provecho de los estdndares de las comunicaciones de la web
desarrollados por Tim Berners-Lee en la Organizacion Europea para la Investigacion
Nuclear, en los alrededores de Ginebra. Algunos de los primeros navegadores
graficos de principios de los noventa se habian convertido en nombres olvidados o
que habian pasado desapercibidos, como Erwise, desarrollado en la Universidad
Politécnica de Helsinki; ViolaWWW, de la Universidad de California (Berkeley), y
Lynx, creado en la Universidad de Kansas.

Pero el navegador que realmente atrajo a la gente hacia internet fue Mosaic,
desarrollado en el campus de UrbanaChampaign de la Universidad de Illinois, en su
famoso Centro Nacional de Aplicaciones para Supercomputadoras (CNAS). Fue la
base para Netscape Navigator, el primer navegador comercial de éxito (aunque
gratuito), creado en Netscape Communications por antiguos alumnos de Illinois que
habian desarrollado el navegador Mosaic. Hacia 1995, Netscape competia con
internet Explorer, de Microsoft, que acabd por hacerse con la mayor parte del
mercado.

Hacia la primavera de 1995, Amazon tenia pagina web. No estaba terminada
aun, pero funcionaba lo suficientemente bien como para permitir que unos cientos de
amigos la probaran (tras haber jurado confidencialidad, evidentemente). Bajo la
promesa de no hablar a nadie del proyecto, los probadores beta empezaron a navegar
entre libros y a realizar compras ficticias.

Uno de los problemas que descubrieron los programadores de Amazon durante
las pruebas fue que no habia modo de hacer un seguimiento de la actividad de un
cliente individual. Si alguien compraba un libro, y luego empezaba a navegar
buscando otros articulos, los ordenadores de Amazon no tenian modo de saber que
ambas acciones habian sido realizadas por la misma persona. Era una de esas cosas
de las que uno no se da cuenta que necesita hasta que descubre que no la tiene.



Debian construir un sistema que almacenara toda la actividad de un usuario en
particular en un archivo, asi como recuperar esos datos cuando ese cliente volviera.

Algunas de las caracteristicas importantes de la padgina simplemente reflejaban la
falta de recursos. Los programadores utilizaron pocos graficos al principio,
basicamente porque tampoco tenian muchos con los que trabajar. No eran
disefiadores graficos, y muchos editores no eran capaces o no querian
proporcionarles imagenes. Pero eso se convirtié en una caracteristica que gustaba a
los clientes. Las conexiones a internet eran lentas en esa época, y los graficos
tardaban mucho en cargarse. Ademas, algunos de los primeros navegadores web eran
solo de texto y no podian mostrar graficos, asi que Kaphan y Davis se aseguraron de
que se facilitara toda la informacion sin necesitar imagenes. Si uno desactiva los
graficos en un navegador web de hoy en dia, podra comprobar cuanta informacion y
enlaces desaparecen de la mayoria de sitios.

De nuevo, muchas de las compafiias puntocom noveles no lo tuvieron presente.
Pusieron tantas imagenes como les fue posible en sus paginas (y algunas aun lo
hacen) bajo la creencia erronea de que asi €stas parecian mas profesionales o que
sus anuncios se veian mas. En realidad, estas paginas sencillamente resultaban mas
molestas y confusas. De hecho, Google adoptd este mismo enfoque mas tarde,
demostrando que una pagina web sencilla es muy superior a una con imagenes
centelleantes y ruidosos efectos de sonido parecidos a un presentador de teletienda
vendiendo articulos a 19,95 délares no disponibles en tiendas.

Bezos tuvo que improvisar para tratar con problemas inesperados, y lo hizo con
ahinco, por no decir con una sonrisa malévola. Por ejemplo, queria probar sus
sistemas de pedidos para asegurarse de que funcionaban correctamente y eliminar
los errores. Eso implicaba pedir un libro cada vez. Pero los distribuidores querian
un pedido minimo de diez libros. Mas tarde Bezos sostuvo en sus discursos que
habia ofrecido pagar mas a los distribuidores para que le enviaran un Unico libro,
pero que rechazaron cambiar el procedimiento. Sin embargo, Bezos descubrid que si
algunos de los libros de un pedido concreto no estaban en stock, los distribuidores le
enviaban el resto y le cobraban so6lo por los que remitian. Entonces, dio con un libro
perdido sobre liquenes del que todas las distribuidoras supuestamente disponian,
pero cuyas existencias en ese momento eran nulas. De este modo, para empezar a
hacer sus pruebas, hizo pedidos del libro que queria y de nueve ejemplares del libro
sobre liquenes. «Enviaban el que queriamos, junto con una disculpa muy sincera por
no haber podido enviarnos los nueve ejemplares del libro de liquenes solicitado —
dijo—. Esto funciond estupendamente para poner a prueba nuestros sistemas. Desde
entonces he hablado y me he reido mucho del asunto con gente de esas empresas.
Realmente piensan que es muy gracioso.»!67]

En muchos aspectos, el primer disefio de Amazon era una combinacidn de ensayo
y error, intuicion, suerte y cierta improvisacion inteligente. Pero el pequetio equipo



siempre tuvo la vista puesta en lo que era importante: dar prioridad a las
necesidades del cliente, y no intentar extraer todos los dolares posibles de su cartera
virtual. Prestaron atencion a lo que les gustaba a los clientes y a lo que no. Ese
enfoque facilito el buen comienzo de Amazon, y continu6 siendo un punto de
referencia en el futuro de la compaiiia.



7
Los problemas crecen

Amazon.com se lanzo finalmente el 16 de julio de 1995. Fue en el momento justo,
precisamente cuando masas ingentes de gente empezaron a utilizar internet y antes de
que muchos competidores hubieran creado paginas comerciales buenas. Amazon.com
empezd con la ultima tecnologia y un disefio muy limpio a mediados del afio en que
el uso de internet crecio varias veces, hasta dieciséis millones de personas. Bezos
supo aprovechar el haberse percatado de ese crecimiento en linea similar al de las
bacterias para comenzar antes que sus competidores. Lo oportuno del momento fue
un factor clave de suerte y de trabajo duro por parte de los programadores. Bezos
también pudo trasladar su empresa fuera del remodelado garaje. Se traslad6é a un
edificio industrial de Seattle, que compartia con un programa de intercambio de
agujas y una casa de empefios cerrada. Tenia 330 metros cuadrados de oficinas en la
segunda planta y 120 en el sétano para usar como almacén. Los escritorios estaban
hechos con puertas baratas, con tablones recortados como patas. (Cuando Amazon
crecid, Bezos contratd una carpinteria de Seattle para que se los fabricara por 130
dolares: setenta por el material y sesenta por el trabajo.). Una de las salas de la
oficina se utilizé para almacenar cajas de carton.l®] Los ordenadores de CC Motel y
de internet estaban colocados sobre una estanteria barata de metal. El almacén tenia
mas estanterias para poder almacenar poco mas de unos cientos de libros en su
camino desde el distribuidor hasta el cliente, un par de mesas con material para
empaquetar el material de envio, una bascula y una maquina franqueadora Pitney
Bowes. También puso pizarras blancas en los ascensores para que los empleados
pudieran garabatear ideas durante el poco tiempo libre que conseguian tener durante
el dia.

Los pedidos empezaron a llegar en cuanto se lanzo la pagina. En los primeros
dias, habia media docena de 6rdenes al dia. Uno de los programadores hizo un
programa para que en cada ordenador de Amazon sonara una alarma cada vez que
entraba un pedido. Una gran novedad al principio, pero que rapidamente se volvid
una verdadera molestia y tuvo que desactivarse al cabo de unos dias.

Los libros con descuento, por supuesto, fueron el primer elemento de atraccion
hacia la pagina de Amazon. Cuando se lanzo la pagina en 1995, Bezos lo puso todo
en oferta. La primera veintena de libros mas vendidos tenian un 30 por ciento de
descuento sobre su precio habitual, lo que significaba que Bezos los estaba
comercializando como articulos de gancho. Esta es una practica que las grandes
cadenas de librerias utilizan a menudo (y quizd Jeff lo aprendid en el curso para
libreros). Pero Bezos también redujo el precio de los trescientos mil titulos que los



distribuidores tenian en stock un 10 por ciento.

El personal hacia una seleccion especial de libros para incluir en los
«Destacados del dia», elegidos en parte segin la cantidad de informacion de que se
disponia para afiadirla como un perfil relevante, y les aplicaba un descuento de hasta
un 40 por ciento. Con estos descuentos, Amazon podia batir los precios de incluso
las grandes cadenas.

El hecho de que Bezos consiguiera estar en linea antes que las grandes cadenas
de librerias resultdé una ventaja incalculable. Un gran mimero de esos primeros
usuarios de internet fueron los famosos «adoptantes tempranos» de nueva tecnologia
que todas las empresas de este tipo codiciaban. Los adoptantes tempranos
encontraron amazon.com, decidieron que era buena, y la voz corrid por todo internet.
Luego, fue dificil para cualquier librero, no importaba lo bueno que fuera, igualar el
caché de Amazon.

Tres dias después del lanzamiento, Bezos recibi6 un correo electronico de Jerry
Yang, uno de los fundadores de Yahoo. «Jerry dijo: “Creemos que tu pagina es
bastante buena; ;quieres que te pongamos en nuestra pagina de recomendados?” —
recuerda Bezos—. Pensamos un poco en ello, y nos dimos cuenta de que podria ser
como tratar de beber de una manguera de incendios, pero decidimos seguir adelante
e ir a por ello.»[%] Yahoo puso el sitio en la lista, y la demanda se dispard. A finales
de esa semana, Amazon recibio pedidos por un valor de 12.000 dolares. Era dificil
mantener el ritmo. Esa semana, la compafiia realizd envios de libros por un valor de
846 dolares. La semana siguiente recibié pedidos por un valor de casi 15.000
ddlares, y el equipo s6lo pudo realizar envios por valor de 7.000.

La pagina no estaba siquiera terminada de verdad cuando se lanzd la compaiia.
La filosofia de Bezos era salir al mercado rapidamente para liderar la competencia,
y arreglar los problemas y mejorar la pagina a medida que la gente empezara a
usarla. Un error que descubrieron tras el lanzamiento: la gente podia poner un
numero negativo en la casilla en la que se solicitaba el nimero de ejemplares del
libro que se pedia. «jNos dimos cuenta de que los clientes podian pedir una cantidad
negativa de libros! —recordd Bezos mas tarde—. Y les hariamos el abono del
importe en su tarjeta de crédito y, supongo, que esperariamos a que nos enviaran los
ejemplares.»!’]

Otro error que cometid Bezos fue no haber contratado a nadie para empaquetar y
enviar los productos en cuanto llegaran de los distribuidores. Las primeras semanas,
todos en la empresa trabajaban hasta las dos o las tres de la madrugada para
empaquetarlos, ponerles la direccion y enviarlos.

Bezos también se habia negado a pedir mesas de empaquetado, asi que la gente
acababa de rodillas en el suelo de cemento para empaquetar los libros. Mas
adelante. Bezos recordd en un discurso en el Lake Forest College que, tras pasar
horas arrodillado empaquetando libros, le dijo a uno de los empleados que tendrian



que comprar rodilleras. El empleado, Nicholas Lovejoy «me mird como si fuera un
marciano», recuerda Bezos entre risas. Lovejoy sugiridé lo evidente: comprar unas
mesas. «jPensé que era la idea mas brillante que jamas habia oido en toda mi vida!»
Bezos acudi¢ finalmente al almacén de Home Depot mas cercano y derrocho el
dinero en algunas mesas.!”!]

La empresa operaba estrictamente con costes reducidos. Cualquier impresion o
fotocopia se hacia en la tienda Print Mart que habia unas calles mas abajo. Las
reuniones de trabajo tenian lugar en una cafeteria local (ironicamente, en una que se
encontraba dentro de una libreria Barnes & Noble). Los empleados compraban los
suministros que necesitaban y luego, a final de mes, presentaban una factura para que
los gastos les fueran reembolsados. Todos los empleados, incluido Bezos,
respondian correos electronicos de clientes con preguntas, comentarios o quejas.

A pesar de que su funcionamiento era aparentemente patético, realizado por
aficionados, Amazon creci6 muy de prisa una vez que se lanzd. En octubre,
experimentd su primer dia registrando un centenar de ventas de libros. En menos de
un afio, le llegd su primera hora con un pedido de cien libros. La voz seguia
corriendo, pese a que la compafiia no habia hecho ningin tipo de publicidad
explicita durante el primer afio. (Bezos, no obstante, habia contratado vallas
publicitarias moviles para que pasaran por delante de las tiendas de Barnes & Noble
mostrando la pregunta «;No encuentras el libro que buscas?», junto con la direccion
de la pagina web de Amazon.)

La voz sigui6 expandiéndose por internet. Netscape puso el sitio en su lista de
novedades, y muchas otras paginas hicieron lo mismo. Amazon siempre estaba casi
en lo alto de las listas porque las listas eran mayoritariamente alfabéticas
(precisamente la razon, como se ha comentado antes, por la que Bezos eligié un
nombre que empezara por A). Incluso The Wall Street Journal escribid un articulo
sobre la pequefia empresa en su portada. Esto dispar¢ el trafico. «También se trataba
de una maldicion, porque alertaba a los competidores (de los que habia muchos y
grandes) de nuestra existencia —recuerda Bezos—.En concreto, Barnes & Noble
empez6 a darse cuenta de lo que estdbamos haciendo.»l’?! Cerca de un afio mas
tarde, en mayo de 1996, Barnes & Noble lanzd su tienda en linea, alrededor de una
semana antes de la oferta publica de acciones inicial de Amazon.

Pero Bezos se prepard para competir. Siguio anadiendo caracteristicas que
mantuvieron a Amazon siempre un paso por delante, sin importar cudnto corriesen
los demas. Aunque practicamente todas las caracteristicas del servicio de atencion al
cliente se automatizarian mas tarde, al principio todo se tenia que hacer con
intervencion humana. En los «Destacados del dia», los editores de Amazon ponian
¢énfasis en determinados libros con informacion adicional y resenas. Cuando los
editores no proporcionaban informacién suficiente sobre el libro que querian
destacar, la escribian ellos mismos, aunque esto implicara visitar una libreria



cercana y garabatear algunas notas sacadas de una sobrecubierta.

Pronto, los editores humanos de Amazon empezaron a recomendar libros a sus
clientes basandose en compras parecidas que hubieran realizado en el pasado.
Podian avisar, por ejemplo, a los fans de Cormac McCarthy de que su autor favorito
habia lanzado un nuevo libro, o a los fans de la historia americana de que habia
salido a la venta la ultima edicion de The Civil War Battle Guide. Esta era la clase
de servicios que en su momento habia estado reservada a los clientes habituales de
las librerias locales con personal experto.

Pero Bezos estaba decidido a afiadir caracteristicas que fueran dificiles o
imposibles de conseguir por parte de las librerias fisicas. Internet ofrecia
comunicaciones bidireccionales, y Bezos se dio cuenta de que podia lograr que los
clientes hicieran parte del trabajo editorial ellos mismos, al mismo tiempo que
satisfacia su pasion por los libros y su deseo de pontificar. Amazon invit6 a los
lectores a que propusieran sus propias resefias para que otros clientes las puntuaran,
y pidi6 a los autores que respondieran preguntas hechas en linea por los lectores. La
compaifiia también permiti6 visitar la pagina en modo «visible» o «invisible». Con la
primera opcion, la gente que navegaba por la misma categoria de libros podia
comunicarse entre si y recomendarse obras que le gustaran. En un magnifico truco
publicitario, John Updike empez6 una historia corta titulada Murder Makes the
Magazine (El asesinato llega a la revista) para la pagina y pidio a los lectores que
enviaran sugerencias para la misma. Llegaron cuatrocientos mil finales para la
historia. Durante seis semanas, Amazon eligid6 un ganador semanal de entre la
seleccion y lo premid con 1.000 dolares. De entre esos seis, se eligio un ganador
final al azar, con un premio de 100.000 ddlares. Amazon no era simplemente una
pagina de ventas; se convirtido en una temprana red social para los aficionados a los
libros.

La informacion recibida de los clientes en un principio fue controvertida. A los
clientes se les permitid escribir resefias negativas de los libros, y la competencia no
lograba entender por qué admitia eso un librero. ;Quién compraria un libro que
alguien habia criticado duramente? Algunas librerias locales tenian empleados que
escribian resefias de los libros que les gustaban, pero que se limitaban a ignorar los
que no. Todo formaba parte del plan de Jeff para «crear la empresa mas centrada en
el consumidor del mundo». Pocas semanas después de haber empezado con el
proceso de envio de resefas por parte de los clientes, dijo: «He empezado a recibir
cartas de colegas bien intencionados diciendo que quizd no entiendo el negocio. Se
hace dinero cuando se venden cosas. ;Por qué permites comentarios negativos en tu
pagina? Pero nuestro punto de vista es que venderemos mas si ayudamos a los
clientes a tomar decisiones a la hora de comprar».l”!

Estas tacticas funcionaron en parte porque eran inusuales. Los comentarios y las
recomendaciones de los clientes ensefiaron a la gente que Amazon era una tienda



distinta, una en la que se podia confiar, hasta el punto de que indicaba los libros que
podian suponer probablemente una pérdida de tiempo y dinero. Esto ayudaba a crear
una reputacion comercial. Y reforzaba la imagen de Bezos como un ejecutivo que
realmente se preocupaba por sus clientes.

Este fue un ejemplo importante del intento de Bezos de sacar toda la ventaja
posible de internet, para hacer cosas en linea que no pudieran hacerse en una tienda
fisica. Los desconocidos generalmente no empiezan a recomendarse libros los unos a
los otros en una libreria. «Soy una persona extrovertida, pero nunca entraria en una
libreria y pediria a un completo desconocido que me recomendara un libro —ha
dicho Bezos—. El semianonimato del entorno en linea hace que la gente se inhiba
menos.»! " Amazon también empezd a redecorar la tienda para cada cliente,
poniendo a la vista libros de géneros por los que la gente habia expresado interés, o
recomendando libros siguiendo antiguos patrones de compra. «Estas caracteristicas
interactivas seran increiblemente poderosas —predijo Bezos en 1996—. Y no se
pueden reproducir en un mundo fisico. Las tiendas fisicas tienen que disenarse de
acuerdo con un minimo comun denominador.»

El estudio de los clientes y la informacion obtenida de ellos indicaban que la
seleccion y la conveniencia eran muy importantes. Para mejorar estas caracteristicas,
Bezos trabaj6 en el desarrollo de relaciones mas estrechas con los distribuidores de
libros. En el verano de 1996 no habia contratos por escrito con los distribuidores, y
nadie que asegurara que las entregas se realizarian fluidamente.!”>] El departamento
de pedidos estaba formado por un empleado y dos ordenadores personales. Amazon
no tenia a nadie a cargo de devolver los libros a los distribuidores cuando no se
vendian, y muchos de ellos se quedaban en las estanterias. Por ello, Bezos contrat6 a
gente para que se encargara del asunto y los organizara. En seis meses, la compaiiia
paso de pedir cien libros al dia a pedir cinco mil.

Otro talento importante que Bezos ha demostrado siempre es la voluntad de
aferrarse a nuevas ideas vengan de donde vengan. Una idea brillante procedio de un
cliente. En julio de 1996, la empresa recibid una peticion de alguien que queria
recomendar libros en su propia pagina. Solicitd permiso para enlazar las resefas con
los correspondientes libros en Amazon, para que la gente pudiera comprarlos. Bezos
se dio cuenta de que eso podia suponer un buen empujon para el negocio. De este
modo, la compaiiia cred su Programa de Afiliados, invitando a que empresas y otras
organizaciones establecieran enlaces con la base de datos de Amazon. Si alguien
clicaba en ese enlace y compraba el libro en Amazon, la pagina asociada recibiria
una comision de entre un 5 y un 15 por ciento de la venta, dependiendo del articulo
vendido.

Aparte de los ingresos recibidos, el programa resultd de gran ayuda para la
reputacion de Amazon como una pagina en la que los entusiastas de cualquier tema
podian encontrar los libros que querian. Dado que una pagina de, pongamos, fans de



los coches clasicos Mustang podia enlazar con libros sobre el tema, la idea de que
Amazon podia encontrar cualquier libro sobre cualquier tema crecio. En 1998,
Bezos describio el programa como «una de las cosas mas innovadoras que hemos
hecho».l7% La idea del Programa de Afiliados también fue patentada por Amazon.

Como en otras ocasiones, la nueva patente generd controversia, con
reivindicaciones de que aquello ya se estaba haciendo en otra parte en internet. Las
paginas a menudo enlazaban con otras paginas en las que la gente podia hacer
compras, en algunos casos incluso recaudando una pequefia tasa por la referencia.
Pero Bezos argumentd que su enfoque era distinto. Las paginas asociadas eran
esencialmente pequenas librerias virtuales en si mismas, que utilizaban la tecnologia
de Amazon para localizar los libros y comprarlos. La otra diferencia estribaba en
que se trataba de un amplio programa por medio del cual cualquiera podia
inscribirse sin tener que negociar ningun trato con Amazon, o incluso hablar con
nadie de la compaiiia previamente. La patente se concedid varios afios mas tarde,
pero Bezos nunca demand6 a nadie por crear sus propios programas de asociacion;
la practica se extendio y la controversia se desvanecio.

Sin embargo, ¢éste es el tipo de programas que muchos ejecutivos encuentran
detestables. En 1997, por ejemplo, las paginas Sidewalk de Microsoft, que
enumeraban cosas para hacer en la ciudad, empezaron a enlazar con la pagina web
de Ticketmaster, en la que la gente podia comprar una entrada para un evento
concreto. Ticketmaster presentd una demanda. Los ejecutivos de Ticketmaster
querian que Microsoft les pagara por el privilegio de enviar compradores a su
pagina, y cuando Microsoft rechazd la oferta, consiguieron llegar a un acuerdo
economico con su competidor Citysearch. Ticketmaster s6lo permitia a Microsoft
enlazar con su pagina principal, a pesar de lo engorroso que eso fuera para sus
clientes.

Ticketmaster fue ampliamente ridiculizada por los expertos en internet por su
actitud contraproducente e interesada. Dos afios mas tarde, Microsoft se rindid y
acordd enlazar inicamente con la pagina principal de Ticketmaster.

Aun asi, ciertas paginas todavia se muestran reticentes a permitir que otras
paginas deriven gente a la suya, aunque estas personas puedan ser clientes
potenciales o estén realmente interesadas en la publicidad de la pagina. La mayor
parte de los recelos proceden de las paginas de noticias que se quejan de los
motores de busqueda que ofrecen resumenes de las noticias junto con los enlaces a
las historias originales, aunque esta ampliamente documentado que los enlaces
aumentan enormemente el trafico en las paginas de noticias e incrementan la
clasificacion en los motores de busqueda. Gente como Rupert Murdoch, de News
Corporation, sigue amenazando con demandar a Google por poner anuncios de
articulos de News Corporation en Google News y enlazarlos con la fuente original.

Al no so6lo aceptar esta practica, sino también pagar a otras paginas para que



proporcionaran enlaces, Bezos demostrd la diferencia entre un emprendedor que
entiende internet y sus capacidades unicas, y los ejecutivos de mas edad, que no
entendian el nuevo medio y que se unian a regafadientes al mundo virtual. Alentado
por esa comprension, Bezos empezo a avanzar incluso mas de prisa en su carrera
hasta lo mas alto de la cima de las puntocom.
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Dinero a raudales

Hoy sabemos un 2 por ciento. Creo que amazon.com puede saber tanto como
cualquier otra empresa sobre comercio electronico, pero me apuesto a que
sabemos un 2 por ciento de lo que sabremos dentro de diez afios. Esta es la era
Kitty Hawk del comercio electronico, y la mayor parte de lo mas interesante ni
siquiera se ha empezado a inventar.

Jeff Bezos (1998)

El crecimiento de Amazon fue estelar en su primer afilo y medio. Pero ain estaba
limitado por la escasez de efectivo. Como muchas compafiias jovenes, Amazon
estaba perdiendo dinero. Bezos estaba centrado no s6lo en seguir con ese
crecimiento que parecia llegar de un modo realmente facil, sino también en arreglar
la organizacion para que obtuviera beneficios rapidamente. Eso implicaba que tenia
que ser juicioso a la hora de gastar y contener sus mas audaces ambiciones.

Para cuando se lanzo la empresa durante el verano de 1995, Bezos tuvo que
empezar a recaudar mas dinero. Se habia gastado todo el capital que tanto ¢l como su
familia podian aportar. Entonces fue cuando llam6 a su amigo Nick Hanauer, que le
habia dicho que queria invertir y que habia convencido a Bezos para que abriera su
empresa en Seattle. Hanauer empez6 a llamar a gente con dinero (en algunos casos
procedente de la venta de acciones de Microsoft) de los alrededores de Seattle. Pero
habia un problema. Aunque Hanauer quedd impresionado con Bezos, dijo que era
pésimo para convencer a potenciales inversores de «lo inteligente que era, lo
comprometido que estaba, y lo decidido que se mostrabax».l’”] Eso era perjudicial,
puesto que para la mayoria la idea de una libreria en linea no era mas que una
novedad en 1995, a pesar del revuelo que se estaba generando en la Red.

Por supuesto, fue dificil recaudar dinero, aunque algunos de los inversores han
dicho que les impresiono la inteligencia de Bezos. Si un inversor potencial no estaba
tan entusismado como Bezos con el crecimiento en las placas de Petri, porque todo
el mundo le decia que a la gente le encantaba entrar en las librerias y no querian
comprar en linea, Bezos podia citar una cantidad extraordinaria de estadisticas que
habia obtenido durante su investigacion, y eso finalmente marcaba la diferencia. Un
corredor de bolsa de la empresa Smith Barney, de Seattle, 1lamado Eric Dillon,
estaba interesado en invertir, pero pens6 que el valor que Bezos habia otorgado a la
empresa (6 millones de dolares) habia surgido de la nada, hasta que Bezos se sentd
con ¢l para mostrarle cuanto intentaban recaudar otras compafiias de internet. Dillon



consiguiod que bajara el valor a cinco millones, y puso algo de dinero. Un destacado
hombre de negocios de Seattle llamado Tom Alberg se quedd sorprendido con las
previsiones de Bezos de que Amazon podria rendir el equivalente al inventario de
una libreria media en una proporcidon de veinte veces por afio, en comparacion con
las 2,7 veces de la mayoria de las librerias (con datos para aportar mayor
credibilidad a la afirmacion).

Al final, Hanauer consiguié algunos compromisos, y €l mismo hizo la primera
inversion. Le siguieron otros, y hacia finales de afio, veinte inversores habian puesto
dinero, normalmente unos 30.000 dolares cada uno. Bezos reunié 981.000 dolares.
Para afiadir mayor talento de gestion a la empresa, Bezos incorporo a los inversores
Nick Hanauer, Eric Dillon y Tom Alberg como consejeros de la compaiiia.

Entonces, en 1996, la corriente cambi6 estrepitosamente. Wall Street empezaba a
hacerse eco de la fiebre de internet. Millones de nuevos usuarios se conectaban cada
ano. Ademas, Nestscape habia avivado el fuego de la inversion con su espectacular
oferta publica de venta de acciones en agosto de 1995. Asi, a principios de 1996,
ocurri6 lo inevitable. Un empresario capitalista llamo a Jeff Bezos.

Ramanan Raghavendran estaba navegando por internet un dia cuando por
casualidad se topd con amazon.com. Raghavendran era responsable de encontrar
posibles inversiones en internet para General Atlantic, una compaiiia de inversiones
de Connecticut. Qued6 asombrado con lo que Bezos le contd durante la conversacion
telefonica, y quiso invertir algo de dinero; le dio a la empresa un valor de unos 10
millones de dodlares (el doble de lo otorgado hacia s6lo unos meses en la
recaudacion de fondos privada).

Bezos no acept6 la oferta de inmediato. En lugar de eso, le hizo pensar. ;Cuanto
interés habria por parte de la comunidad empresarial capitalista? ;Cudnto dinero
podria recaudar si se lo tomaba en serio? Amazon se estaba acercando a los 5
millones de dolares de beneficios anuales, y el crecimiento era cada vez mas rapido.
Habia que olvidarse de la idea de dar un valor total de 10 millones de dolares a la

(78] En su lugar, Bezos y sus asesores empezaron a pensar en subir la cifra a

empresa.
50 millones de dodlares tnicamente por una parte de la compaiiia. Y salieron a la
caza de inversores.

Una de las cosas que nunca le ha faltado a Bezos es fe en si mismo, aunque otros
no siempre compartieran su vision en los primeros tiempos de Amazon. Por ello,
acudi6 directamente a las altas esferas. Su junta asesora y algunos de sus empleados
tenian contactos en Kleiner Perkins Caufield & Byers, por lo que empezaron a llamar
al probablemente mayor empresario capitalista de Silicon Valley, John Doerr, de
KPCB.

Doerr no les devolvio las llamadas. Pero otros empresarios capitalistas si lo
hicieron. Fue el preludio de la era puntocom, cuando cualquier plan de negocio que

incorporase internet en su modelo se veia como si estuviera escrito en oro. Bezos y



sus asesores comenzaron a envalentonarse. Decidieron que, con una oferta de
General Atlantic sobre la mesa, podrian tomarse su tiempo para encontrar el mejor
trato. Buscaron otras empresas capitalistas, pero la que mas les gustaba seguia
siendo KPCB. Bezos hablo con otras compaiiias en las que KPCB habia invertido,
tanto en las que habia tenido €xito como en las que no, y queria a John Doerr y a su
empresa tras ¢l.

El equipo volvid a reunirse con General Atlantic. Dillon dejo que los potenciales
inversores hablaran durante una hora y media antes de decir nada. Finalmente, le
miraron, y €l puso algunas cartas muy altas sobre la mesa. «So6lo firmaremos un trato
con vosotros hoy si nos ofrecéis un valor de empresa de 100 millones de
dolares.»!”1 El equipo de General Atlantic se quedo atonito. Dillon admitio que a él
y a Bezos se les ocurrio esa cifra porque se trataba de un «nimero escandaloso,
exorbitante y paralizante». El plan era simplemente ver cuanto podian subir, al
mismo tiempo que buscaban a otros capitalistas. «Después de eso, Jeff y yo fuimos a
cenar y nos pasamos toda la noche riendo de sus reacciones. En los anales de
Amazon, se recordara como un dia realmente divertido.»

General Atlantic volvié mas tarde con una oferta que valoraria la compafiia en
50 millones de dolares. Bezos y Dillon la rechazaron. Entonces, la oferta subi6 hasta
un valor de entre 60 y 70 millones de dolares. Las negociaciones empezaban a
ponerse serias.

Sin embargo, finalmente alguien de KPCB llam¢6 a Bezos. Bezos actud con sangre
fria y dijo que Doerr deberia viajar a Seattle para reunirse con €l. El hecho de que
ya hubiera una muy buena oferta sobre la mesa permitié a Bezos jugar duro. KPCB
ofrecia 8 millones de ddlares por un 13 por ciento de las acciones de la compaiiia,
dandole un valor de 60 millones de dblares. Bezos le pidi6 a Doerr que se uniera a
la junta de la compania como parte de la inversion. Doerr se lo pensé un poco, pero
al final accedid debido al gran interés de otros. Aunque Amazon podria haber
obtenido una mejor valoracion por parte de General Atlantic, Bezos penso que el
nombre de Doerr valia los 10 millones de ddlares adicionales que podria haber
obtenido en la valoracion. En la primavera de 1996 acepté la oferta. A pesar de que
algunos digan que Bezos estaba decidido a conseguir a Doerr y KPCB desde un
principio, sus tacticas de juego duro con la empresa funcionaron. «Tuvimos que
competir como locos por el derecho a invertir en Amazon», reconoceria Doerr
posteriormente. 3]

Ahora Bezos jugaba con dinero real. Con eso, cambi0 su estrategia. Habia estado
planeando hacer la compaiiia rentable rapidamente, de modo que pudiera convertirse
en autosuficiente o atraer a inversores serios, pero acababa de hacerlo sin
beneficios. Por ello, decidido que en lugar de tratar de hacer funcionar la empresa
para obtener beneficios, invertiria seriamente en mas gente, nuevas tecnologias y
otras oportunidades de mercado. Ahora era una carrera: el que primero copara el



mercado de acciones obtendria la primera posicion en la parrilla y seria dificil de
adelantar. El mandato ahora era: «Crece de prisay».

No mantuvo en secreto la estrategia. «No somos rentables —afirmé a The New
York Times en enero de 1997—. Podriamos serlo. Ser rentables seria la cosa mas
facil del mundo. Y también seria la mas estupida. Estamos tomando lo que podrian
ser beneficios y reinvirtiéndolos en el futuro del negocio. Hacer que Amazon sea
rentable ahora mismo seria literalmente la decision mas estupida que un equipo
directivo podria tomar.»[8!]

Eso no quiere decir que se volviera derrochador con su dinero. Anticipdndose a
la competencia por parte de cadenas de librerias mejor financiadas, como Borders
Group y Barnes & Noble, Bezos gastd dinero en cosas que darian ventaja a Amazon.
Trasladdé la empresa a unas instalaciones mas grandes, pero conservando sus
escritorios. En un picnic en 1997, para promocionar la idea de crecer rapidamente
con un presupuesto minimo, Bezos repartidé camisetas estampadas con un sol
brillante, en cuyo centro podia verse un perrito caliente y las palabras «Crece de
prisa... {Comete otro perrito caliente!».[8]
de comer a los amazonianos.

Y eso es precisamente lo que les daban

Bezos no tuvo que apoyarse en el dinero de KPCB durante mucho tiempo. El 14
de mayo de 1997, justo un afio después de conseguir su inversion capitalista y menos
de dos afios después de abrir las puertas del negocio, hizo una oferta publica de
venta de acciones de Amazon a 18 dolares la accion; recaudo otros 54 millones de
dolares y el valor de la compaifiia se establecio en 429 millones. En cualquier otra
¢poca de la historia habria sido escandaloso. Cuando la compafiia anuncidé por
primera vez sus planes para una oferta ptiblica de venta de acciones con dos meses
de antelacion, los analistas pensaron que su plan inicial de venderlas a trece dolares
por accion para obtener una valoracion de trescientos millones era de locos. Pero
eso fue en la fase temprana de la fiebre de internet. Bill Bass, analista de Forrester
Research, insisti6 en que la valoracidén era demasiado alta. «Hay gente que se
“fuma” internet y se les nubla el juicion, dijo Bass.[%3] Evidentemente, fue la misma
empresa que apodod a la compafiia «amazon.toast» (amazon.quemada).

Los inversores de la oferta publica de venta de acciones no parecian estar
preocupados por la falta de rentabilidad de Amazon. El folleto informativo de la
oferta indicaba claramente la estrategia y los riesgos. Amazon no sélo no tenia
beneficios, segin decia, sino que «el ritmo en el que se incurrira en dichas pérdidas
aumentara significativamente con respecto a los niveles de hoy en dia, y los indices
de beneficios actuales no son sostenibles y disminuiran en un futuro». Entonces,
Bezos dio su palabra de seguir siendo nada rentable al rebajar drasticamente el
precio de cuatrocientos mil libros de Amazon hasta un 40 por ciento para evitar que
las grandes superficies siguieran avanzando en el territorio en linea.

Pero Bezos no podia limitarse a hacer caso omiso a las grandes librerias. Barnes



& Noble habia demandado a la compafiia para que dejara de anunciarse como «la
libreria mas grande del mundo», dado que Amazon manejaba un inventario
relativamente pequefio. Bezos contraatac6 con otra demanda, reivindicando que
Barns & Noble no se merecia el privilegio de vender libros sin cargarles impuestos
sobre las ventas, dado que ese derecho se reservaba para las ventas en linea para los
clientes en los estados en los que la compaiia no tuviera presencia fisica, mientras
que la compaiiia tenia librerias fisicas en casi todos los estados de Estados Unidos.
Las compaiiias llegaron a un acuerdo posteriormente sin dar a conocer ninguno de
los términos.

Un afio despues de la oferta publica, las acciones de Amazon se vendian a 105
dolares por accion, lo que le daba un valor de 5.000 millones, mas que las
valoraciones de Barnes & Noble y Borders Group juntas. Habia perdido otros 30
millones de dolares desde la oferta publica de venta de acciones. Asi pues, ;por que
estaban los inversores tan dispuestos a colocar su dinero en esa empresa
aparentemente inestable? Amazon se habia convertido en la primera pagina
comercial de internet. Con una ventaja de dos afios sobre la competencia, un gran
reconocimiento de su nombre comercial y un crecimiento de sus ingresos, se habia
transformado en una estrella de internet. También poseia un inventario pequefio y
recababa trescientos 1.000 dodlares en ventas por empleado, mas de tres veces el
indice de ingresos por empleado de las librerias fisicas. Ademas, Bezos seguia
teniendo el 41 por ciento de las acciones de la compaifiia, con KPCB como titular de
otro 12 por ciento (su participacion se habia diluido desde su inversion), por lo que
la gran demanda hizo ascender el precio de unas acciones relativamente dificiles de
conseguir.

Pero lo principal era que a la gente le encantaba la pagina. La famosa atencion al
detalle y el desempeno de Jeff Bezos habian dado sus frutos. La vision de Amazon
fue descrita por la revista Time un mes antes de la oferta publica: «Esta pagina es tan
rapida e interactiva que es casi como si estuviera viva; resulta asombroso tener cada
titulo en cualquier idioma al alcance de la mano, y los comentarios realizados por
los lectores le afiaden una capa de interactividad igualitariax.!34!

Crecer rapidamente sin siquiera intentar obtener beneficios se convirtid en el
mantra de casi todas las otras compaiiias de internet que vinieron a continuacion. Fue
la estrategia que defini6 la era puntocom de finales de los noventa. Para muchos, no
funciond. Netscape intentd la misma estrategia, pero fue desbancada posteriormente
por Microsoft, que tenia los bolsillos mucho mas llenos. Las empresas puntocom
cayeron en picado cuando el mercado se desplomd en 2000 y 2001, incapaz de
conseguir rentabilidad. Pero Bezos desarrolld bien su estrategia. Amazon se
convirtid en la primera empresa de internet que redefinid completamente una
industria.
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Creciendo

Cambiar una industria requiere mucho mas que una gran idea. Precisa miles de
nuevas ideas, un rendimiento practicamente perfecto y mucho estdmago. En cuanto se
asegurd0 los fondos de las empresas capitalistas, Bezos empez6 a afiadir
caracteristicas a la pagina web y a contratar gente nueva como un nifio que recoge
caramelos en Halloween. En septiembre de 1997 anadio6 la opcién de compra en un
click. Cinco meses después decidid ofrecer a otras librerias la oportunidad de
vender a través de Amazon en consignacion con el Programa de Afiliados, dando asi
acceso a las pequenas librerias independientes a la formidable presencia en linea de
Amazon.

También apostd fuerte en publicidad para conseguir que el nombre de la
compaifiia estuviera entre la ¢€lite tecnologica, los primeros que habian adoptado la
tecnologia de internet. De acuerdo con Jupiter Communications, se gastd mas de
340.000 dolares en la primera mitad de 1996, y se coloco en el puesto 34 de la lista
de los que mas gastaron en publicidad. Bezos llegd a acuerdos de publicidad
plurianuales con portales de internet como Yahoo, Excite y AOL. Contraté a una
agencia de publicidad de Silicon Valley, USWeb/CKS, la cual le proporciond una
serie de anuncios memorables para mostrar la variedad de la oferta de Amazon de un
modo humoristico: «163 libros sobre bodas, 798 sobre divorciosy, «16 libros sobre
la calvicie masculina, 128 sobre sombreros», «460 libros para marxistas, incluidos
33 sobre Grouchoy.

Hacia mediados de 1998 gastaba mas de 26 millones de dolares en marketing en
solo tres meses, con anuncios tanto en linea como en los principales periddicos,
como The New York Times y The Wall Street Journal, y luego se pas6 a la radio y a
los programas de television por cable, como los de la cadena CNN. A finales de
1998, invertia casi una cuarta parte de sus ingresos en publicidad. Hoy Amazon es un
anunciante descomunal: en 2009 gast6 aproximadamente 600 millones de dolares en
publicidad y promociones.

La contratacion se acelero. A finales de 1996 Amazon contaba con ciento diez
empleados, catorce de ellos dedicados a responder los correos electronicos de los
clientes. Algunos de los nuevos contratados tenian poco que hacer al principio.
«Habia contratado a mas jefes, aunque por el momento no eran necesarios —afirma
Peri Hartman, uno de los primeros programadores de Amazon—. Puede que soélo
tuvieran un par de personas a su cargo. Pero eso les dio tiempo para conocer la
empresa. Bezos les permitio que fueran jefes antes de tener que responsabilizarse de
un grupo grande de gente.» Algunos de los nuevos contratados en puestos clave
incluso tenian experiencia previa relacionada con sus funciones: marketing, gestion
de proyectos, distribucion, finanzas...: hasta habia un ejecutivo de Barnes & Noble.



Y Bezos consigui6o contratar so6lo a los mejores. El proceso de seleccion para
nuevas contrataciones era tan exigente como superar los exdmenes orales para
obtener un doctorado en fisica de particulas. Cada candidato debia ser entrevistado
por varios empleados, y luego por Jeff, que también interrogaba a los otros
entrevistadores. Bezos creaba elaboradas tablas en una pizarra para hacer una lista
de las aptitudes del candidato, y rechazaba a cualquiera sobre el que tuviera la mas
minima duda. Se pedia a las personas indicadas como referencia que dijeran cuales
eran las mejores cualidades y los peores defectos de cada candidato. En la
entrevista, los candidatos se enfrentaban a preguntas dificiles elegidas al azar: por
ejemplo «;Coémo disefiarias un coche para una persona sorda?» (La mejor respuesta:
taparse los oidos y conducir para saber qué se siente siendo un conductor sordo.) En
las reuniones para discutir sobre los candidatos, las preguntas que se hacian iban
desde «;Qué admiras en este candidato?» hasta «;Qué se le da fatal?».1%%] «Uno de
sus credos era que cada vez que contratibamos a alguien, ¢l o ella subiria el liston
para la siguiente contrataciéon, de modo que el talento acumulado siempre se
incrementara», dijo Nicholas Lovejoy, que se habia unido a Amazon en 1995 como
el quinto empleado.l®] Bezos exponia la filosofia de este modo: cinco afios después
de haber contratado a un empleado, ese empleado deberia decir: «Estoy feliz de que
me contrataran cuando lo hicieron, porque ahora no me contratarian».[®’]

Sin embargo, consiguid que sus nuevos trabajadores le salieran ridiculamente
baratos. Amazon se estaba convirtiendo en uno de los sitios de moda. Lovejoy ya
conocia a Bezos porque habia trabajado con ¢l en D. E. Shaw. Se fue de Shaw para
ensefiar matematicas en las afueras de Seattle por 27 mil ddlares al afio. Jeft
convencio a Lovejoy para que se uniera a su pequefia compafiia, pero €ste tuvo que
aceptar una reduccion de sueldo.

Bezos también queria gente que no encajara en el molde de una empresa
convencional. En 1998, la directora del servicio de atencion al cliente, Jane Slade,
dijo a Business Week: «Pedimos a las agencias de trabajo temporal: “Enviadnos
vuestros frikis”».[88] Pocos tenian experiencia previa en el mundo de la venta de
libros. Pero Bezos se decantaba por gente con otros intereses y talentos especiales
fuera del trabajo: campeones en concursos de deletreo de instituto, amantes de la
muisica barroca, atletas fantdsticos o entusiastas del alpinismo. «Cuando trabajas
mucho y durante muchas horas, quieres estar rodeado de gente que sea interesante y
divertida», dijo Bezos en una ocasion.[®”] Pero también debian ser inteligentes. Los
candidatos a los puestos tenian que facilitar sus resultados en los exdmenes
preuniversitarios y las medias obtenidas en la universidad. Uno de los contratados
fue Ryan Sawyer, vicepresidente de crecimiento estratégico, un beneficiario de una
beca de Rhodes que estudio poesia en Oxford.

Amazon contaba con un entorno de trabajo inusual. La gente llevaba sus perros,

que merodeaban por el nuevo edificio. Eso incluia el golden retriever de Jeff y



MacKenzie, Kamala, al que le pusieron el nombre de un personaje metamorfico de
un episodio de Star Trek: La nueva generacion, titulado «La pareja perfecta». Los
ejecutivos mantenian reuniones de trabajo en medio de todo el caos. La oficina
central empezO6 a estar tan abarrotada que Bezos tuvo que ampliarla con el
aparcamiento de la planta baja. Incluso la cocina servia de despacho para varias
personas.

Por otra parte, Bezos también invertia mucho dinero en mejorar la pagina y
anadir caracteristicas sin hacer que resultara confusa. Sabia que un cliente
insatisfecho podia difundir quejas entre miles de personas a través de chats y grupos
de noticias de internet. A partir de ese momento, Amazon se convirtido en un negocio
no rentable que invertia incesantemente su capital en nuevos avances.

Estos nuevos avances procedian de muchos sitios: de la mente de Jeft Bezos, de
los empleados, de sus equipos de lluvia de ideas de menos de diez personas (los
llamados twopizza teams), incluso de otras compaiiias que parecian tener buenas
ideas. No siempre funcionaban. Pero, a menudo, anadian valor real a la pagina. Las
sesiones de lluvia de ideas, por ejemplo, aportaron el Gold Box, un icono animado
en la parte superior de la pagina que pedia que se hiciera click sobre ¢€l. Si se hacia,
revelaba ofertas especiales que s6lo duraban una hora.

El programador de Amazon, Greg Linden, solia poner a prueba nuevas ideas en
su tiempo libre. Un dia estaba pensando en el proceso que la empresa utilizaba para
comprobar y ver automaticamente si los libros estaban disponibles en el almacén. En
cuanto alguien miraba un libro en Amazon, el software comprobaba la lista de
inventario que se escondia tras ¢l para ver si habia existencias y decirselo al cliente,
en el caso de que éste quisiera comprarlo. Si no estaba disponible, el programa
verificaba en qué plazo se podia pedir el libro, y eso implicaba ir a toda velocidad
para comprobar las enormes bases de datos de los distribuidores. Se trataba de un
software de grandes dimensiones que utilizaba un montdn de ciclos de ordenador y
era muy lento, asi que a Linden se le ocurri6d una idea. ;Realmente era necesario que
el ordenador verificara la lista de inventario cada vez que alguien miraba un libro?
Quiza la lista podria mantenerse en caché, en esencia en la memoria del ordenador
que hacia funcionar la pagina, y actualizarse periddicamente. De ese modo, el
ordenador podria verificar con rapidez el cach¢ sin tener que dirigirse a la base de
datos de inventario.

Hizo algunos ajustes, y se dio cuenta de que la pagina podia consultar la lista de
inventario mucho mas de prisa con su idea, aunque (dado que el caché s6lo se ponia
al dia peridodicamente) los datos estaban poco «actualizados». Seguia siendo un
prototipo, pero empezo a ensefiarlo a los demas programadores para que le dieran su
opinion. Resultd que algunos estaban trabajando en un gran redisefio de la pagina, y
querian ser capaces de mostrar inmediatamente si un libro estaba disponible en
cuanto alguien realizara una busqueda sobre el mismo. De este modo, su sistema de



cach¢ fue algo dicho y hecho. Se trataba de un programa que nadie le habia pedido a
Linden que construyera, pero cuando aparecio, resultd ser precisamente lo que
necesitaba la pagina.

Un afiadido altamente importante que acabd siendo crucial para el éxito de
Amazon fue el que Bezos nunca quiso cuando empezo6: enormes almacenes desde los
que distribuir los libros. A medida que Amazon crecia, ya no podia apoyarse en los
envios de los distribuidores y los editores para llegar rapidamente a los clientes. Fue
un error de calculo que Bezos corrigio a lo grande.

En septiembre de 1997, Jeff anunci6 que Amazon ampliaria su almacén de
Seattle en un 70 por ciento y que construiria un nuevo centro de distribucién en New
Castle (Delaware). La capacidad de almacenaje afadida aumentdé el nimero de
libros de que Amazon podia disponer a trescientos mil, seis veces su anterior
capacidad. Aunque por aquel entonces la empresa podia acceder a una base de datos
con 3,1 millones de titulos, esta nueva capacidad de almacenaje era suficiente para
acumular y enviar el 95 por ciento de sus pedidos de libros impresos el mismo dia
en que se recibian. Ademds, Amazon podia adquirir los libros directamente del
editor en lugar de hacerlo por medio de intermediarios. Bezos estaba tomando
directamente las riendas del almacenaje y la distribucion. «La logistica de la
distribucion es el iceberg bajo la linea de flotacion de la venta de libros en lineay,
dijo en ese momento.[*"]

Al mismo tiempo, las distribuidoras estaban intentando construir la punta de
dicho iceberg. Ingram Book decidido que si podia almacenar y distribuir libros,
también podia entregarlos directamente a los clientes, y desarrollo la capacidad de
enviarlos en pequefias cantidades a los compradores. Después comenzo a abrir unas
cuantas librerias en linea para competir con Amazon. Sin embargo, el programa de
prueba fracaso, porque las tiendas en linea no conseguian atraer clientes. Amazon ya
los tenia a todos. El siguiente paso de Ingram Book fue hacer una oferta de compra
por Barnes & Noble, para crear una asociaciéon de venta al por menor y de
distribucion.

La amenaza de dicha combinacién desencadend una guerra de ruedas de prensa.
Primero Bezos hizo un comunicado asegurando a todo el mundo que no se sentia
intimidado. «Los que tomen decisiones que sean realmente buenas para los clientes,
autores y editores seran los que prevaleceran. Goliat siempre estd en la linea de un
buen tirachinas», dijo.

No so6lo la prensa se hizo eco de esa pedrada, sino también los directivos de
Barnes & Noble. La compaiiia emitid una respuesta en su propio comunicado de
prensa: «A Barnes & Noble le parece graciosa la cita de Jeff Bezos en la que se
describe como librero independiente. Bien, sefior Bezos, con un valor de mercado de
unos 6.000 millones de dolares y mas de cuatro millones de clientes, suponemos que
es capaz de reconocer a un Goliat en cuanto lo ve. Su compafiia vale mas ahora que



Barnes & Noble, Borders Group y todos los libreros independientes juntos.
Permitanos sugerirle que los tirachinas y las criticas faciles no deberian formar parte
de su arsenal».

Es evidente que ese comunicado sirvid precisamente para recordarle a la gente
que Bezos estaba ganando la guerra por la venta de libros en linea, asi que Jeft
ofreci6 una respuesta simple. Emitié otro comunicado de prensa que so6lo contenia
una palabra: «;Oh!».

Sea como fuere, el acuerdo entre Ingram Book y Barnes & Noble nunca llego a
consumarse. Los libreros independientes también se quejaron, la Comision Federal
de Comercio amenazo con llevar a cabo acciones antimonopolio, y el Congreso se
prepard para convocar sus propias audiencias en relacion con la fusion. Las dos
compaiiias decidieron abandonar el plan.

Aunque las distribuidoras no tuvieron éxito en sus intentos de entrar en el
negocio de Amazon, ésta si fue capaz de entrar en el negocio de las distribuidoras.
Bezos sabia que enviar la mayor parte de los libros desde los almacenes de la
empresa seria rapido. Era un proceso que podia controlar y mejorar ¢l mismo, por lo
que empezo una carrera por construir los centros de distribucién mas grandes y mas
automatizados. «Se puede ganar enormemente en eficiencia a través de la entrega
directa [desde el distribuidor], pero se paga con una mayor complejidad a nivel
organizativo —dijo Bezos—. Tu socio [el distribuidor] tiene que ser experto, porque
st las cosas se hacen mal, realmente puedes poner a tu servicio de atencion al cliente
en un grave aprieto.»”!]

Bezos no queria construir unos almacenes cualesquiera. Sus centros de
distribucién tenian que organizar libros, encontrarlos rdpidamente, hacerlos
coincidir con oOrdenes de envio, embalarlos y enviarlos por correo. Queria los
centros de distribucidén de alta tecnologia mas eficientes del mundo, y empezd a
contratar gente para conseguirlo. Uno de los lugares en los que reclutd personal fue
Wal-Mart, conocido por sus centros de distribucion informatizados.

A los directivos de Wal-Mart no les gustd la idea. El 16 de octubre de 1998
demandaron a Amazon por contratar a sus ejecutivos, que conocian secretos
comerciales de sus centros de distribucion: reivindicaron que se trataba de un intento
de robar esos secretos. La demanda afirmaba que Amazon les estaba causando
«dafios economicosy. La mayor parte de la demanda fue rechazada, asi que en enero
del afio siguiente presentaron otra, en la que indicaban los nombres de quince
empleados que Amazon habia reclutado. También se incluia al socio capitalista de
Amazon, KPCB, asi como a la entonces recientemente lanzada minorista en linea
Drugstore.com, de la que Amazon poseia un 46 por ciento.

Los expertos de Wall Street que seguian las sociedades estaban perplejos. ;Una
libreria en linea que terminaria 1998 con 610 millones de ddlares en ingresos y sin
beneficios estaba a punto de mancillar la imagen financiera de un gigante minorista



diversificado que habia obtenido 118.000 millones de dolares en ingresos? Ademas,
los beneficios de Wal-Mart, por encima de los 4.000 millones de ddlares ese afio,
suponian casi siete veces el total del fluyjo de ingresos de Amazon. Quiza Wal-Mart
sabia algo del futuro de Amazon que la mayoria de la gente atin no podia ver.

Bezos se metid de lleno en el caso. Para demostrar que no era el nico ejecutivo
que habia reclutado personal clave de otras empresas, busco libros sobre Wal-Mart
en la base de datos de Amazon y comprd tres de ellos.[”?! Alli encontré comentarios
del fundador de Wal-Mart, Sam Walton, acerca de cuanto le gustaba saquear a sus
competidores en busca de nuevos talentos. Jeff utilizo esa informacidén en los
documentos que Amazon present6 ante los tribunales.

El siguiente mes de abril, ambas empresas decidieron llegar a un acuerdo fuera
de los juzgados. Un antiguo empleado de Wal-Mart fue recolocado en un puesto
distinto en Amazon, y ocho mas aceptaron restricciones en sus asignaciones de tareas
con su nuevo empleador.

Una vez que hubo decidido meterse en el negocio de la distribucion, Bezos puso
la directa con sus planes de expansion. Hacia finales de 1999, habia construido
cinco enormes almacenes con alta tecnologia y sistemas informatizados que
realizaban un seguimiento de los productos por medio de lectores de cddigo de
barras y transmisores de radio, y los distribuian a los centros de empaquetado a
través de 16 kilometros de cintas transportadoras. Esto incrementd su capacidad de
almacenaje y distribucion en unas diez veces, sobre unos 250.000 metros cuadrados.
La empresa podia enviar casi un millon de cajas al dia. «Se trata de la expansion
mas rapida de la capacidad de distribucion en tiempos de paz», presumid Bezos.

También cuadruplicdé la capacidad informatica de Amazon e incremento el
personal a cinco mil personas hacia finales de ese afno. Tuvo que seguir echando
mano continuamente del paquete de acciones publicas de la compafiia, que seguia
aumentando de valor, para financiarlo todo. En 1999 obtuvo unos ingresos por valor
de 1.500 millones de dolares, pero se gasto mas de 2.000 millones.

No tenia escrupulos a la hora de gastarse todo ese dinero para asegurarse de que
podia entregar los articulos con rapidez a sus clientes, fAcilmente y a un coste bajo,
aunque supusiera gastar mas de lo que tenia. La alternativa, limitarse a intentar
cumplir con la demanda y arriesgarse a tener siquiera unos pocos clientes
insatisfechos, no merecia la pena. «Se podria decir que decepcionariamos a una
pequefia parte de la gente, pero conseguiriamos mucho mas dinero —puntualizo
Bezos—. Pero si decepcionas a la gente, pierdes reputacion comercial, y eso ahora
vale mas para nosotros que el propio dinero.»!>>!

Ademas, pronto se hizo evidente que era necesario ampliar la capacidad de
almacenaje. Bezos ya habia decidido que Amazon seria algo mas que una simple
libreria. En diciembre de 1996, se llevd a sus ejecutivos a un retiro en el Sleeping
Lady Resort de Leavenworth (Washington), en el que discutieron adonde llevarian la



compafiia a continuacion. La respuesta fue, basicamente, «a todas partes». Incluso
eligieron los primeros mercados potenciales a los que dedicarse: CD de musica, y
peliculas en video y en DVD. Pero eso era sélo el principio. Al final resultd que los
directivos de Wal-Mart si tenian motivos para preocuparse.



10
(A qué llamas libreria?

Los planes de Bezos de ir mas alla de los libros empezaron un afio antes de que los
conociera la mayoria. Hacia finales de 1998, Bezos habia demostrado que su modelo
en linea era capaz de competir con las librerias fisicas, por 1o menos en términos de
ventas, si no de rentabilidad. Con seiscientos empleados en esa época, sus ingresos
anuales ascendian a 375.000 dolares por trabajador. Los veintisiete mil empleados
de Barnes & Noble generaban menos de un tercio de esa cifra todos juntos. Desde
que Bezos abrio la tienda en 1995, las ventas se habian duplicado cada 2,4 meses, de
media. A finales de 1998, las ventas seguian creciendo un 300 por ciento anual, en
comparacion con el 10 por ciento de Barnes & Noble. La pagina también era capaz
de rotar su inventario dos docenas de veces por afio, en comparacidn con las tres que
lo hacia Barnes & Noble.

Ahora estaba listo para hacerse cargo de algo mas que libros. En junio de ese
afo, tras meses de planificacion, Bezos estrend una tienda de musica para vender
CD bajo el mismo patron que estaba usando para vender libros. Tenia una base de
datos de 125.000 titulos que la gente podia comprar, diez veces el nimero de titulos
que la mayoria de tiendas fisicas de misica podian ofrecer, y se hacian descuentos
de hasta un 40 por ciento. La pagina incluia resefias profesionales y de los clientes,
una lista de los mas vendidos, novedades musicales, recomendaciones y una lista de
«bésicos» para los coleccionistas. También ofrecia clips de sonido de 225.000
canciones.

Con ese anuncio, Bezos reveld su verdadera ambicion. «Nuestra estrategia es
convertirnos en un destino de comercio electronico —admitio—. Cuando alguien
piense en comprar algo en linea, aunque sea algo que no tengamos, queremos que
acudan a nosotros. Queremos facilitar que la gente conectada encuentre y descubra
en linea las cosas que quisiera comprar, aunque no seamos nosotros quienes las
vendamos.»[*4]

Ademas, segin manifesto, era algo que siempre habia planeado hacer, aunque al
parecer muy pocas personas lo sabian de antemano. En una entrevista en octubre con
el San Jose Mercury News, un reportero le pregunt6 a Bezos si vender CD formaba
parte del crecimiento natural de Amazon, o si se trataba de una posibilidad que se
consider6 desde el principio. «Siempre hemos dicho que nos expandiriamos en areas
en las que fuéramos capaces de aprovechar las tres cosas que normalmente pueden
aprovecharse en un negocio: nuestro nombre de marca, nuestras habilidades y nuestra
base de clientes —respondio—. La musica es un area natural en la que se pueden
aprovechar esos tres elementos.»”>!

Bezos recibi6 ayuda para construir la pagina. Podia hacer algo que ningiin otro
minorista tradicional podia gestionar facilmente. Meses antes del lanzamiento, envio



invitaciones para «construir la tienda de musica de tus suefios» a los clientes de
Amazon. Respondieron unos veinte mil. Aunque Bezos alarde6 de la informacion
recibida, los clientes se limitaron a pedir las mismas cosas que les gustaban de la
libreria de la empresa: la seleccion, los precios bajos y la comodidad. Para asegurar
esta ultima caracteristica, simplemente integr6 la tienda de CD en la infraestructura
ya existente de Amazon: se redisefio el sitio para hacer mas facil el ir y venir entre la
libreria y la tienda de musica, y caracteristicas como la opcidén de compra en un
click y los envios agrupados funcionaban para ambos tipos de producto en una
misma cesta de la compra. No resultd sorprendente que vender CD de musica fuera
el segundo negocio en el que se introdujera Bezos; era la segunda opcion de la lista
que confecciond cuando empezd a pensar en un negocio de venta al por menor en
linea. Tampoco era sorprendente, dado el aumento del comercio por internet, que esa
vez tuviera que enfrentarse a la competencia existente. CDNow.com y N2k.com
habian empezado a vender musica en linea por la misma época en que Amazon habia
comenzado a vender libros. CDNow tenia el doble de inventario que la tienda de
musica de Amazon. Para luchar contra la competencia de Amazon, CDNow y N2k
decidieron fusionarse.

Muchos observadores eran tan escépticos con respecto a la capacidad de Bezos
de ir mas alla de los libros como lo fueron con respecto a su capacidad para tener
¢xito en la venta de libros en linea la primera vez. The Wall Street Journal 1o 1lamé
«arriesgado» e indico que «Amazon podria perder prestigio entre los biblidfilos si
sus incursiones en otros medios diluian su reputacion como destino para los amantes
de los libros».[”®! Ademas, debia enfrentarse a la competencia de compaiiias mas
grandes, como Columbia House y BMG Entertainment.

Una gran preocupacion: introducirse en nuevos negocios minoristas con
margenes notoriamente bajos podia suponer que la empresa nunca generara
beneficios. «La empresa ha podido demostrar que puede vender muchos libros por
menos sin obtener beneficios, y ahora demostrara que puede vender mucha muasica
por menos sin obtener beneficios», dijo Jonathan Cohen, analista de Merrill Lynch.
(971 Aun asi, 1a mayoria de los analistas de Wall Street se mostraban contentos de que
las acciones al alza de Amazon les estuvieran haciendo ganar mucho dinero, y
mantuvieron sus indices de compra, confiando en que Bezos podia seguir siendo
productivo.

Bezos también confiaba en que podia hacerlo. «Este no es un tipo de negocio en
el que el ganador se queda con todo —afirmé—. El comercio en linea es un gran
ruedo. No se dara el caso en el que una compaiia domine todo el mercado. Habra un
lider y, evidentemente, nosotros queremos ser lideres en todas las areas en las que
entremos. Y el modo de convertirse en lider es centrarse de forma obsesiva en la
experiencia del cliente. Por eso, en el ambito de los libros, tenemos nueve veces el

tamaflo de nuestro competidor mas cercano.»!®l



En otras palabras, Jeff creia que simplemente tenia que hacer lo que estaba
haciendo con los libros: centrarse en el consumidor y darle lo que quisiera. Bezos
podia aprovechar toda la tecnologia que la empresa habia desarrollado para vender
libros: una tecnologia y una facilidad de uso que sus competidores nunca habian
llegado a conseguir. Y tenia razon. En cuatro meses, Amazon habia vendido CD por
un valor de 14 millones de dolares, superando a CDNow, el anterior lider en ventas
de musica en linea. Y tal y como habian dicho los escépticos, perdid dinero
haciéndolo.

Resulta importante sefialar que Amazon no es invencible. Bezos tiene una
formula simple que no es tan simple que funcione: superar en términos de innovacion
a la competencia y dar al cliente lo que quiere. Las compafiias que llevan suficiente
tiempo en funcionamiento como para acomodarse tienden a olvidar estos principios.
Se centran en los beneficios y el valor de las acciones, y creen que aumentar los
precios y despedir trabajadores es el modo de ganar. Bezos no comete este error.

Sin embargo, no es el lider mundial ni en innovacion ni en satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Steve Jobs ostenta ese titulo, y cuando introdujo a Apple
en el negocio de la venta de musica en linea simplemente ofreciendo canciones que
podian descargarse de manera electronica, nadie pudo ganarle, ni siquiera Bezos. Al
parecer Jeff se centraba en productos fisicos y rechazo ser de los primeros en
ofrecer productos electronicos que pudieran descargarse. (Después de que Jobs
lanz6 1Tunes en abril de 2003, evidentemente, Bezos acogid la idea, y empezd a
trabajar en el Kindle.)

No hizo falta mucho tiempo para que Bezos fuera mas alla de las ventas de CD.
En noviembre de 1997, hizo una llamada a Alan Jay, un tipo que habia creado una
pagina web, con sede en Londres, llamada internet Movie Database (IMDb). La
pagina era un sitio en el que los cinéfilos podian publicar sus propias criticas y
compartir informacion sobre peliculas, programas de television, actores (vivos o
muertos) y juegos de preguntas y respuestas. Esa llamada de un emprendedor
americano que vendia libros fue una sorpresa, porque la pagina de IMDb no vendia
libros ni nada que se le pareciera. Originalmente lanzada en 1990 y basada en
donaciones, ni siquiera tenia una estrategia para conseguir ingresos, pues empezo a
aceptar acuerdos de publicidad y licencias en 1996. Bezos propuso que se vieran en
Londres. Los propietarios de IMDb se reunieron con ¢l durante un dia entero, y luego
tuvieron otro encuentro en Seattle. Les ofreci6 invertir en la compaiia,
prometiéndoles que seguiria siendo libre e independiente. En abril de 1998, Amazon
compro la firma entera, su primera adquisicion, y le dio categoria de empresa filial.
La razon de ese movimiento inusual, evidentemente, era ayudar a Bezos en su plan
para empezar a vender peliculas en DVD en linea. La adquisicion se convirtio en un
espacio de publicidad perfecto para promocionar las ventas de DVD de Amazon,
que comenzaron ese mismo noviembre. Cuarenta y cinco dias mas tarde, Amazon ya



era el minorista mas grande de videos de internet. Y seguia sin obtener beneficios.
En julio de 1998, Bezos fue mas allda de la venta de productos con un par de
adquisiciones mas. Una fue PlanetAll, que ofrecia una libreta de direcciones y un
sistema de calendario basados en internet. El calendario podia enviar recordatorios
por correo electronico. Muchas compafias ofrecen estos servicios hoy en dia, pero
en ese momento era una oferta Unica, y Bezos reconoci6 su importancia. «PlanetAll
es el uso mas innovador de internet que he visto jamas —reconocio—. Es
simplemente un gran paso adelante para hacer algo tan fundamental como mantenerse
en contacto... Creo que PlanetAll demostrara ser una de las aplicaciones en linea
mas importantes.»[””)

La segunda fue Junglee, una pagina de comparacion de compras. Cuando la gente
buscaba un producto utilizando Junglee, la pagina buscaba otras paginas en la Red
que vendieran ese producto, y facilitaba una lista con el precio de cada una. «Junglee
ha reunido un extraordinario equipo de gente —dijo Bezos—. Juntos potenciaremos
que los consumidores puedan encontrar y descubrir los productos que quieren
comprar.»[1%0

Con eso, Bezos demostré que proporcionar un gran servicio a sus clientes era
alin mas importante que conseguir una venta. « Tampoco es necesario que vendamos
todas esas cosas —expuso Bezos—. Simplemente ayudamos a la gente a que
encuentre cosas que se estan vendiendo en cualquier otra parte de la Red.» Hasta que
Google aparecio en escena, realmente la idea de enviar a la gente fuera de una
pagina se considero un valor para ganarse la confianza del publico.

Pero Bezos también tenia un motivo oculto para realizar esos movimientos. Mas
adelante los programas fueron incorporados a zShops, que los sustituyo para después
convertirse en Amazon Marketplace, un mercado en el que personas fisicas y
minoristas de todos los sectores pueden vender sus productos a través de Amazon
(que se lleva entre un 5 y un 25 por ciento de la venta). Esto permitio a los
minoristas acceder al software de ventas de Amazon e hizo que los compradores
confiaran en que los productos les llegarian tal y como se les habia prometido.

La mayoria de los observadores, algunos incluso dentro de la esfera de Amazon,
creyeron que la idea era una locura. ;Permitir que los competidores vendieran a
través de Amazon y competir con productos que la empresa intentaba vender? Pero
Bezos sabia que la gente podia encontrar otros productos por internet, si bien de
manera menos sencilla que haciéndolo por su empresa. Dejandoles vender a través
de Amazon se aseguraba de que ¢€sta siguiera representando el mejor modo de hallar
productos. Y de nuevo, la sabiduria convencional se equivocaba y la de Bezos era
correcta. Forrester estima que en el ultimo trimestre de 2010, Amazon Marketplace
supuso un 35 por ciento de los ingresos de ese periodo.

No todas las nuevas ideas de Bezos de venta al por menor funcionaron. En marzo
de 1999 afiadi6 Amazon Auctions para que compitiera con eBay, y perdio. Resultd



que eBay era un competidor demasiado duro. Pero eso no menoscabd su posicion
como emprendedor. El mantra de Silicon Valley es experimentar, mantener las cosas
que funcionan y abandonar las que no. La clave es saber cuando esperar y cuando
replegarse.

También en 1998, Bezos inicié su expansion mas alla de Estados Unidos.!!1] Sus
primeras paginas internacionales fueron el Reino Unido y Alemania. Con internet
despegando, Bezos habia decidido que de nuevo tenia que moverse de prisa,
especialmente entonces, ya que tenia dinero estancado en sus acciones publicas listo
para ser usado. Explico los movimientos en ese momento con cierta urgencia,
revelando que su intencion fue siempre ir mas alla de los libros:

Nuestra ampliacion de productos y expansion geografica llegan mejor tarde que
pronto. ;Por qué es mejor mas tarde? Primero debiamos centrarnos en el
negocio de los libros y crecer hasta que nos sintiéramos comodos en é€l.
Siempre hay miltiples oportunidades de expandirse. Intentamos pecar de lentos.
Afortunadamente, no estamos limitados por el capital, pero si lo estamos en
términos de gente. Solo perseguimos las oportunidades cuando el ancho de
banda de gente no estd limitado... El Unico criterio importante que seguimos
cuando adquirimos una compaiiia es: jquiénes son las personas que hay detras
de esta empresa, y cudl va a ser el ancho de banda de gente de la compaiiia
adquirida? Estamos buscando atletas de los negocios que no estén versados en
este espacio y compailias que tengan una cultura comun a la nuestra.[10%]

Cuando Bezos empez6 a moverse por el extranjero, el gigante editorial aleman
Bertelsmann AG considerd que tendria sentido asociarse con Amazon. El director
general de Bertelsmann, Thomas Middelhoff, hizo una oferta. Incluso envié un avioén
de la empresa para recoger a Bezos en Turquia, donde estaba de vacaciones. El
chofer de Middelhoff fue al aeropuerto a recoger al multimillonario americano
cuando llegd a Alemania, y se sorprendid al encontrar a un Bezos vestido de un
modo informal cargado con una mochila amarilla.

Middelhoff y Bezos se reunieron durante cuatro horas. Middelhoft queria crear
una sociedad con Amazon en Europa al 50 por ciento. Ese trato podria haber dado
claramente a Amazon un mejor acceso a los libros de Bertelsmann, quizd con
descuento, asi como a libros de otras editoriales propiedad del gigante aleman,
incluida Random House. Bertelsmann también tenia una asociacién con America
Online en Europa, que podria haber sido otro lugar en el que Amazon podria haberse
anunciado. Bezos rechazo6 el trato. No dijo por qué publicamente, s6lo mencion6 que
no habian conseguido llegar a un acuerdo. Middelhoff dijo a la prensa que pensaba
que Bezos no queria que Bertelsmann tuviera una influencia excesiva. «A Jeff le
preocupaba perder el controly, sostuvo.l1%]

Asi que en lugar de Amazon, Bertelsmann ofrecio 300 millones de dolares por el



50 por ciento de las acciones de la pagina web de Barnes & Noble,
Barnesandnoble.com. «Esta empresa tiene un objetivo: competir con Amazon en
Estados Unidos», sentencié Middelhoff,[104]

Ese trato fue como casarse con la hermana fea, dado que en los seis meses
previos Barnesandnoble.com habia vendido libros Uinicamente por un valor de 22
millones de ddlares, mientras que Amazon lo habia hecho por un valor diez veces
superior. Pero algunos observadores pensaron, de nuevo, que ese trato podria
suponer un problema para los planes de expansion de Amazon. Bertelsmann tenia los
bolsillos bien llenos, y todas las ventajas de las que Amazon podria haber disfrutado
ahora serian para Barnesandnoble.com. La revista Fortune preguntd en uno de sus
titulares: «;Se acabo la fiesta para Amazon?».

Middelhoff puso a Jonathan Bulkeley, que inici6 el operativo de AOL en Gran
Bretafia, al frente de la nueva empresa. The New York Times dijo que el trabajo de
Bulkeley era «hacer sentir al sefior Bezos 1o mas desgraciado posible». Middelhoff
estaba seguro de que tendria éxito.[1%] «El futuro nos demostrara quién es mejor, Jeff
o Jonathan. Personalmente, apuesto por Jonathany», confeso.

Por su parte, Bulkeley hablo claro. Senald que Bertelsmann tenia 4,5 millones de
titulos para ofrecer, en comparacion con los tres millones de la base de datos de
Amazon. Barnes & Noble también traté de comprar el distribuidor Ingram Book, el
mayor suministrador de libros de Amazon. «Estamos motivados. Tenemos un equipo
matador», apunté Bulkeley.[!%]

Jonathan Bulkeley dimitié en enero de 2000, trece meses después de aceptar el
empleo. Dijo que queria dedicar mas tiempo a su familia y sus propias inversiones.
La dimision vino justo tras informar de que las ventas de Barnesandnoble.com se
habian triplicado en el trimestre anterior, hasta alcanzar los 81,5 millones de
dolares. Los ingresos de Amazon en el cuarto trimestre habian aumentado mas de tres
veces y media, hasta alcanzar los 250 millones de dolares. No es imposible competir
con Amazon, simplemente es dificil alcanzar su impetu. El hecho puede atribuirse a
la determinacidon de Bezos de afianzar primero el mercado, con el mejor servicio, y
mantenerse a la cabeza de la competencia.

Bezos mantuvo su loco ritmo de expansion durante 1999, comprando o
invirtiendo en una nueva compania o adentrandose en un nuevo negocio casi cada
mes. Invirtié en Drugstore.com en febrero. En marzo empez6 el negocio de subastas,
comprd e-Niche (una pagina de compraventa de musica), MusicFind para ampliar
las ventas de CD, Bibliofind para libros raros, el minorista Accept.com, una
compaiia llamada Alexa internet, que realizaba el seguimiento de las paginas que la
gente visitaba y recomendaba otras que podian resultar interesantes, y entonces
anadio zBubbles para aprovechar la base de datos de Alexa y poder aconsejar donde
comprar productos (incluidos los de Amazon) a la gente que visitara una pagina en la
que se evaluaran productos. Ese mes también intenté comprar Blue Mountain Arts, un



negocio de tarjetas de felicitacion en linea, pero fue rechazado, asi que entr6 a
competir directamente con Blue Mountain. En mayo invirtio en HomeGrocer.com. En
junio coloco 45 millones de ddlares en la casa de subastas Sotheby, que tiene una
antigiiedad de doscientos cincuenta afios, para afiadir elementos de gama alta a su
propio negocio de subastas. Las ventas directas de consumibles de electronica,
juguetes y juegos empezaron en julio, el mismo mes en que compro casi la mitad del
minorista deportivo Gear.com. En septiembre invirtié en Della & James, que dirigia
una pagina web de registro de regalos de boda. Comenzo a vender elementos de
bricolaje, software, videojuegos, joyeria y productos de piel (gracias a una inversion
de 10 millones de dolares en Ashford.com). Afiadi6é una aplicacion de Ideas para
Regalos en noviembre y firmé un acuerdo con NextCard, Inc., para ofrecer una
tarjeta Visa con la marca de Amazon. Ese fue el mes en que también anuncié zShops,
el precursor de Amazon Marketplace, para permitir que las empresas y las personas
fisicas vendieran productos a través de Amazon.

Con ese ultimo anuncio, cambi6 también el logotipo de Amazon. En lugar de un
logotipo en el que la letra A de Amazon se habia disefiado para que pareciera un rio
que fluia, se optd por utilizar simplemente la palabra «Amazon» con una flecha
descendente por debajo senalando desde la A hasta la Z del nombre. La idea era que
los clientes pudieran utilizar Amazon para comprar cualquier producto, desde la a
hasta la zeta, aunque Amazon no lo vendiera directamente. Y si alguien vendia algin
producto mas barato, Bezos permitiria que los clientes lo compraran al minorista que
lo tuviera a menor precio a través de Amazon.

En ese momento lo explicod casi como si se tratara de una aplicacion altruista en
favor de los consumidores. «En las categorias en las que vendemos cosas
directamente, si no podemos ser competitivos, no deberiamos interponernos en el
camino de los clientes», afirmo en el anuncio de zShops. Sin embargo, también dejé
claro que no interferiria siempre y cuando los clientes no salieran de la tienda de
Amazon. «Realmente no nos importa si vendemos algo a través de zShops, o si lo
vendemos nosotros directamente; digamos que entonces es una especie de lo comido
por lo servido —anadio—. No puedes venderlo todo ti mismo. Necesitas asociarte
con terceros.»

Pero el gran mensaje era éste: no importaba lo que cualquiera quisiera comprar,
aunque probablemente conseguirian el mejor precio haciéndolo a través de Amazon.
Si no era el mejor precio de todos, la diferencia mereceria la pena por la seguridad
ofrecida en las transacciones con Amazon. Es una reputacion que la empresa aun
mantiene hoy en dia.

Sin embargo, hubo una repercusion negativa en el increible dominio de Amazon.
Con la compra de Alexa y la habilidad de Amazon de recomendar productos que
podrian gustar a sus clientes, la gente se empezd a dar cuenta de que el gigante
minorista estaba recabando una cantidad impresionante de informacion sobre sus



habitos de compra e intereses. Eso hizo que algunos se sintieran un poco
intranquilos. En enero de 2000, un hombre de San Francisco presentd una demanda
quejandose de que Alexa estaba enviando informacidén personal a Amazon sin su
permiso. Al mismo tiempo, el consultor de seguridad en internet Richard M. Smith
presentd una reclamacion ante la Comision Federal de Comercio indicando que
Amazon guardaba mas informacion personal de la que admitia.

Amazon tuvo que dar a conocer sus practicas mas abiertamente mediante
declaraciones de privacidad que nadie se leia, para sofocar la creciente
controversia. De hecho, Amazon es alin uno de los instrumentos mas impresionantes
para recabar datos sobre gente que utiliza sus servicios. No obstante, actualmente
Google ha desplazado a Amazon en el puesto de hombre del saco de la privacidad.
(Cuando Google anuncié su negocio de venta de libros en 2010, los defensores de la
privacidad se quejaron de que eso daria demasiada informacion a la compaiiia sobre
los libros que compra la gente, al parecer como si hubieran olvidado todo el asunto
de la base de datos de Amazon.)

Aun asi, durante 1999, el precio de las acciones de Amazon sigui6 aumentando
vertiginosamente, como si le hubieran dado nuevas alas a fcaro. Los analistas de
Wall Street y otros que habian estado lanzando advertencias sobre la falta de
rentabilidad de la empresa fueron rechazados como pesimistas de la vieja economia
que no entendian la nueva economia de internet. En abril de 1998, Keith Benjamin,
un analista de internet, junto con Robertson Stephens, de BancAmerica, en San
Francisco, apodaron a Amazon con entusiasmo como «el nifio mimado del comercio
de internet». Amazon también era el nifio mimado para Henry Blodget, un analista de
internet de Merrill Lynch, que se hizo famoso por sus aparentemente asombrosas
predicciones sobre el crecimiento de Amazon y de otras acciones de internet.

Pero el niumero de escépticos también crecia. Habia muchos entendidos que
creian que la economia de internet era una burbuja que algin dia explotaria. La
cuestion era cuando iba a ocurrir. Pero pensaban que cuando sucediera Amazon seria
vulnerable. En 1999, la compainia inform6 de unas pérdidas por valor de 720
millones de dolares, al mismo tiempo que habia acumulado 2.000 millones de
dolares de deudas, lo que le costaba 125 millones de dolares al afio en intereses.
(Como podia continuar Amazon sin su sempiterno crecimiento del valor de las
acciones, que facilitaba efectivo y patrimonio neto para construir almacenes,
incrementar el inventario y comprar mas companias en su grandioso suefio por crear
la mayor empresa minorista del mundo?

Un articulo de opinion de la edicion de marzo de 1999 de The New York Times,
cuyo autor era el escritor Peter de Jonge, resumia el escepticismo: «Pese a todos sus
trasnochadores y punkis tatuados cargando libros en el centro de distribucion y sus
golden retrievers merodeando por los vestibulos de la sede central —escribid De
Jonge—, amazon.com es una empresa de 20.000 millones de ddlares y dos mil cien



empleados construida sobre la fina membrana de una burbuja, y esto comporta una
precariedad tan maniaca que ni siquiera un crecimiento sin rentabilidad puede
amortiguar».['%] En noviembre de 1999, la revista Barron designd6 a Amazon y
Microsoft como las empresas con acciones mas sobrevaloradas del mercado.

Nadie sabia realmente qué perspectiva era la correcta. Pero hacia finales de
1999, todos estaban seguros de una cosa: Jeff Bezos habia transformado para
siempre el negocio minorista. Reivindicaba que en ese momento Amazon vendia
dieciocho millones de articulos diferentes a través de su pagina. En diciembre de
1999, Bezos fue nombrado «Personaje del Afo» por la revista 7ime. Bezos habia
llegado a la cima de una industria que ¢l habia creado, y parecia que nadie podia
tocarle. Por aquel entonces, la montafia sobre la que reinaba como Moisés en el
monte Sinai habia empezado a desmoronarse bajo sus pies. La tnica cosa que
todavia no habia cumplido era la que, segin habia dicho, no era importante: aiin no
habia conseguido ni un beneficio.



11
La caida

En junio de 1999, el ejecutivo de Black & Decker Joseph Galli aceptd una oferta
para ser presidente y director general de la division de América del Norte de Frito-
Lay de PepsiCo. Entonces, Bezos contactd con ¢l. En una larga reunion, Jeff le
convencid de que abandonara Frito-Lay y que se uniera a la cupula de Amazon como
presidente y jefe de operaciones. Tras comprar la empresa Tool Crib of the North, de
venta de herramientas por correo, Galli ayud6 a Amazon a introducirse en el negocio
de la venta de herramientas en linea, un negocio con margenes mucho mayores que
los otros en los que Amazon habia entrado hacia poco. Los contratistas podian pedir
herramientas en Amazon y que se las enviaran directamente a sus lugares de trabajo.

Esta era la parte divertida del trabajo. En enero del afio siguiente, Bezos, al
menos, dijo que aln se lo estaba pasando bien. «Me conformo con divertirme en
amazon.com. Soy un yonqui de los cambios, y no puedo imaginar un entorno mas
cambiante que internet, en general, y amazon.com, en particular.»!!%!

Bien, internet se estaba transformando, de acuerdo. Después de que el susto del
cambio de milenio empezara a dar menos miedo que un disfraz de Halloween de un
nifio de dos afios, todos los que anteriormente habian temido que los ordenadores se
colapsarian y harian desplomarse los aviones desde el cielo dejaron de actualizar
sus equipos. En lugar de eso, lo que empezd a desplomarse fueron las ventas de
ordenadores y otros productos tecnologicos a partir del 1 de enero de 2000. En unos
meses, a medida que las nefastas ventas aparecian en los informes trimestrales, las
existencias de productos tecnoldgicos fueron siguiendo el mismo camino, y la
burbuja puntocom implosiond como las estrellas en un agujero negro.

La caida de Amazon coincidid con la caida de las puntocom, lo que resultd
evidente cuando la empresa publico los resultados del primer trimestre en abril de
2000 (el primer trimestre después de que las compras inducidas por el fin del
milenio se detuvieran). El colapso, en efecto, contribuyd a la caida en picado del
precio de las acciones de Amazon, pero no justifica la ralentizacion repentina de sus
ingresos. Al fin y al cabo, la mayoria de los ingresos de Amazon procedian de
productos no tecnologicos, por lo que el final de la fiebre de las compras
tecnologicas no deberia haber afectado a Amazon tanto como a otras compaiias.

Pero los indicios de los problemas en Amazon empezaron incluso antes de la
llegada y la desaparicion del fin del milenio. Incluso a finales de 1999 los analistas
preveian una pérdida neta para la empresa de alrededor de unos 350 millones de
dolares. Pero la pérdida alcanzd la descomunal cifra de 720 millones de dolares,
aunque los ingresos, que se habian mas que doblado, ascendieron a 1.600 millones
de dolares. El afio 2000 simplemente exacerbd los problemas que habian empezado
en Amazon en 1999. Tras afios de informes anuales para los accionistas que



comenzaban con una carta repleta de hipérboles hiperactivas sobre el espectacular
afio anterior, Bezos empezd su carta para el informe anual del afio 2000 diciendo:
«jAy! Ha sido un afio brutal para muchos en los mercados de capital, y ciertamente
para los accionistas de amazon.com». Tras afios de crecimiento de tres digitos en
tres digitos, los ingresos en el afio 2000 se incrementaron s6lo un 68 por ciento,
hasta los 2.800 millones. Ademas, Amazon informo6 de 1.400 millones de dolares en
pérdidas, muchos mas que los 654 millones del afio anterior.

Para casi cualquier compafiia multimillonaria del mundo, un crecimiento del 68
por ciento habria sido espectacular. Pero Amazon habia crecido demasiado en muy
poco tiempo. La estrategia de Bezos de crecer lo mas rapidamente posible habia
funcionado y habia puesto a la compaiia en una posicion que hacia casi imposible
que nadie la alcanzara (incluso hoy), al menos en el sector minorista. Pero la
empresa también habia empezado a perder el control, asolada por la ineficacia y la
sobrecapacidad. Con todo a toda marcha y el pedal del gas apretado hasta el fondo,
no fue capaz de parar lo suficientemente de prisa como para evitar empotrarse contra
el muro que apareci6 de repente alrededor del cambio de milenio.

A finales de 1999, por ejemplo, el almacén mas nuevo de Amazon, un gigante de
unos 79.000 metros cuadrados en Coffeyville (Kansas), solo se utilizaba en un 10
por ciento. Bezos habia previsto que el continuo y candente crecimiento de la
compafiia en otros mercados llenaria el almacén con nuevos productos relativamente
pronto. AUn seguia la estrategia de que era mejor tener exceso de capacidad en el
momento que no tener suficiente cuando la necesitara, lo que demoraria las entregas
de los productos y molestaria a los clientes. Tal y como bromed Bezos una vez, igual
que en el chiste de los obstetras, «que se te caiga siquiera un solo beb¢ de cabeza ya
es demasiadoy.

Su ambicion realmente no tenia limites, y su mente rebosaba ideas sobre qué
afiadir a continuacion. Hacia mediados de 1999, hablaba de introducir a Amazon en
el sector de viajes, la banca, los seguros y otros negocios que van mucho mas alla de
la venta minorista. ;Y qué si otras paginas web conseguian ofrecer precios incluso
mas bajos que Amazon? «“Clubes de socios” —dijo en diciembre—. Si quieres ver
toda la informacion que recabamos en Amazon, como las criticas de los clientes y
las profesionales, y utilizar nuestra tecnologia de agentes, tienes que pagar 30
dolares anuales.»l!1%”]

Pero al mismo tiempo el aumento de la competitividad también estaba llegando a
su limite, a pesar del rapido crecimiento y del dominio de nuevos mercados de
Amazon. De hecho, Bezos aparentemente ya sabia que los problemas se estaban
acercando desde el verano de 1999. Los ingresos se estaban mas que doblando, pero
las pérdidas aumentaban al mismo ritmo que sus ambiciones.

Esos datos empezaron a preocupar mas a los analistas de Wall Street, que hasta
ese momento habian quedado asombrados con el crecimiento y la trayectoria de las



acciones de Amazon. Cuando la empresa mantuvo su teleconferencia trimestral con
los analistas en junio de 1999, se sintieron menos impresionados de lo habitual.
«Todo el mundo cree que todo [los problemas] sucedi6 en abril de ese afo [2000]
—recuerda Kelyn Brannon, el ex director financiero de Amazon, en un articulo de
diciembre de 2000 de la revista Fortune—. Vimos el cambio, como se estaba
comportando el mercado, tras la teleconferencia de junio [de 1999]. El tono de las
llamadas, de las preguntas y de las charlas en voz baja que siguieron era un tono
distinto. En lugar de hablar de fantasticos trimestres, o de un fantastico crecimiento
de los ingresos, dejamos de recibir todos eso ‘“fantisticos”. Y nos fuimos
directamente a las preguntas complicadas: ;me puedes indicar el margen directo?
(Me puedes hablar del rendimiento operativo de vuestro centro de distribucion?».
[110] Brannon se marché de Amazon seis meses después de esa teleconferencia.

Galli era quien debia volver a poner las cosas en su sitio. En enero de 2000 tuvo
que hacerse cargo de la situacion y despedir a ciento cincuenta personas para
empezar a poner a Amazon en la direccion correcta hacia la rentabilidad. Contratd a
nuevos directores que sabian cdmo manejar una compania mas eficientemente, e
implementd presupuestos mas ajustados, que implicaban que todas las grandes
adquisiciones tenian que ser aprobadas por los directivos. Se convirtio en el
simbolo de la transformacion de Amazon, que pasé de ser una impresionante e
innovadora compania de internet a ser una sociedad mucho mas rigida, con tendencia
a la recesion, como cualquier otra empresa en el mundo. Incluso retir6 las aspirinas
y el Tylenol gratuitos para los empleados, una medida que creo tal revuelo que tuvo
que restituirla una semana después. Los empleados sufrian frecuentes dolores de
cabeza.

A medida que la recesion se agravo en el ano 2000 y las acciones de Amazon
cayeron en picado como un escupitajo desde lo alto de un puente, el mismo Galli
empezd a necesitar tomar Tylenol. En julio de 2000, algo mas de un afio después de
que se hubiera unido a Amazon, la empresa anunci6 que se iba. Se convirtio en
presidente y director financiero de VerticalNet, una compafiia de internet que
gestionaba docenas de paginas web especializadas en el sector industrial. Galli y
Bezos insistieron en que las cosas estaban bien entre ellos, y que el primero habia
decidido cambiar de empleo para estar mas cerca de sus hijos, que vivian con su ex
mujer en Baltimore. VerticalNet estaba en Horsham (Pensilvania). Pero VerticalNet
no era (ni es) Amazon. Nunca se recuperd del fiasco del cambio de milenio, y en
2007 fue vendida a una compaiiia italiana cementera.

Wall Street se preguntaba si habia algo mas que necesidades familiares tras la
marcha de Galli. Para empezar, el anterior gerente de VerticalNet dijo que ni
siquiera estaba buscando un nuevo gerente, sino que fue Galli quien contactd con €l
con respecto al puesto. Y el momento en que Galli se fue era extrafio: se despidio el
dia antes de que Amazon anunciara los resultados del segundo trimestre. «Bueno,



nunca es una buena sefial cuando tu presidente renuncia el dia antes de presentar los
resultados», comenté Mark Rowen, un analista de mercados de Prudential Securities,
el dia en que Galli dimiti6. Rowen sospecho que tenian problemas. «Lo cierto es que
nada pasa de ser un negocio pequefio a uno extremadamente grande sin ningin
tropiezo —dijo Rowen—. Y creo que en Amazon estdbamos teniendo uno.»!H1]

Lo que sufri6 Amazon fue mucho mas que un tropiezo. Lo que paso fue que la
mayoria de los analistas de Wall Street esperaban que Bezos sacara a Amazon de la
contraccion de beneficios en la que se encontraba. Pero cuando anuncié que Amazon
habia ingresado solo 578 millones de dolares en ventas durante el trimestre, 22
millones menos de lo que algunos analistas de Wall Street imaginaban, de inmediato
seis analistas bajaron la calificacion de sus acciones. Debido a las medidas
introducidas para reducir costes, las pérdidas netas de Amazon eran menores de lo
que creia Wall Street, pero los accionistas esperaban que un incremento en los
ingresos ayudaria a generar beneficios ese afo. Las acciones bajaron un 13 por
ciento ese dia. En total, trece analistas bajaron la calificacion de Amazon en el afio
2000. Entre mediados de diciembre de 1999 y finales del afio 2000, las acciones de
Amazon perdieron el 90 por ciento de su valor; el punto mas bajo alcanzo los 15
dodlares por accion.

(Estaba acabada Amazon? La gente finalmente habia tirado la toalla frente a las
compaiiias de internet sin beneficios, y Amazon era la que tenia las pérdidas mas
grandes. En los cinco afos anteriores, Bezos habia tomado prestados 2.000 millones
de dolares, y habia perdido 1.740 millones. Wall Street le pedia a Bezos que
creciera y que dirigiera la empresa como un negocio, no como un casino de apuestas.
«Ya es hora de que estos chicos empiecen a comportarse como verdaderos
minoristas —dijo Gene Alvarez, un analista de minoristas de la firma de
investigacion Meta Group—. El lustre de internet se ha apagado, es hora de empezar
a actuar.»!1?]

Bezos se tomo las criticas a pecho. Se quejo de que habia pasado de ser «el nifio
mimado de internet al cabeza de turco de internet». Al mismo tiempo, por fin, cambio
la melodia que habia estado cantando, o quiza silbando en la oscuridad, durante
anos. El «crece deprisa» habia muerto. Ahora habia que trabajar para obtener
beneficios.

Para ser justos, este cambio, en cierto modo, formaba parte de su plan. Durante
una sesion de preguntas y respuestas con empleados en un centro nuevo y flamante de
distribucion en diciembre de 1999, Bezos dijo que cambiaria hacia una estrategia de
trabajo dirigida hacia la obtencion de beneficios cuando el «cono de oportunidades»
de internet se hubiera estrechado lo suficiente como para dificultar a los recién
llegados pasar por delante de ¢l, para asegurarse la posicion en todos los nuevos
mercados que contemplaba. Bezos simplemente no se percatd de que el cono se
cerraria de manera subita.



Sin embargo, cuando eso ocurrid, Bezos adoptd su nueva religion con el mismo
fervor con el que previamente habia venerado al dios del crecimiento. Un articulo de
diciembre de 2000 de la revista Fortune senalaba que menciond la palabra
«beneficio» veinticinco veces en una entrevista con la publicacion. Una de las
menciones: «Por primera vez hemos establecido un objetivo interno con la fecha en
la que la compaiiia en conjunto sera rentablex», declaro.l'3] Jeff incluso le mostré al
periodista de Fortune un correo electronico que habia mandado a los siete mil
empleados de la compafiia para demostrarlo. En €l se leia: «Estamos marcando un
hito: vamos a tener beneficios. Es cierto: nuestro objetivo es tener ventas por valor
de 5.000 millones, producir mas de 1.000 millones en beneficios brutos y conseguir
una rentabilidad solida hacia...». (Bezos habia eliminado la fecha, puesto que seguia
una politica contraria a realizar predicciones futuras. Pero el periodista obtuvo el
dato por medio de otro empleado de Amazon: Navidad de 2001.)

Bezos hizo lo que cualquier otro gerente atemorizado por los accionistas habria
hecho: redujo costes drasticamente despidiendo a parte del personal y recortando
gastos. Sus posteres para motivar que alababan el crecimiento fueron reemplazados
con algo bastante mas realista: «Get the CRAP [Can’t Realize Any Profit] Out» (en
espanol, «deshazte de la basuray; se utilizan las letras de la palabra «crap» para
representar la expresion can t realize any profit, que significa: «incapaz de producir
beneficios»). También empezd a dirigir Amazon mas como una empresa minorista
que como una compafia puntocom, con la vista puesta en el resultado final.

Cerr6 las lineas de negocios sin rendimiento, canceld las malas inversiones,
incremento los recortes de gastos y comenzo a pedir estimaciones mas realistas. El
director de cada division debia reunirse con ¢l semanalmente para revisar el
presupuesto de la misma. Cada ejecutivo tenia que presentar presupuestos con
objetivos especificos en cuanto a beneficios, y plazos en los que debian cumplirse.
Los directores de Amazon empezaron a asistir a cursos basicos de finanzas en la
central de la compaiia en Seattle.

Jeff Bezos también intentd dar confianza a Wall Street asegurando que estaba
azotando a los directivos con el latigo de los recortes de costes. En la
teleconferencia del tercer trimestre con los analistas de acciones, dijo lo que habia
indicado a los directores: «Queremos que encontré¢is medio milléon de dolares,
queremos que encontréis 750.000 dolares, queremos que encontréis 1,5 millones de
dolaresy». Este intento de tranquilizar a los analistas no consiguid inspirar confianza.
Tras la reunidn, el valor de las acciones de Amazon cayd un 17 por ciento. La gente
nunca antes habia oido desdecirse asi al siempre entusiasta Bezos.

No obstante, eso no queria decir que pusiera freno a la expansion de Amazon
hacia nuevos productos de venta al detalle. En el afio 2000 anadi6 ventas de muebles
de jardin, productos de estética y cuidado de la salud, asi como productos para la
cocina. También hizo inversiones en Living.com, Audible.com y en la compafiia de



venta de vehiculos en linea Greenlight.com. Estas empresas, sin embargo, también
pagaban considerables cuotas a Amazon por aparecer en su pagina, ain una de las
principales propiedades virtuales en internet. Las ambiciones de Bezos no habian
menguado ni un apice. «La cuestion ahora es: ;que parte de los cinco billones de
dolares del mercado [minorista] mundial puede ser un objetivo?», planted6 Bezos
durante la teleconferencia con Wall Street.

En octubre de 2000, Amazon empezd a mostrar mejoras, esa vez dando una
agradable sorpresa a Wall Street. Sus pérdidas trimestrales fueron de veinticinco
céntimos por accion. La mayoria de los analistas esperaban unas pérdidas de unos 33
céntimos por accion. También hubo otras senales buenas: las pérdidas operativas
eran de un 11 por ciento de ingresos, la mitad de lo que habian sido un afio antes, en
tanto que los margenes de beneficio bruto ascendian al 26 por ciento, mas que el 20
por ciento del afio anterior. Bezos finalmente habia aprendido el truco por medio del
cual la mayoria de las companias publicas habian estado viviendo durante afios:
nunca sorprendas a Wall Street a menos que sea con buenas noticias. Las acciones
recuperaron alrededor de un 30 por ciento de su valor en los tres dias siguientes.

Pero aquello no fue el fin de los problemas para Amazon. La compafiia aun tuvo
que lidiar con un duro mercado durante 2001, y sus acciones volvieron a perder
valor. A principios de 2001, despidi6 a otros mil trescientos trabajadores, un 15 por
ciento de su plantilla, incluidos trabajadores del servicio de atencidn al cliente, por
lo que cerrd un centro de servicios en Seattle. También bajé la persiana de un
almacén en Georgia.

Durante ese tiempo puso en marcha otro negocio que le reportd beneficios
inmediatos: construir y gestionar paginas web para otras compaiias, como Toys “R”
Us, Target, Circuit City e incluso la minorista de libros Borders Group.

Pero estos acuerdos se llevaron a cabo, en parte, para cubrir el descenso del
negocio central de Amazon. En el tercer trimestre de 2000, por ejemplo, Amazon
vendio libros, musica y videos por valor de 400 millones de ddlares. Un afio mas
tarde, la cifra bajé a 351 millones. Un analista estimé que los ingresos trimestrales
por cliente habian descendido de 31 dodlares por empleado a 18 dolares por cliente a
finales de 2001.[14]

El acuerdo con Toys “R” Us, anunciado en agosto de 2000, supuso un cambio
especialmente grande en la estrategia de Amazon. El acuerdo se firmd para un
periodo de diez afios, durante los cuales Amazon ayudaria al minorista de juguetes a
reconstruir y manejar su pagina web, Toysrus.com. La compania de juguetes no habia
hecho un trabajo especialmente bueno por su cuenta; sufria miltiples colapsos de su
pagina y retrasos en las entregas. Amazon se haria cargo de las compras, del envio y
del servicio de atencion al cliente, pero Toys “R” Us seria la propietaria del
inventario, lo que significaba que Bezos no debia gastar dinero comprando productos
de antemano. Toys “R” Us asumi6 el riesgo de pagar por el inventario (incluida la



compra del inventario de juguetes de Amazon), en tanto que Amazon albergaria todos
los juguetes vendidos en linea en sus desaprovechados almacenes. Esto hizo las
cosas mucho mas faciles para Amazon, dado que los juguetes normalmente debian
encargarse a fabricantes asidticos con seis meses de antelacion. Bezos no queria
verse en la situacion de tener que deshacerse de mas inventario que no se hubiera
vendido. Este acuerdo fue el que inicid el negocio de Amazon de vender productos
de otros minoristas a través de su pagina.

El acuerdo, sin embargo, no dur6 diez afios. Aunque fue recibido como un buen
pacto para ambas compafiias en su momento, pues las libraria de los problemas a los
que se enfrentaban en relacion con la venta de juguetes en linea, en cuanto esos
problemas quedaron atras, quisieron renunciar. En 2003, Amazon comenzo6 a permitir
que otros minoristas de juguetes vendieran a través de su pagina web. En 2004, Toys
“R” Us interpuso una demanda por valor de 200 millones de ddlares en concepto de
dafios y para obtener el derecho a rescindir el compromiso, alegando que la otra
empresa habia acordado vender Unicamente sus juguetes a través de amazon.com.
Bezos contraatacd con otra demanda; adujo que el minorista de juguetes no habia
cumplido con su parte al no proveer a Amazon con suficiente inventario para cubrir
la demanda. En 2007 un tribunal sentenci6 que Toys “R” Us podia rescindir el
contrato, pero no le concedid la indemnizacion por dafios. El 2006, el minorista de
productos electronicos Circuit City habia finalizado una relacion similar con
Amazon tras cuatro anos.

Pero en 2001 Bezos tenia la vista puesta en un horizonte mucho mas cercano. En
la teleconferencia sobre los resultados de otofio, dijo que esperaba empezar a tener
beneficios hacia finales de ese afo. Sin embargo, fue muy especifico, prometiendo
so0lo un beneficio neto proforma (el beneficio antes de que se tengan en cuenta la
mayoria de gastos). Sigui6é haciendo recortes en el cuarto trimestre, reduciendo los
costes operativos a la mitad. Eso le permitid bajar ain mas los precios de los libros,
la musica y los videos, con la esperanza de que la gente se animara a comprar.

Funciono. El 22 de enero de 2002, mantuvo la teleconferencia con los analistas
para revelar los resultados del cuarto trimestre de 2001. No s6lo habia conseguido
el neto proforma, sino que también informé de los primeros beneficios netos de la
compafiia una vez descontados todos los gastos. No era mucho: s6lo 5 millones de
dolares, o 1 penique por accion. Pero era mucho mejor que los 545 millones de
dolares de pérdidas netas de los que habia informado en el afo anterior. Esto se
convirtié en un factor clave para la rentabilidad futura de la empresa. Dirigiendo la
compafiia de un modo mas eficaz, podia mantener los precios tan bajos como fuera
posible, y asi cimentar la reputacion de Amazon como el lugar al que dirigirse para
la venta al detalle en linea.

Aunque lo intent6 por todos los medios, Bezos casi no podia contener su
entusiasmo. «Estamos muy satisfechos con este trimestre, pero nos queda una



tonelada de trabajo por hacer», dijo Bezos durante la teleconferencia. Aun asi, los
oyentes pudieron escuchar a los directivos de Amazon aplaudiendo y chocando los
cinco entre ellos al final de la llamada. Tenian motivos para estar contentos. En
cuatro dias las acciones subieron un 42 por ciento. Eso todavia era un precio de solo
14,44 dolares, pero significaba una gran ganancia para quien hubiera comprado
titulos de Amazon cuando casi habia tocado fondo.

Y ahora que, por fin, habia demostrado que podia dirigir un negocio rentable,
continud con la expansion de Amazon, aunque a un ritmo menos frenético. En junio
de 2002, abri6 una sucursal en Canada. En septiembre empez6 a vender material de
oficina. En noviembre empez6 a vender ropa. Pero su nuevo negocio mas importante
no llegaria hasta 2007. Se trataba de un nuevo hardware, desarrollado unicamente
para Amazon, llamado Kindle.



12
Bezos lo apuesta todo al Kindle

El director general de la mayor libreria del mundo cree que los libros han tenido una
«racha fantastica de quinientos afios». Pero insiste que ahora «es hora de cambiary.

Algunos quizd sigan apreciando el olor a rancio de los libros viejos, la
rugosidad de la tinta sobre las paginas de papel, o el consuelo que da un buen libro,
como si de un viejo amigo se tratara. Bezos no estd de acuerdo. Estd listo para
lanzarlos al contenedor de reciclaje y abrir paso a las nuevas tecnologias. «Me
pongo de mal humor cuando tengo que leer un libro en papel porque no es practico
en absoluto —se queja. Pasar las paginas... El libro siempre acaba cerrandose en el
momento mas inoportuno.»l!]

Bezos insiste, y otros estan de acuerdo, en que el Kindle es simplemente un libro
mejorado. De nuevo, se apoyd en la misma estrategia que empled cuando abrid su
tienda en linea: hacer que el producto fuera algo unico y no limitarse a imitar la
version fisica. «Jamas podras hacer un libro mejor que el libro —dijo Bezos—, asi
que tienes que conseguir cosas que no puedes realizar con un libro, como hacer
busquedas en su diccionario interno, cambiar las fuentes o enviar contenidos por
redes sin cable en sesenta segundos. Tenemos que construir algo mejor que un libro
en papel.»11°]

No deberia sorprender que Bezos renegara tan subitamente del producto en papel
con el que empezd su compaiiia. Es un fan de la electronica, de los productos
basados en codigos binarios: 00 01 10 11 100 101... Lo que importa es el contenido
final, ya sea en formato impreso sobre una pagina o por medio de bits lanzados al
ciberespacio hasta un lector electronico. Y fabricar y suministrar libros electronicos
es mucho, mucho mas barato que producir y suministrar el producto en papel.

Pero hizo falta otro brillante emprendedor para que le diera la idea. A excepcion
de los servicios para paginas web, Bezos sélo vendi6 productos fisicos durante la
primera década de Amazon. Entonces, el 4 de marzo de 2003, Steve Jobs, de Apple,
demostréo que algunos productos fisicos eran innecesarios. El CD de musica
resultaba simplemente un medio para suministrar el producto real, la muasica en si.
Pero la musica puede digitalizarse y enviarse a través de internet sin el coste de un
CD fisico o los gastos de envio. Habia nacido la tienda de masica 1Tunes.

En algin momento de 2004, Bezos envid a uno de los directivos de Amazon para
que se reuniera con Gregg Zehr, un desarrollador de hardware que habia trabajado
en Apple y en PalmOne, que habia creado el asistente personal digital Palm.l''”] E]
directivo pidi6 a Zehr que montara una nueva empresa para conseguir un nuevo
lector de libros electronicos para Amazon. Supuestamente Zehr le preguntd por qué



deberia estar interesado. La respuesta: «Para cambiar el mundoy.

El primer centro, llamado misteriosamente Lab126, se mantuvo en el anonimato
durante afios. Se encuentra en Cupertino, en Silicon Valley, donde Zehr reclutd otros
desarrolladores de Apple y Palm. Lab126 s6lo revel6 en su pagina web que estaba
trabajando en un «innovador y altamente integrado producto de consumo». Un
blogger que se identifico a si mismo como J encontr6 la pagina web de la compaiiia
a principios de 2006 y empezd a especular con que Labl126 estaba creando un
competidor para el iPod de Apple, o quizd un smartphone.l® El misterio se
resolvid el 19 de noviembre de 2007, cuando Bezos anuncid el primer lector de
libros electrénicos Kindle.

Pero ;realmente esta Bezos tan cansado de los libros en papel? Uno no puede
saber cuando la hipérbole es real o si solo esta tratando de vender un producto. En
octubre de 2005, por ejemplo, aunque Lab126 ya habia empezado con el Kindle,
introdyjo una nueva caracteristica que permitia al cliente acceder electronicamente a
paginas del libro a través del sitio web por so6lo unos céntimos por pagina; o bien,
por 1,99 dolares por libro, se podian leer tantas paginas de una obra como uno
quisiera a través del ordenador. En ese momento, insistid en que leer libros
electronicos y leer libros en papel implicaba distintos productos. «Para el tipo de
libro que se necesita para largas sesiones de lectura, quiza se siga prefiriendo el
libro en papel, pero puede haber momentos en los que uno quiera acceder a
[pequefios fragmentos de] un libro para buscar referencias», dijo en ese momento.
También sugirido que los consumidores impacientes que esperaban a que les llegara
el libro que habian pedido en Amazon podrian gastarse un par de dolares para
comenzar inmediatamente la lectura. Un escenario probable es que estuviera
poniendo a prueba la idea de pagar por acceder a libros digitales mientras se hacian
pruebas con el Kindle.

Amazon no fue la primera compatfiia en ofrecer libros electronicos. De hecho, la
gente habia estado dando vueltas a la idea desde hacia décadas, antes de que llegara
el Kindle.

En 1968, Alan Kay, por entonces en el Centro de Investigacion de Xerox
Corporation en Palo Alto, concibié el Dynabook, un ordenador portatil basado en
graficos (un concepto del que posteriormente se apropid Steve Jobs para crear el
Macintosh). Pero Kay también vio el aparato como un libro electronico, un modo de
descargar y de llevar encima libros digitalizados.

Eso queria decir que la gente debia tener acceso a libros en ese formato. Por eso,
en 1971, Michael Hart, un estudiante de la Universidad de Illinois, en Champaign-
Urbana (donde posteriormente se inventd el navegador Mosaic), empezd el Proyecto
Gutenberg, el primer proyecto para digitalizar y archivar libros escritos, la mayoria
titulos de dominio publico. El proyecto posee actualmente 35.000 obras en su
archivo. El esfuerzo fue un intento de «alentar la creacion y la distribucion de libros



electronicosy.

En los noventa, las compafias comenzaron a ofrecer aparatos para libros
electronicos en serio. Una compania llamada Digital Book, Inc., vendia disquetes
con cincuenta libros digitalizados en 1993. Unos pocos afios después, los ahora
olvidados lectores de libros electronicos como Cybook, RocketBook y SoftBook
llegaban al mercado. La mayoria se vendian a un precio de entre 300 y 500 ddlares,
aunque uno, el Everybook (con dos pantallas en color opuestas, de modo que pudiera
abrirse como un libro real) costaba 1.600 doélares. Los minoristas en linea
empezaron a poner a la venta libros en formato electronico en 1999. Incluso
Microsoft se uni6 al juego anunciando un programa de software llamado Microsoft
Reader, disefiado especificamente para leer libros electronicos, en el afio 2000.
Todos ellos fueron fracasos comerciales.

Aun asi, el sector siguid progresando. Random House y HarperCollins se
pusieron a digitalizar algunos de sus libros en 2002. Google comenz6 a digitalizar
libros de dominio publico en 2004.['"°] Sony Corporation lanzo su primer libro
electronico en 2006. Un ano mas tarde, el Sony Reader fue considerado, en general,
un fiasco, lo que Sony nego, aunque la compaiiia rehuso revelar sus cifras de ventas.

Hacia 2006, la gente empezaba a cuestionarse si el publico queria libros
digitales, incluso teniendo en cuenta que el iPod de Apple habia popularizado el
negocio de descargas de musica digital a través de internet directamente a un
dispositivo portatil. «Los consumidores han demostrado una y otra vez que prefieren
comprar y mantener libros en papel», dijo Evan Wilson, un analista de Pacific Crest
Securities que se encarga de Sony, a la revista Business Week en septiembre de
2007.11201 A principios de ese afio, habian circulado rumores sobre el nuevo lector
de libros electronicos de Amazon. Sony intentd apagar el fuego en agosto afiadiendo
software de Adobe que permitiria a su Reader descargar libros electronicos de otras
fuentes. Bajo el precio unos 50 dolares y lo dejé en 250. Puso anuncios en
publicaciones como The New York Times, USA Today y Vanity Fair. Ofrecio a sus
nuevos compradores acceso gratuito a unos cien titulos clasicos. Esas tacticas
tampoco funcionaron.

Entonces, el 19 de noviembre de 2007, Bezos se puso frente a un grupo de
reporteros en el W Union Square Hotel de Manhattan para anunciar el Kindle, un
aparato de lectura de libros electronicos que venderia por 399 ddlares. Jeff nunca ha
dicho cudntos aparatos estaban disponibles en el momento en que se anuncio el
Kindle por primera vez, pero remarco que se habian agotado en cinco horas y media.
Durante meses permanecid pendiente de entrega. La revista en linea TechCrunch cito
una fuente que indicaba que hasta julio de 2008 Amazon habia vendido 240.000
aparatos. La industria editorial habia cambiado irrevocablemente.

Las primeras versiones de los lectores de libros electronicos, simplemente,
tenian demasiados errores. A algunos no les gustaba el disefio de los productos. El



Sony Reader fue criticado porque tenia una interfaz confusa con demasiados botones.
Para descargar libros, habia que conectarlo a un ordenador. Pero el gran problema
era la ausencia total del aspecto mas importante en un lector de libros electrénicos:
los libros electronicos propiamente dichos. El producto de Sony, por ejemplo, sélo
podia obtener obras en el servicio en linea de Sony, llamado Connect, que
unicamente disponia de una décima parte de la cantidad de titulos disponibles en una
libreria de buen tamafio.

Bezos superd esos inconvenientes con su enfoque habitual: la atencion al detalle.
El Kindle es facil de usar. Incluye conexion inaldmbrica, lo que le permite
conectarse directamente a Amazon sin tener que pasar por un ordenador adicional.
Una vez que se ha comprado el libro electronico en Amazon, la descarga se realiza
sin dificultad, en unos segundos, en el Kindle (y mas recientemente, en otros aparatos
elegidos por el comprador, como iPads, iPods, iPhones y teléfonos Android).
Simplemente se hace click o se pulsa sobre el titulo del libro que aparece en
pantalla, y el libro electronico se abre por la ultima pagina que se ha leido.
Equilibra la tecnologia de la electronica e internet para hacer cosas que los libros en
papel no pueden hacer, como permitir a los lectores pulsar sobre una palabra para
conocer su definicion. Una de las cuestiones a las que Lab126 tuvo que hacer frente
fueron las quejas acerca de que leer un texto en una pantalla de ordenador durante
periodos prolongados cansa la vista. Asi pues, Lab126 incorpor6 en el Kindle las
tecnologias de «papel electronico» y de «tinta electroénica». Desarrolladas por
primera vez en los afios setenta en el Centro de Investigacion de Xerox Corporation
en Palo Alto (conocido como PARC), imitan la apariencia de la tinta sobre el papel
utilizando particulas cargadas eléctricamente, negras por un lado y blancas por otro,
a las que se les puede dar la vuelta de un modo selectivo con cargas eléctricas para
crear letras negras en una pantalla blanca. El Kindle, al igual que el anterior lector
de Sony, usaban tecnologia de una compaiiia llamada E Ink Corporation. Fundada en
1997 como un subproducto del Media Lab del Instituto de Tecnologia de
Massachusetts, desarrolld un enfoque ligeramente distinto empleando particulas
cargadas.

La tinta electronica contiene millones de microcapsulas, cada una de ellas
rellenada con particulas blancas, con una carga positiva, y particulas negras, con
carga negativa. Las microcapsulas se unen entre dos capas de electrodos. La mayor
parte de la pantalla mantiene una carga negativa en la capa superior de electrodos y
una carga positiva en el fondo, desplazando las particulas blancas hacia la parte
superior de las microcapsulas y las negras hacia el fondo. Esto genera un fondo
blanco en la pantalla. Para formar letras, se revierte la polaridad de los electrodos
en puntos especificos, desplazando las particulas negras hacia la parte superior para
formar caracteres negros. Dado que la pagina se compone de particulas, y no de
electrones, aparentan ser particulas de tinta en una pagina. Y las particulas no bailan



como electrones constantemente actualizados. En cuanto se forma la pagina, las
particulas se mantienen en su lugar sin necesidad de mas energia, lo que ahorra vida
a la bateria y produce caracteres estables y sin parpadeos. Todo lo que se necesita es
un destello rapido de energia para formar la siguiente pagina.

Sony también tenia muchas de estas caracteristicas, pero no tan bien
implementadas. Al parecer, sus primeros lectores utilizaron la tecnologia de tinta
electronica que aun no estaba preparada para la lista de los mas vendidos. Cuando
se borraba una pagina y se creaba una nueva, se producia un destello molesto entre
paginas. La tecnologia con la que tratd Lab126 no padecia el mismo problema.

Bezos también poseia una gran ventaja: al tener acceso a casi cualquier editor
del mundo, podia ofrecer noventa mil libros electronicos en el momento en que se
lanz6 el Kindle por primera vez en 2007. El aparato original tenia una capacidad de
almacenaje de hasta doscientos libros simultaneamente.

A pesar de su tecnologia y de los alardes de Bezos sobre la rapidez de las
ventas, la prensa era tan escéptica sobre el potencial del Kindle como lo habia sido
una década antes en relacion con la capacidad de Amazon de ahuyentar a la
competencia. El Kindle era feo (7echCrunch lo describio acertadamente como algo

211" Con un precio de 400 dolares era

que «parecia sacado de los afios setentay).!
muy caro, al igual que lo era el precio de 10 dblares por libro. Y parecia que iba a
ser complicado abaratar lo bastante la tecnologia de la tinta electrénica como para
reducir el precio de un modo significativo. «La tecnologia de la tinta electrénica no
es suficiente como para convertir el Kindle en el lector de libros electronicos
innovador que yo y miles de otros fans de los libros electronicos hemos estado
esperandoy, escribid el respetado periodista tecnologo Wade Roush en la péagina
web de tecnologias Xconomy.['2?]

En la actualidad, Bezos se encuentra inmerso en una campafna entusiasta para
popularizar su lector de libros electronicos Kindle y relegar el libro en papel a las
polvorientas estanterias de los archivos de las bibliotecas. Ha dicho repetidamente
que el Kindle es el producto mas vendido de Amazon. Pero su definicion de
producto es oscura. Es dificil creer, por ejemplo, que Amazon venda mas lectores
Kindle que libros electronicos para ser leidos en ese soporte, o incluso libros en
papel. Sin embargo, en términos de beneficios, el Kindle puede ser un producto
mayor, dado que un Kindle cuesta entre 200 y 500 dolares, mientras que los libros
electronicos suelen costar entre 10 y 14 doélares cada uno.

Pero el Kindle ha tenido un impacto incuestionable. Desde que se lanzo, la
pregunta entre los editores ha pasado de ser «;Realmente la gente quiere libros
electronicos?» a ser «;Realmente la gente quiere seguir leyendo libros en papel?».
Jeff Bezos dio un vuelco sin ayuda de nadie al mundo editorial por medio del
Kindle. Hacia diciembre de 2010, los libros electronicos suponian hasta el 10 por

ciento de los ingresos de algunos grandes editores, a pesar de que su precio es la



mitad de lo que cuesta un libro en tapa dura. Esto implica que justo tres afios después
de salir al mercado, hasta un 20 por ciento de los libros de algunos editores se
venden en formato electrénico.

De hecho, Bezos esta tan avido de libros electronicos que ha querido venderlos
teniendo pérdidas. Para mantener su precio reducido de 9,99 dodlares para la mayoria
de libros, Bezos los revende con una pérdida de hasta 5 dolares por cada libro con
descuento que vende. Jeff lo ve claramente como el futuro del negocio que empezd
Amazon, y esta decidido a seguir como lider en esta categoria, manteniendo a sus
competidores lejos de asegurar su posicion en las estanterias de libros virtuales.

Pero empieza a resultarle complicado conservar su estrategia de precios. Bezos
ha intentado utilizar la fuerza contra los editores para forzarles a que le vendan
libros electronicos a un precio mas econémico, tal y como hizo con las versiones en
papel. Los editores temen que los consumidores se acostumbren a libros electronicos
baratos (un miedo que podria tener algo de fundamento), de manera que se vean
forzados a poner un precio de venta a los libros electronicos al por mayor que no les
permita obtener beneficios. Por ello estan adoptando una nueva estructura de precios
para los libros electronicos; es el denominado «modelo de agencia» (model agency).
En el nuevo modelo de agencia, los editores exigen poder establecer el precio de
venta al detalle de los libros electronicos, generalmente entre 12,99 y 14,99 doélares,
tal y como hacen con las versiones en papel. Los editores se quedan con un 70 por
ciento del precio. Los minoristas, entonces, pueden ofrecer descuentos, pero deben
deducirlos de su 30 por ciento.

A Bezos no le gusta este escenario y ha estado haciendo todo lo que ha podido
por detenerlo. El 28 de enero de 2010, John Sargent, director gerente de Macmillan,
viaj6 a Seattle para presentar a Amazon su propuesta para el modelo de agencia. Si
Amazon no aceptaba, Sargent les indicod a los directivos que podian seguir con el
viejo modelo, pero que tendria como resultado (como escribié en su blog) «una
extensa y profunda reduccion de titulos» disponibles para la tienda en linea.l'?3! En
una semana, Amazon habia retirado todos los libros de Macmillan, tanto en papel
como electronicos, de su pagina web, excepto los que se vendian por medio de
terceros.

La tactica fracaso. Bezos tuvo que rendirse ante las peticiones de Sargent, y una
semana mas tarde volvio a poner los libros de Macmillan en la pagina. Sin duda,
esto se debio, en parte, al hecho de que Steve Jobs ya habia aceptado el modelo de
agencia, lo que podia dar a Apple un mejor acceso a los libros electronicos de los
editores, cuyos animos ya se habian calmado. Por otra parte, en octubre de 2010,
Amazon ofrecié pagar derechos de un 70 por ciento a los autores que se
autopublicaran en la tienda de Kindle, bastante mas que el 25 por ciento que les
ofrecian la mayoria de editores.

Por ahora, el Kindle sigue liderando el mercado de lectores de libros



electronicos a su precio actual. La compania de investigacion ChangeWave estimé
que el Kindle poseia la cuota de mercado mas amplia a principios de 2011, con un
47 por ciento. El iPad de Apple (que hace muchas mas cosas que leer libros y es
mucho mas caro) poseia el 32 por ciento. El Sony Reader y el Nook de Barnes &
Noble quedaban rezagados, con s6lo un 5 y un 4 por ciento del mercado,
respectivamente.

Pero tal vez el Kindle no se mantenga lider siempre. Antes de que se lanzara el
iPad de Apple, Amazon practicamente era la duefia del mercado de lectores de
libros electronicos. Y otros competidores lo siguen intentando. El minorista Barnes
& Noble ha lanzado una version en color de su lector de libros electrénicos Nook
para competir con el Kindle, que es en blanco y negro. A finales de 2010, Barnes &
Noble se hacia eco de afirmaciones pasadas de Bezos cuando anuncié que el Nook
Color se habia convertido en el producto que mas habian vendido nunca. Aparte de
en sus propias tiendas, Barnes & Noble también vende el Nook a traveés de otros
minoristas, como Best Buy y Wal-Mart. La compafia también revel6 que habia
vendido mas de un millén de libros electronicos el dia de Navidad de 2010.

Y Google esta poniendo las cosas dificiles a Bezos para obtener grandes
descuentos en los libros electronicos de los editores mas fuertes. En diciembre de
2010, lanz6 su propia tienda en linea, llamada Google eBooks, para vender todos
aquellos titulos que han digitalizado ellos mismos. Google proporciona aplicaciones
para permitir que la gente compre y se descargue sus libros electrénicos en el
aparato que mas les convenga, desde un iPad hasta smartphones, con la sola
excepcion de uno de ellos: el Kindle. Esto podria tanto limitar el mercado de Google
(st el Kindle sigue siendo popular) como forzar a Amazon a abrir el Kindle a libros
electronicos que vendan otros (el formato que usa Kindle hace que hoy en dia esto
resulte complicado).

Los editores, que en su momento se resistieron al proyecto de digitalizacion de
Google, ahora apoyan sus esfuerzos, dado que la empresa ha firmado el modelo de
agencia. Incluso las tiendas fisicas estan encantadas con el modelo de Google,
porque ahora pueden empezar a vender libros electronicos ellas mismas. Google
permite que las librerias independientes vendan libros a través de sus propias
paginas web.

Los minoristas confian, al menos por ahora, en que Google no intentard quedarse
con todo el mercado. «El modelo de negocio de Google no es el de un minoristay,
seflala Oren Teicher, gerente de la Asociacion Americana de Libreros. Considera
que Google permitira a las librerias independientes competir mas eficazmente con
Amazon. «El hecho de que el coste de la tecnologia haya caido en picado significa
que no es necesario ser un monolito internacional para utilizarla», dice. Las
librerias, segin cree, hardn un mejor trabajo recomendando nuevos libros a sus
clientes en linea, al igual que hacen con los clientes que acuden a sus tiendas fisicas.



«Somos buenos colocando el libro apropiado en manos del lector. Tenemos
conocimiento y pasion por los libros.» Bezos, por su parte, siente pasion por los
modelos de negocio electronicos. Esta seguro de que podra conseguir que el Kindle
siga avanzando para mantenerse en el puesto mas alto del mercado. Su estrategia ha
sido la de centrarse en un aparato especifico para la lectura de libros electronicos, y
no en algo con propositos mas generales. Esto le permite utilizar tecnologias como la
de la tinta electronica, que se actualiza muy lentamente en los ordenadores, pues la
siguiente pagina tarda en aparecer casi lo mismo que se tarda en pasar la pagina de
un libro en papel, pero es mucho mejor para lecturas a largo plazo y sigue
pudiéndose leer bajo la luz del sol. Sin embargo, no es seguro que esa estrategia
perdure. Con nuevos competidores entrando en el mercado como un ejército invasor,
quiza su liderazgo inicial en el mercado no se sostenga.

Definitivamente, hay mucho futuro en el mercado de los libros electronicos. El
analista de mercados Forrester estima que en 2010 se compraron libros electronicos
por un valor de 1.000 millones de dodlares, y que hacia 2015 la cifra se incrementara
en 3.000 millones anualmente. La cuestion es si Amazon deberia centrarse en el
Kindle o en los propios libros electronicos. En lugar de hacer descuentos sobre los
libros electronicos, como sostiene uno de los argumentos, Bezos podria estar
pensando en que a la larga el Kindle fuera gratuito.

Ya ha bajado el precio de un modelo a 139 dolares; tal como indican sus
anuncios en television, resulta mas barato que unas gafas de disefo. En octubre de
2009, el blogger John Walkenbach hizo un grafico con el descenso del precio del
Kindle,!'** y se dio cuenta de que seguia una trayectoria en linea recta que sefialaba
el cero hacia la segunda mitad de 2011. El escritor y blogger Kevin Kelly pregunté a
Bezos por esa tendencia en agosto de 2010. Bezos sonrio y exclamé: «;Ah, os habéis
dado cuenta?».l'?1 Y luego, volvié a sonreir.

Entonces, a Michael Arrington, de TechCrunch, se le ocurridé que ya habia un
modelo de negocio que lo haria posible. En enero de 2010, Amazon hizo una gran
oferta a una seleccion de clientes: «Compra un Kindle, y si no te gusta, te
devolvemos el total de su importe, y te quedas con el aparato». Arrington
consideraba que era una prueba para saber cudl seria el impacto econdomico que
tendria un Kindle gratuito. Citaba «una fuente fiablen!'?6] que afirmaba que Bezos
queria proporcionar un lector de forma gratuita a todos los suscriptores de Amazon
Prime, los clientes de Amazon que abonaban 79 dolares al afio para disfrutar de
envios sin coste en dos dias, y en un dia, por 3,99 dolares por articulo, de forma
ilimitada. Los suscriptores de Amazon Prime eran los mejores clientes de la
compafiia, y los mas inclinados a comprar una gran cantidad de libros electrénicos
en Amazon, lo que permitiria cubrir los costes de regalarles un dispositivo.

Pese a que por ahora Jeff Bezos no dice nada, estd claro que ve los libros
electronicos como una gran parte del futuro de Amazon. Los investigadores de



mercado estiman que la empresa vende tres de cada cuatro de los libros electronicos
que se compran. La cuestion es si el propio Kindle formara parte de ese futuro. A fin
de cuentas, Amazon también suministra aplicaciones gratuitas que permiten a la gente
convertir sus ordenadores y teléfonos moviles en lectores electronicos para comprar
y descargarse libros de Amazon. Incluso se pueden obtener libros electronicos
gratuitos (clasicos que ya no estan protegidos por derechos de autor) en la tienda en
linea. Ademas, a pesar de que el Kindle es uno de los productos mas importantes que
Bezos ha presentado en anos, no es el unico. Aunque no ha empezado a ofrecer
polizas de seguros a través de amazon.com (por el momento), se ha estado
planteando nuevas maneras de ganar dinero sin vender productos fisicos. Su
ambicion sigue sin tener limites.
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(Esta acabando Amazon con las librerias?

Amazon.com no va a dejar a las librerias fuera del negocio. Barnes & Noble
esta abriendo una nueva gran tienda cada cuatro dias. Borders lo estd haciendo
cada nueve dias.[!?7]

Jeff Bezos (1998)

Barnes & Noble ya no abre un par de tiendas nuevas casi cada semana.
Recientemente ha dedicado su tiempo a cerrarlas. A principios de 2010, la mayor
cadena de librerias cerro la ultima B. Dalton, que habia adquirido en 1986 y que, en
su momento, impuls6 ochocientas tiendas. Barnes & Noble acumuld 107 millones de
dodlares en pérdidas durante los primeros nueve meses del afo fiscal en 2010.

Borders Group, Inc., la segunda mayor cadena de librerias, ha sufrido igual que
un gerente con gripe porcina. Ha perdido un total de 605 millones de dolares en los
ultimos cuatro afios. La compafiia anuncio el 30 de diciembre de 2010 que retrasaria
los pagos a algunos editores mientras intentaba refinanciar su deuda.

Con el fin de mantenerse competitivo, el segundo mayor accionista de Borders
Group, William Ackman, de Pershing Square Capital Management, planted una
estrategia inusual: comprar Barnes & Noble, una compafiia de mas del doble de su
tamafio. En diciembre de 2010, Ackman propuso un precio de cerca de 960 millones
de ddlares, y dijo que estaba dispuesto a ayudar a financiar el trato. La esperanza era
que combinando dos compafiias en apuros se crearia una economia a escala para
mantener la competitividad reduciendo costes. La compra total de acciones parecio
una posibilidad remota a los analistas cuando se anuncid, pero muestra el alcance de
las tacticas que las grandes cadenas estan dispuestas a tener en cuenta para seguir a
flote.

Los competidores y los editores piensan que Bezos es implacable. Otros en la
industria editorial (editores, minoristas y autores, por ejemplo) le consideran un
estratega brutal y sienten que su modo de vida estd continuamente amenazado por su
reduccion de precios y sus presiones para obtener libros a bajo coste. Parece
dispuesto a destruir la industria editorial con la que arranco si asi se mantiene en
cabeza.

(Esta destruyendo Amazon las librerias? Si las grandes cadenas estan sufriendo
por causa de una mala economia, Amazon es inmune al virus de la recesion. Mientras
las cadenas se encogen, Amazon crece. En 2010, los ingresos del ultimo trimestre
crecieron un 36 por ciento, hasta los 12.950 millones de dolares, mientras que los



beneficios lo hicieron en un 8 por ciento, hasta alcanzar los 416 millones de dolares.
En ese mismo periodo, los ingresos de Barnes & Noble s6lo aumentaron un 7 por
ciento, hasta los 2.300 millones de dolares, mientras que sus beneficios cayeron un
25 por ciento, hasta los 61 millones de dodlares. Borders Group inform6 de un
descenso en los ingresos de cerca de un 18 por ciento, hasta los 471 millones de
dodlares, en el tercer trimestre de 2010 (que termind en noviembre), y unas pérdidas
de 74 millones de dodlares, casi el doble de sus pérdidas con respecto al afo
anterior. Borders Group se declar6 en bancarrota en febrero de 2011.

Evidentemente, Amazon hoy en dia vende mucho mas que libros, pero sigue
siendo la mayor libreria sobre la faz de la Tierra. En el tercer trimestre de 2010,
desglos6 sus ventas en electronica y medios de comunicacion, los cuales
principalmente consisten en libros y en musica. Dado que Borders Group y Barnes &
Noble también venden musica, es justo comparar sus resultados con los ingresos de
Amazon en cuanto a medios de comunicacion en el tercer trimestre de 2010. Los de
Amazon aumentaron un 14 por ciento, hasta los 3.350 millones de délares, mientras
que los de Barnes & Noble descendieron un 18 por ciento, hasta los 1.900 millones
de dolares.

El problema al que se enfrentan las librerias es un mercado ferozmente
competitivo. En su momento fueron las mismas grandes cadenas las que causaron
problemas a las librerias independientes. Otros minoristas (como Wal-Mart) también
han hecho mella al introducirse en el negocio de los libros. Pero todos saben quién
es el maximo responsable de que el negocio de la venta de libros se haya vuelto tan
duro. «Hoy —dice Oren Teicher, director gerente de la Asociacion Americana de
Libreros— la competencia claramente proviene de Amazon.»

.Y qué ocurre con los inversores que decidieron que a Amazon la matarian las
grandes cadenas? Entre la oferta inicial de acciones de Amazon en 1996 y la de
2010, las acciones de Barnes & Noble han bajado un 29 por ciento (con altibajos
parecidos a los de las olas en una playa de Waikiki), mientras que las de Borders
Group han descendido un 96 por ciento. Las acciones de Amazon han subido un
10.320 por ciento. Basdndonos en los precios de las acciones a finales de 2010,
Barnes & Noble tenia un valor de 852 millones de doélares; el de Borders Group era
de 65 millones de dodlares, y el de Amazon, de 81.000 millones de dolares. Si
Amazon esta quemada, se trata de unos restos de lo mas caros.

La tactica principal que Bezos emplea es bastante simple: precios bajos. Es
dificil argumentar contra esa estrategia. ;Quién no quiere precios mas bajos?
Ciertamente, encaja con la promesa de Bezos de poner a sus clientes por delante de
los demas.

Pero los competidores no estan satisfechos con las estrategias de Bezos.
«Amazon es un competidor que juega con unas reglas completamente diferentesy,
sostiene Teicher, de la Asociacion Americana de Libreros. A Bezos, segin dice, «no



le importan realmente los libros. Los usa como articulos de cebo para vender todo lo
demas. Consigue clientes para venderles todo lo que les pueda vender. Se ha
convertido en un experto en hacer promociones [de otros productos] a los clientes
una vez que ya los tiene en la pagina».

Ademas, seglin reivindican los competidores, los precios baratos satisfacen a los
amantes de los libros a corto plazo, pero muchos hacen dafio a la larga. Hacer
descuentos complica mucho las cosas a los minoristas, a los editores y, si, a los
escritores, a la hora de obtener beneficios. Cuanto mas se reducen los margenes de
beneficios de los editores, mas se centran en los autores que pueden llegar a las
listas de los mas vendidos. Lo mismo se aplica a las librerias que necesitan hacer
grandes movimientos de libros para mantenerse en el negocio. «Obviamente los
descuentos sustanciales tanto en las tiendas fisicas como en las digitales son
contraproducentes para los consumidores, los editores y los minoristas. Al final,
acabas con menos opciones. Estd claro que si sigues aplicando descuentos sobre el
producto, acabara habiendo menos productoy, sostiene Teicher.

Bezos argumenta que los precios bajos, combinados con las nuevas tecnologias,
simplemente amplian el mercado, reducen los costes y permiten que la gente compre
mas libros.

Si y no. Los datos de Bowker, una compafiia que realiza el seguimiento de las
ventas de libros a nivel mundial a partir de la base de datos Books in Print, indica
que el nimero de titulos publicados continia aumentando anualmente. De hecho, el
niamero de titulos publicados dio un gran salto en 2009 (el ultimo afio del que se
tienen estadisticas), al incrementarse en un 87 por ciento desde 2008, hasta los 1.053
millones. No obstante, gran parte de este salto se debid a los libros impresos por
encargo, producidos por impresores especializados que se centran en titulos de
dominio publico, por editores autdbnomos y por publicaciones muy especializadas.
Estos titulos se dispararon en un 181 por ciento durante 2008. El problema es que las
ventas reales de estos titulos son muy bajas en comparacion con los libros
procedentes de las editoriales mas grandes.

Y los minoristas sostienen que no han visto que con los precios mas bajos se
haya incrementado el numero de lectores. «También se suponia que las grandes
librerias debian incrementar el nimero de lectores —dice Richard Howorth, el
propietario de Square Books en Oxford (Misisipi), que fue uno de los profesores del
curso sobre como dirigir una libreria al que asistié Bezos—. Pero no lo hicieron.»

La otra queja se refiere a las estrategias que Amazon emplea para mantener sus
precios a la baja. Ahora tiene mucha influencia, y los editores se quejan de que
Amazon los presiona mucho para rebajar los precios de venta al por mayor, lo que
reduce los margenes de beneficios. «Amazon es quien establece los términos con los
editores», dice Howorth.

Eso implica que otras librerias que no pueden presionar a los editores para que



les hagan recortes de precios similares lo tienen dificil para competir. Un estudio de
2003 realizado por la Asociacion Americana de Libreros muestra que la media del
margen de beneficios bruto de las librerias fisicas era de un 30,8 por ciento. Tras
deducir las nominas, las facturas por servicios y otros costes, el resultado suponia
una peérdida neta de un 1,7 por ciento. En 2009, el total bruto de las ventas de
Howorth s6lo aumentd un 2 por ciento con respecto al del afio anterior.

Y también estd el tema de los impuestos. Las librerias deben cargar gravamenes
sobre la venta de los libros. Pero en 1992 el Tribunal Supremo dictamind que los
minoristas en linea s6lo debian gravar los productos que se vendieran en los estados
en los que tuvieran presencia fisica. Para Bezos, ese dictamen significaba aplicar
impuestos a los compradores del estado de Washington. La ausencia de impuestos en
la mayoria de estados supone que los clientes de Amazon consiguen una reduccion en
el precio atin mayor. Eso deja en clara desventaja a Barnes & Noble en lo referente a
sus ventas en linea, dado que tiene tiendas en la mayor parte de los estados. Los
propietarios de las librerias, asi como algunos estados, sostienen que Amazon
deberia cargar impuestos en cualquier estado en el que tenga un centro de
distribucién o cualquier otro tipo de presencia fisica.

Todo ello ha conducido a disputas legales por parte de algunos estados vy
represalias por parte de Bezos. Texas es un gran campo de batalla. En octubre de
2010, el interventor del estado de Texas envid una factura a Amazon por valor de
269 millones de dodlares, la cantidad que ese estado cree que Amazon le debe en
concepto de tasas, penalizaciones € intereses, porque tiene un centro de distribucion
en Irving. Bezos respondié diciendo que antes cerraria la pagina web que pagaria
esos impuestos. Este es un asunto sin resolver que aun podria causar problemas a
Amazon en el futuro, aunque seguird teniendo ventaja si limita sus centros de
distribucién a unos pocos estados.

Los minoristas también estan preocupados por la presion que Bezos ejerce sobre
los editores. «Lo que mas asusta es que los editores lo estdn pasando realmente
mal», expone Howorth. Las grandes cadenas minoristas siempre presionan a los
editores para que les hagan descuento en sus libros, pero Bezos aplica la mano dura
cuando se trata de ejercer su influencia. Ha utilizado estrategias que van desde
retirar temporalmente de la pagina un libro de un editor hasta la técnica sutil de
simplemente eliminar los iconos de «I-click» o «Anadir a la cesta» de sus listas de
libros si no le facilitan los descuentos que les exige.

El Authors Guild (gremio de autores), un grupo de defensa para escritores, ha
vigilado algunas de estas estrategias por medio de una pagina web llamada Who
Moved My Button? (;{Quién ha eliminado mi botén?). De acuerdo con la pagina, el
gremio decidid llevar a cabo un seguimiento de estos hechos porque «los editores
con frecuencia tienen miedo a llevar la contraria a Amazon diciendo algo en publico
sobre estos incidentes. Los autores, sin embargo, no tenemos ese miedo (podemos



mantener tu identidad en el anonimato), y la publicidad es probablemente nuestra
mejor defensa colectivay.l128]

Por lo que se sabe, la estrategia de Amazon aparentemente empezd en 2008,
cuando deshabilité el icono «Comprar» de su pagina web britanica en los libros
publicados por Bloomsbury, y mas tarde en los libros de la divisién britanica de
Hachette Livre. El gesto implico que los consumidores britdnicos so6lo podian
comprar los libros a través de terceros que vendieran por medio de Amazon, no en
Amazon directamente ni con las opciones de envio con descuentos de la empresa.
«El boton de compra es el arma que han elegido, y asi es como imponen disciplina
en el mercadoy, dijo Paul Aiken, director ejecutivo del Authors Guild.l'?! La noticia
de que Amazon habia deshabilitado el boton «Comprar» se hizo publica cuando el
director gerente de Hachette, Tim Hely Hutchinson, escribid una carta a sus autores
quejandose de lo «extrafio» de la desaparicion de ese icono después de haberse
resistido a la peticion de Amazon de obtener precios mas bajos. «Amazon parece ir
cada ano de un editor a otro, haciendo peticiones cada vez mas exigentes para
conseguir mejores condiciones a expensas de nosotros, y en ocasiones, de vosotros
—afirmaba Hely Hutchinson en la carta—. De seguir asi, no pasard mucho tiempo
antes de que Amazon se haga virtualmente con todos los beneficios que actualmente
se comparten entre el autor, el editor, el minorista, el impresor y otras partes
implicadas.»

También en 2008, Amazon ataco la categoria de libros con mas crecimiento, la
de impresion bajo demanda, con nuevas restricciones. Los autores que se autoediten
pueden vender sus libros por medio de Amazon, pero deben imprimir sus libros a
través de la subsidiaria de Amazon CreateSpace, o de lo contrario, estos libros
perderan sus iconos de compra. Bezos lo promovié como un enfoque para ahorrar
dinero a los clientes. Una declaracion abierta en amazon.com decia: «Tiene mas
sentido producir los libros en nuestras instalaciones, ahorrando costes de transporte
y combustible, y acelerando significativamente el envio a nuestros clientes y a
nuestros miembros Amazon Prime. Consideramos que nuestro enfoque centrado en el
cliente ayuda a la totalidad de la industria a largo plazo vendiendo mas librosy.

Pero una de las editoriales especializadas en impresion de libros bajo demanda,
BookLocker.com, pens6 que era ilegal que Amazon quisiera tener el monopolio de la
impresion de este tipo de libros (la mayoria de ellos se venden en linea, lo que
otorga a Amazon una influencia enorme). BookLocker presentd una demanda
anttmonopolio contra Amazon. Se resolvid en diciembre de 2009, y se consiguid que
Amazon se aviniera a no tomar represalias en contra de BookLocker por utilizar otro
editor, asi como que abonara las tasas de BookLocker por un valor de 300.000
dodlares. Sin embargo, el acuerdo sélo era aplicable a BooklLocker. Muchos otros
editores de libros de impresion bajo demanda ya habian sucumbido a las peticiones
de Amazon.



Quizd lo mas sorprendente es que Amazon no ha provocado el cierre de las
librerias pequetias e independientes tal y como todos predijeron. Primero sufrieron
el ataque de las grandes cadenas y otros minoristas que vendian libros con
descuentos, y la aparicion de Amazon supuestamente iba a hundirlos como pequefios
botes alcanzados por la tercera ola de una tormenta perfecta. Pero Teicher, de la
Asociacion Americana de Libreros, afirma que las pequefias librerias parecen estar
aprendiendo a enfrentarse a esa tormenta, aunque parecio dificil durante muchos
anos. «Entre 1994 y 2005 no se abrieron nuevas tiendas. Siempre hay movimiento,
pero las tiendas que cerraban no eran sustituidas por otras.» Pero las cosas se
calmaron en 2009. «Por primera vez en mas de quince afos el nimero de miembros
en la asociacion se ha estabilizado —indica Teicher—. Se han abierto nuevas
tiendas, y las que sobrevivieron a la embestida son mas competitivas.»

Howorth se hace eco de este punto de vista. «Lo que no sabes de Amazon es con
cuanta parte de tu negocio se estd quedando», admite. Pero afiade: «Creo que esta
haciendo mas dafio a las grandes cadenas que a las librerias independientesy.

Esto también parece encajar con la prediccion que hizo Bezos en 1998, cuando
prometi6 que Amazon no destruiria las librerias locales. «*“Aun compro la mitad de
mis libros en librerias” —dijo—. En ocasiones quiero el libro al momento, no al dia
siguiente. Otras veces simplemente quiero salir de la oficina y pasearme e ir a un
sitio agradable. Lo que vais a ver, y ya estd ocurriendo, es que las librerias fisicas se
van a convertir en los lugares mas bonitos en los que se pueda estar. Van a tener mas
sofas, mejores cafés con leche, gente mas agradable trabajando en ellas. Las buenas
librerias son los centros comunitarios de finales del siglo XX. Esta es la base sobre
la que van a competir. Hay sitio de sobra para todos.»! 130l

Bueno, decir que hay sitio «de sobra» quiza sea un poco exagerado. Pero si las
cifras recabadas por la Asociaciéon Americana de Libreros se mantienen, podria ser
posible continuar en el negocio. Solo deberan trabajar mucho mas duro de lo que lo
han hecho nunca.



14
Un tipo majo con una risa graciosa

La cuestion a la hora de inventar es que tienes que ser tan obstinado como
flexible, mds o menos a la vez. Evidentemente, jlo dificil es saber cuando ser
una cosa u otra!l131]

Jeff Bezos

A los consumidores les encantd6 amazon.com desde el primer dia que empezaron a
usarlo. Los expertos en la industria, a quienes les gusta demostrar sus conocimientos
sobre los ejecutivos y las compaiiias, insistieron en que no iba a durar. En julio de
1997, George F. Colony, presidente de Forrester Research, respetado analista y
comentarista, dijo: «La posicion de Amazon es indefendible. Tienen un software
bastante bien hecho, pero eso es todo lo que tiene. No tiene un monopolio sobre los
libros, y su tecnologia puede duplicarse en seis meses».[!3?] Forrester Research
etiquetd a la compafiia como Amazon.toast (Amazon.quemada), mientras que la
revista Barrons la llamé Amazon.bomb (Amazon.bomba). Bezos no era mas que
otro rebelde sobrevalorado de las puntocom que no tenia ni idea.

Resultdé que la posicion de Amazon era altamente defendible. Colony llevaba
toda la razon con respecto a lo que Amazon no tenia. Pero no entendi6 el arma que si
poseia Amazon: el mismo Jeff Bezos. Es cierto que, en teoria, cualquiera podria
haber copiado la estrategia de Amazon y reproducir su software. Varios ejecutivos lo
intentaron. Pero las imitaciones del original nunca son tan buenas, y en el negocio de
la venta de libros, Bezos es verdaderamente original.

Por ahora, nadie puede discutir que Bezos es un gran emprendedor. Su vision
sobre como internet podia facilitar un servicio Unico a los consumidores, en lugar de
ser simplemente un sistema para pedir libros en linea, mantuvo a Amazon a la cabeza
de la competicion. So6lo un emprendedor con la vision adecuada podia tener la
perspectiva de todas las caracteristicas necesarias para mantener la compaiiia al
frente, ya fuera porque las sofid, o porque su equipo pensod primero en ellas, o
porque tomd prestadas buenas ideas de otras compafiias.

A diferencia de muchos ejecutivos de empresas puntocom que aparecieron
posteriormente, crear una gran compafiia era mas importante para €l que hacerse
rico. Incluso después de que la compaiiia se abriera al publico y pasara a valer unos
500 millones de ddlares, Bezos quiso que la gente supiera que vivia en un pequenio
apartamento en Seattle y que conducia un Honda (aunque posteriormente se traslado
a una impresionante casa a la orilla del lago Washington, cerca de la mansién



construida por Bill Gates, y compro tres apartamentos colindantes en el edificio art
déco Century Building de Manhattan, propiedad del ejecutivo Tommy Mottola, por
un valor de 7,7 millones de dolares).

Quiza fueron su risa bobalicona y su sonrisa tonta las que hicieron que la gente lo
subestimara; ciertamente, su cardcter jugueton e infantiloide contribuyd a esa
percepcion. En su banquete de bodas, Jeff y MacKenzie montaron una zona de juegos
para adultos en el exterior que incluia globos de agua.l'>3] Incluso esas ganas de
jugar le resultaron utiles para el objetivo secundario de ayudar a captar la atencion
hacia su compafia. En 2003, jug6 a tenis con Anna Kournikova en la pista central del
Vanderbilt Hall para promocionar el hecho de que el syjetador deportivo de
Kournikova (disefiado especialmente para la estrella del tenis) hacia su debut en la
tienda de ropa y accesorios de Amazon.

Pero principalmente el escepticismo surgio porque las personas de fuera creian
que los directivos mas experimentados de las grandes cadenas de librerias iban a ser
mas listos que ¢l y su estrategia de «;Quién necesita beneficios?». En realidad, la
gente simplemente no le entendia.

Eso es culpa suya. Jeff Bezos se crece bajo los focos, pero siempre ha tenido
mucho cuidado controlando su imagen publica, lo que incluye elaboradas
apariciones publicitarias. En junio de 1999, para celebrar el cliente nimero diez
millones de Amazon,!'>*! Bezos entregd personalmente un juego de palos de golf a un
trabajador de la construccion de Boston mientras €ste se encontraba en la obra,
escoltado por la prensa. Sin embargo, el cliente fue elegido entre los que estaban
proximos a la marca de los diez millones. Bezos 1o escogié porque, de todos modos,
tenia que estar en Boston por esa época. Y los palos que entrego6 al chico no eran ni
siquiera los que €l habia encargado. Simplemente estaban alli para salir en la foto.
El cliente tuvo que devolverlos y esperar a que los palos de verdad le llegaran por
correo. Actualmente, Bezos casi no concede entrevistas a la prensa, a menos que
tenga algo concreto que promocionar (como vender el ultimo modelo de sujetador
deportivo o el Kindle). Un director gerente que controla su imagen tan
cuidadosamente puede ser tildado con acierto de poco honrado, y Bezos no es la
excepcion. Pero también es un hombre previsor y listo, y consigue que los
periodistas estén siempre avidos de entrevistas en las que recrearse con todas y cada
una de sus estudiadas palabras.

De hecho, Bezos personifica una nueva raza de ejecutivos que surgid con la
aparicion de las empresas de tecnologia que cambiaron las reglas del juego en los
anos ochenta y noventa. En un articulo de enero/febrero del 2000 del Harvard
Business Review escrito por el antropdlogo y psicoanalista Michael Maccoby,
titulado «Narcissistic Leaders: The Incredible Pros, the Inevitable Cons» (Lideres
narcisistas: los increibles pros, los inevitables contras), Bezos fue uno de los
empresarios lideres destacados como «narcisistas productivos» (Bill Gates y Larry



Ellison también estaban en la lista). Estos ejecutivos tienen egos lo suficientemente
grandes como para inventar reglas en apariencia aleatorias de liderazgo empresarial.
Sin embargo, a diferencia de otros narcisistas, consiguen que se haga el trabajo.

Jeff Bezos también siente un entusiasmo enfermizo por su empresa. Uno de sus
increibles talentos ha sido convencer a sus empleados, desde el mas alto directivo al
agente de atencidn al cliente de categoria mas baja que se pasa diez horas al dia
pegado al teléfono, de que trabajar en Amazon no es sélo un empleo, sino que es
parte de una busqueda visionaria, algo que dard un mayor significado a sus vidas.

Para Andreas Weigend, un profesor de informatica al que Amazon contratd en
2002, Bezos es una estrella del rock, en parte gracias a su entusiasmo altamente
contagioso. Weigend describe a Bezos como «un tipo majo con una risa graciosay, y
le impresiond mucho su actitud optimista e inspiradora. «Soy un tipo muy positivo —
dice Weigend—. Y salia de cada reunion con Jeff mas contento, mas lleno de energia
de lo que estaba antes de entrar. Nunca habia encontrado a nadie que fuera tan
sistematicamente motivador.»

Ademas, Bezos es uno de esos pocos ejecutivos que pueden entender las
sutilezas de la tecnologia, asi como también tener la perspectiva de cémo llegar al
¢xito. Weigend es un informatico, un experto en mineria de datos. Le encantaba que
Bezos pudiera entender la tecnologia, y cuando no era asi, que la pudiera
comprender rapidamente. Weigend recuerda haber mostrado a Bezos un gréfico
sobre los habitos de los compradores en Amazon. Se trataba del tipo de grafico que
convierte una linea de tendencia que muestra un crecimiento exponencial en una linea
recta para facilitar el analisis. Weigend explico los matices del grafico a Bezos un
dia, y una semana mas tarde Bezos estaba explicando el grafico en una reunion con
plena autoridad. «En una semana, hablaba de ello como si lo conociera desde la
guarderia —explica Weigend—. Eso es lo maravilloso de €l. Lo capta todo. He aqui
una razon por la que es el tnico director gerente de una compaiia puntocom que aiin
se mantiene.» Esto puede sonar exagerado (en especial, si se tiene en cuenta a
Google como una de las compaiiias puntocom que se crearon en 1999), pero no lo es
tanto.

Ciertamente no todo el mundo se dejo llevar por el entusiasmo exacerbado de
Bezos. En el articulo de Richard Howard, antiguo agente de atencion al cliente de
Amazon, escrito en 1998 y titulado «How I ‘Escaped’ from Amazon.culty (Como
escapé de la secta de Amazon), €ste describia un entorno parecido al de una secta, en
el que los empleados veneraban a Bezos como si fuera un visionario. Hablaban
continuamente del objetivo de Amazon, que no era ser un gigante minorista en linea,
sino «cambiar el mundo». Dado que Howard tuvo que presentar tres cartas de
referencias, dos ensayos escritos, los resultados de sus exdmenes finales de
educacion secundaria, e informes académicos de la universidad sélo para obtener 10
dolares por hora en un trabajo del nivel mas bajo, supuso que habria muchas



oportunidades de ascender. Resultd ser un trabajo en el que s6lo durd unas pocas
semanas.

Ademas, habia tal cantidad de entusiasmo por parte de casi todos los que estaban
alrededor de Howard, que éste se dio cuenta de que se encontraba rodeado de
empleados que veian a Amazon como una «experiencia que te cambia la vidax.l!3]
Pero Howard nunca se contagié de la enfermedad «Amazon es fantastico». Habia
tanta gente intentando convencerle de que Amazon era el mejor lugar del mundo que
empezd a preguntarse si, por alguna razon, habia sido elegido para convertirse al
culto de Amazon, hasta que habléo con otra empleada recién incorporada a la
empresa. Su respuesta fue: «También me han venido un par, pero mi amiga me
advirti6 de antemano que trabajar aqui era algo asi como estar en medio de Las
mujeres perfectas, asi que mas o menos me lo tomo con calmay.

Un articulo de The Washington Post citaba a otro empleado del servicio de
atencion al cliente que describia el entorno como un colectivo socialista. «Es como
la China comunista bajo el mando de Mao —dijo el agente—. Te presionan
constantemente para que ayudes al colectivo. Si no haces lo que se espera, vas en
contra de tu familia. Pero si esto es una familia, entonces estamos en el programa de
Jerry Springer.»[13¢] En un articulo de 1999 publicado en The New York Times, Peter
de Jonge explord algunas de las peculiaridades de Amazon, visitando tanto a
empleados noveles como a directores sénior. También not6 la atmosfera sectaria que
inspiraba Bezos (o que, al menos, proyectaba) sobre su compafiia. Todos los
directores de la compaiiia declinaron hablar sobre las acciones en alza, como si
fuera una pregunta ofensiva en comparacién con la gran vision de la empresa, y aun
asi todos parecian saber el precio que tenian en ese momento. «Bezos nunca presenta
el comercio electronico como mero capitalismo —puntualizd De Jonge—. Se trata
de “ayudar a la gente a que encuentre y descubra las cosas que quiere”, “ayudar a la
gente a que tome mejores decisiones de compra”, y asi sucesivamente. Cuando se
trata de seducir a sus empleados no solo les ofrece un trabajo con un sueldo bajo y
con un puiiado de opciones sobre las acciones, sino también un trabajo de por
vida.y!137]

Incluso en el articulo de diciembre de 1999 de la revista Time que lo nombrd
«Personaje del Ano», Bezos era descrito como «patoldégicamente feliz vy
contagiosamente entusiasta».[!38] El escritor, Joshua Quittner, sefialo que la compaiiia
estaba salpicada por carteles en los que se enumeraban los seis valores principales
de Amazon: obsesion por el cliente, pertenencia, inclinacién por la accidn,
austeridad, alto baremo de contratacién e innovacion, y rebautizo la cultura de la
compafiia como «la revolucion cultural conoce a Sam Walton», o mas sucintamente,
«jpuntocomunismo!».

Claramente, el culto de Amazon no es para todos, y los empleados que no lo
adoptaron (como Richard Howard) no duraron mucho en la compaiiia. Pero otros si



lo hicieron, lo que sefiala que el entusiasmo de Bezos era auténtico, y obtuvieron
resultados. Peri Hartman sostiene que mantuvo a la gente en marcha cuando las cosas
se pusieron dificiles. «Era muy positivo; probablemente “optimista” seria un término
mejor. Solia decir que la gente te dice continuamente que algo no puede hacerse, y
que si los escuchas, no lo consigues. Dijo que haria que funcionara. El podia ver a
través de todo el negativismo, lo que hacia que fuera divertido tratar con él.»

En Silicon Valley, esta creencia sectaria en la compaifiia se llama «la vision» y la
mayoria de los gerentes la comparten (pensemos en Steve Jobs). Bezos
definitivamente la tiene, aunque en ocasiones haya sido dificil tratar con €l a nivel
personal. Y algunos de los empleados mas importantes de Amazon han descubierto
que, como Steve Jobs, a veces realmente €1 también puede ser dificil.
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Pero ;qué clase de jefe es?

Diferentes ejecutivos que trabajaron con Bezos en el pasado tienen visiones
completamente distintas de sus puntos fuertes y de sus debilidades como director. No
siempre es un gerente «majo». Puede inspirar y convencer, pero también irritar y
reprender. Puede tener una perspectiva global, y microgestionar para distraerse. Es
extravagante, brillante y exigente. Algunos de sus antiguos empleados le adoran.
Otros le han encontrado graves defectos. Todos parecen sentir que es un gran
visionario que sabe codmo construir una compafiia perdurable.

«No hay duda de que Jeff es un hombre de negocios brillante con una vision clara
de hacia donde quiere llevar su compafiia —me escribi6 Shel Kaphan, el primer
empleado de la empresa, en un correo electrénico—. Sin embargo, también es un
microgestor muy exigente para el que es extremadamente dificil trabajar. Esta es una
de las razones por las que hay poca gente de los inicios de Amazon que siga en la
compaiia. También es muy temperamental, y tiene, o al menos la tenia mientras yo
estuve alli, la mala costumbre de regafiar severamente a sus subordinados delante de
los demas.» Otro antiguo ejecutivo, por ejemplo, afirmdé que Bezos tenia el habito
desquiciante de agitar la mano justo delante de las narices de sus subordinados
cuando no queria oir nada mas de sus conversaciones.

Esto forma parte del lado hiperactivo de la personalidad de Bezos, un lado que
en ocasiones también demostrd en sus anteriores empleos. Aunque Graciela
Chichilnisky, su primera jefa, lo consider6 un director excelente, recuerda que tenia
una enorme cantidad de energia que podia invadir la zona de confort de otros
compafieros. «Se abalanzaba sobre ti, con los ojos practicamente saliéndole de las
Orbitasy, recuerda Chichilnisky.

Siempre ha sido un director poco ortodoxo. Un antiguo ejecutivo recordd que, en
un retiro fuera de la empresa en el que otros directores dijeron que los empleados de
la compaifiia debian comunicarse mas, Bezos se levantd y declard: «No, jla
comunicacién es terrible!».l'¥] Queria una compafiia descentralizada, incluso
desorganizada, en la que la gente pudiera tener ideas independientes y no
simplemente apoyar lo que pensaba el grupo. Dirigia la compaiiia bajo el concepto
del «equipo de dos pizzasy», el cual establecia que cualquier equipo debia ser lo
suficientemente pequefio como para alimentarse con dos pizzas para comer.

La empatia no es algo que le surja de modo natural. Cuando tenia diez afos, en
un viaje con sus abuelos, decidio intentar que su abuela dejara de fumar. Para ello
contd mas con su excentricidad que con su empatia para tratar un asunto delicado.
Calcul6 que la cantidad que su abuela fumaba reduciria su esperanza de vida en



nueve ainos. Eso la hizo llorar. Su abuelo tuvo que ensefarle a ser mas comprensivo.
«Mi abuelo me miro, y tras un breve silencio, me dijo, amable y tranquilamente:
“Jeff, un dia entenderas que es mas dificil ser amable que listo”», contd Bezos.[14]

No siente empatia por los empleados que se quejan por tener que trabajar muchas
horas para conseguir su objetivo.

Bezos, con frecuencia, presiona a su gente con la misma delicadeza que el patron
de una galera. Una jefa del servicio de atencion al cliente recordd que, cuando el
personal se retrasd una semana y media en dar respuesta a correos electronicos a
pesar de dedicarle doce horas al dia, siete dias a la semana, Bezos la llam6 para
quejarse del retraso.['*!] Cuando ella le dijo que no podian trabajar mas duro, Bezos
le dio una solucion. Dedicaron un fin de semana a competir entre ellos para ver
quién podia ocuparse de mas correos atrasados. Durante ese periodo de cuarenta y
ocho horas, todos trabajaron como minimo diez horas mas de su horario habitual.
Cada uno recibi6 una bonificacidén de 200 dolares en efectivo por cada mil mensajes
respondidos. Y de ese modo se acabd el retraso en los correos.

En otras épocas, Bezos también tuvo una manera bastante peculiar de mostrar su
aprecio por el duro trabajo realizado por sus programadores, que la mayor parte de
las veces lo llevaban a cabo en su tiempo libre. En lugar de un aumento, empez6 a
recompensar los logros excepcionales con premios con el mismo nombre que el
eslogan de Nike: «Just Do It» (Simplemente, hazlo).l'4?] ;El premio? Unas zapatillas
deportivas Nike, viejas y usadas. Greg Linden, por ejemplo, un programador que se
uni6 a Amazon en febrero de 1997, descubri6 un modo mejor de analizar
preferencias similares en los pedidos de libros para poder hacer recomendaciones a
los clientes. Amazon recomendaria libros a un cliente que hubieran sido comprados
por otros clientes con patrones de compra similares. En su blog sobre sus dias en
Amazon, Linden recuerda que cuando su programa comenzo a utilizarse en la pagina,
«Jeff Bezos entré en mi despacho y literalmente me hizo una reverencia. De rodillas,
empezd a corear: “No me lo merezco, no me lo merezco”». Linden gand premios
«Just Do It» por éste y por otros logros, y mucho después de perder las zapatillas,
escribid en su blog: «Lo que no se perdid fue el sentimiento de orgullo. Estaba
orgulloso de haber ganado esas viejas zapatillas rofiosasy.

Algunos antiguos empleados también afirman que la reputacion de Bezos de ser
un empresario implacable no es cierta. En un correo electrénico que recibi, Linden
describe a Bezos como un «manitas friki y ambicioso, con la vista puesta en hacer lo
correcto para los clientes (y para la gente en general)». Linden afiade que la
percepcion publica de que Bezos es un consejero delegado implacable y sin piedad
es incorrecta. «No estoy de acuerdo con las descripciones que se han hecho de ¢l
como competitivo (pues creo que se trata de una simple malinterpretacion de su
ambicion) o reservado (me parece que tiene mas que ver con querer proteger a su
equipo y a sus clientes). Jeff podria ser descrito de un modo mas preciso como un



friki ingenuo y optimista que como un megalémano calculador.»

Bezos también posee un lado mas suave; si bien en algin momento puede resultar
algo bobalicon, ayuda a reducir el estrés. En los primeros tiempos, pedia a los
empleados que seleccionaran los veinte titulos mas raros que se hubieran vendido
cada semana, y daba un premio al mas raro de ellos. Algunos de los ganadores
fueron: Entrenar peces de colores utilizando técnicas de entrenamiento de delfines,
Cémo empezar tu propio pais y La vida sin amigos. Estos no son los titulos que se
encuentran habitualmente en la mayoria de las librerias. El ex programador Peri
Hartman apreciaba la absurda pero optimista actitud que Bezos personificaba, como
un crio que gana un pez de colores en una feria. Aunque algunas veces era estresante,
«Amazon era un lugar divertido —sostiene Hartman—. Era estresante en el buen
sentido. Jeff tiene una actitud muy positiva hacia los empleadosy.

Hartman también alaba a Bezos por fomentar la camaraderia, y puntualiza que no
habia discusiones internas entre equipos que competian por destacar en Amazon,
algo que puede destruir a una compafiia joven. Los objetivos, segin Hartman, eran
«innovar, trabajar duro, hacer el mejor trabajo que pudieras. Todo el mundo se
esforzaba para que eso fuera asi. Competias con compafiias externas, no
internamente.

Jeff Bezos también cuenta con las habilidades técnicas necesarias para reconocer
las caracteristicas que pueden construir o destruir una compaiia. Entiende la
tecnologia, los problemas, y las soluciones, y puede ser un oyente comprensivo y
ofrecer orientacion con conocimiento. Pero, segin Kaphan, ese tipo de ayuda no
llegaba con suficiente frecuencia. En los primeros dias, en los que no habia
suficiente personal y habia demasiado trabajo, eso queria decir que los
programadores tenian que arreglarselas sobre la marcha y esperar tener suerte.
«Generalmente habia tanto de que preocuparse que solo podiamos solucionar
nuestros problemas de disefio como fuera e ir a por el siguiente reto —dice Kaphan
—. En todo caso, no habia suficiente revision del disefio [por parte de Bezos], lo
que causO algunos problemas graves en la cultura de ingenieria de la empresa, y
condujo a muchos mas problemas mas adelante.»

Hartman esta de acuerdo con ambos puntos de vista. «Jeff no programaba cddigo.
Era el chico de las ideas. Siempre tenia ideas. Probablemente pensaba las cosas mas
que otros.» El hecho de que se centrara en la perspectiva global y no en el cddigo
real seguia siendo un gran beneficio para Amazon, algo que Hartman cree que
«permitid que la compaiia se adaptara a otras [nuevas] ideasy.

Un chico de las ideas también puede parecerse un poco a un rey que regenta su
reino, o quiza al gerente de una compania mucho mas grande que puede dejar el
trabajo mas pesado a sus subordinados. En los primeros tiempos, Bezos si que
contribuia con varias tareas mundanas, como empaquetar libros y enviarlos por
correo a los clientes.



Pero no siempre pasaba alli las mismas horas que exigia a los demas. Hacer
horas extras no es una opcion para los empleados en una start-up; es una orden. Los
programadores tuvieron que dedicar muchas noches enteras a trabajar para llegar a
los plazos. Pero para irritacion de algunos, Bezos no se sumaba a las sesiones de
trabajo nocturnas. Un antiguo empleado dice que «alardeaba de dormir siempre ocho
horas diariasy.

Aun asi, Bezos aportaba la orientacion adecuada desde arriba, el tipo de
orientacidon que todo gerente debe dar sin excepcion. Pidid una sdlida infraestructura
de ordenadores; un sistema de gestion de bases de datos que pudiera gestionar los
pedidos a medida que creciera la compafiia; un sistema de pedidos que fuera facil de
usar, y las herramientas de soporte que garantizaran que los productos llegaban
rapidamente a los clientes. Kaphan sefiala que Bezos prestaba mucha atencion al
flyjo del proceso de salida y al software de procesamiento de pedidos de los
almacenes. Y todo debia ser lo bastante estable, capaz de soportar suficiente trafico
como para no colapsarse y dejar colgados a los clientes, un problema comun,
especialmente en los inicios del comercio por internet. «Tenia panico de que
consiguiéramos todos esos clientes, y que luego se marcharan porque el sistema no
funcionaba bien No era facil», dice Hartman.

Su reputacion de ser notoriamente tacaiio era muy importante para €l. No sélo en
la contratacion y alquiler de oficinas, sino incluso en lo relativo al proceso de
amueblar sus sedes. Durante muchos afios dio importancia al hecho de que las mesas
de despacho de Amazon estaban hechas a partir de puertas con patas afiadidas. El
resto del mobiliario se compraba en rastrillos y subastas.

De hecho, la reputacion, en ocasiones, es mas importante para €l que la propia
realidad. Forma parte de la imagen publica que cuidadosamente Bezos se ha creado.
Dio publicidad deliberadamente a la austeridad de sus inicios durante afios,
asegurandose de mencionar siempre los escritorios hechos con puertas en las
entrevistas. Su propio escritorio aparecio incluso en una sesion de fotos de la revista
Vanity Fair.

Tal como lo expuso Jeff, las puertas representaban la sabiduria de la empresa a
la hora de servir a los clientes en lugar de a los empleados. «Nos centramos
totalmente en intentar gastar dinero en cosas que importan a la compaiiia y no en
gastar dinero en nosotros —treveld en una entrevista con una revista de Silicon
Valley—. La apariencia de nuestros muebles no importa ni un 4pice a nuestros
clientes.»!143]

Pero la apariencia era incluso mas importante que la realidad. «A veces,
implicaba gastar un poco mas para reforzar la idea de que no estabamos malgastando
el dinero —reconoce Gina Myers, la primera auditora de Amazon—. Jeft solia decir
que si parece barato, aunque sea un poco mas caro, deberiamos comprarlo porque
refuerza nuestra cultura de ser ahorradores y de no malgastar el dinero.»!'**! Dado



que pocos clientes llegaron a ver el mobiliario de la empresa, esa percepcion debid
estar orientada a socios potenciales, a inversores y a la prensa.

Si, Jeff Bezos es un hombre espectdculo. Algunas de sus técnicas pueden
parecerse a realizar un disparo con la funda de la pistola puesta, y tal y como suele
ocurrir con las start-ups con €xito, también habia algo de suerte de por medio. Como
sefial6 Kaphan en el correo electronico que me envio: «El rapido crecimiento de
Amazon encubrio un gran numero de pecados. Dada la magnitud de algunos de los
errores, creo que la supervivencia de la compaifiia se debe como poco en gran parte
a la suertey.

Pero al final el objetivo de Bezos era espectacular. Kaphan afiade que Bezos
fomentd la «tendencia a la accion... Intentamos un montén de cosas y cometimos
muchos errores, pero conseguimos evitar todos los que fueran fatales». Suerte aparte,
«también hicieron falta mucha inteligencia y habilidad», dice Kaphan.

Lo que marc¢ la diferencia a favor de la compaiiia fue la dedicacion de Bezos a
la iteracion. Trabajaba en las cosas una y otra vez hasta que salian bien, al menos la
mayoria de las veces. Cuando ciertas cosas parecian una causa perdida (como
intentar crear un motor de busqueda para competir con Google), estaba dispuesto a
abandonarlas. El Kindle, al que considera un producto crucial para el futuro, tardé
tres afios en desarrollarse y un par mas en afianzarse realmente. Las grandes
compafiias, con negocios que proteger y accionistas que complacer, con frecuencia
lo tienen dificil para innovar. «Uno de los mayores problemas de las grandes
compafiias que intentan innovar empezando de cero es que incluso si lo ves tienes
que ser un verdadero pensador a largo plazo, porque durante un tiempo prolongado
solo sera una pequefia parte de la compafiia —afirma—. La clave es estar dispuesto
a esperar cinco, siete o diez afos. Y muchas empresas no estdn dispuestas a esperar
diez afios.»!14]

Al final, el éxito compensa gran parte del dolor y de la frustracion que los
empleados puedan haber tenido que soportar. Con ese €xito llegd una enormemente
fructifera oferta publica de venta de acciones, y compensaciones extraordinarias.
Bezos mostré cuanto valoraba el trabajo que habian realizado sus primeros
empleados de mas de una manera. Tras la oferta publica de venta de acciones, para
celebrar el cuarto aniversario de Shel Kaphan en amazon.com, Bezos organizd una
«Shelebracion». Alquild un jet privado para que llevara a Kaphan, a su equipo de
ingenieros y a sus esposas a Maui para unas vacaciones sorpresa de cuatro dias.
Cuando llegaron, Kaphan fue saludado por un grupo de viejos amigos de Bay Area
que le estaban esperando, y que también habian llegado en un segundo jet que Bezos
habia alquilado solo para ellos.

Y eso sin contar las recompensas econdmicas que Kaphan recibi6 a la postre por
hacer realidad su suefo de ayudar a crear una start-up espectacularmente exitosa. El
duro trabajo de Kaphan le report6 mas de un millon de acciones. Cuando Amazon



salio a bolsa el 15 de mayo de 1997, Kaphan, de repente, se encontré con que tenia
una fortuna de 25 millones de dolares. Al precio actual, dependiendo de cuantas
acciones haya vendido Kaphan durante estos afos, podria poseer una fortuna de 170
millones de dolares. Hoy, Bezos es uno de los ejecutivos mas ricos del mundo.
Alcanz6 el numero 18 de la lista de la revista Forbes de la gente mas rica del mundo
en 2010, con una fortuna neta de 12.600 millones de dodlares.

100 millones de dolares, viejas zapatillas, reverencias de un gerente postrado de
rodillas... Las recompensas de trabajar para Bezos son memorables, a menudo
espectaculares. Todo forma parte del mundo inusual de Jeff. Y esto solo fue el
principio. En los afios venideros, Bezos iba a demostrar que estaba repleto de
sorpresas. Sin embargo, lo que nunca deberia hacerse es subestimarlo.
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Con la cabeza en las nubes

Cuando Netflix descarga las peliculas que quieres en tiempo real en tu casa, los
programas son enviados a traveés de ordenadores de Amazon. Netflix no puede
permitirse (al menos, no por ahora) adquirir toda la infraestructura informatica
necesaria para cargar peliculas en tiempo real y emitirlas a miles de clientes en
cualquier momento. Por eso, alquila ordenadores de la amplia reserva de Amazon a
un precio de algunos peniques por minuto para realizar las tareas, aprovechando
todos los recursos informaticos que requiera en cualquier momento. Todo forma
parte de un sorprendente negocio de la minorista en linea, llamado Amazon Web
Services, que es parte de una tendencia mas amplia conocida como computacion en
la nube (cloud computing). Servicios como éstos reportan 500 millones de dolares
anuales en ingresos a Amazon.

Comprar empresas es un modo relativamente sencillo de que una compaiiia rica
en acciones amplie su negocio. Pero a veces un gran ejecutivo puede tropezarse con
una idea nueva inesperada, o uno de sus empleados puede aparecer con algo. La
clave esta en la habilidad para ver mas alla de la sabiduria convencional actual y
aceptar una idea radicalmente nueva. Bezos tiene esa habilidad. No crea
organizaciones secretas estructuradas para encargarse especificamente de la tarea de
crear nuevos negocios, sino que da a los ingenieros de la compafia la oportunidad
de experimentar, y las buenas ideas se adoptan enseguida.

Esto sucedio alrededor del cambio de siglo, incluso mientras Amazon parecia
estar hundiéndose en el abismo puntocom. los experimentos internos de los
ingenieros de Amazon condujeron a una nueva oportunidad de negocio que puso a la
empresa al frente de la computacidn en la nube. Alrededor del afio 2000, a algunos
ingenieros de Amazon se les ocurrid6 promocionar el Programa de Afiliados y
Marketplace, que creaban relaciones minoristas con empresas externas y paginas
web. /Qué¢ pasaria si los afiliados que derivaban clientes a Amazon también tuvieran
mas acceso al rico software de datos y de venta minorista que Amazon habia
desarrollado? ;Facilitaria eso que otras paginas ayudaran a Amazon a vender sus
productos?

Robert Frederick, por aquel entonces un gestor técnico sénior de treinta y un
afios, fue uno de los principales desarrolladores del proyecto.l!#] Frederick ya habia
creado software que podia obtener datos de Amazon y reformatearlos para que se
mostraran en las minisculas pantallas de los teléfonos moviles y las PDA, de modo
que la gente pudiera navegar por la pagina desde sus dispositivos moviles. Algunos
de sus jefes sugirieron la idea de hacer que datos similares a aquellos también



estuvieran a disposicion de los afiliados. Asi, Frederick separ6 las bases de datos
con informacion de los productos del software que hacia funcional la compaifiia y
que almacenaba las contrasenas y la informacion de las tarjetas de crédito. Eso evitd
que los datos mas delicados se filtraran. A pesar de la preocupacion de los de arriba
por la seguridad, Frederick recuerda: «Lo gracioso es que no costd mucho
convencerlosy.

Pronto los ejecutivos se dieron cuenta de que podian tener una mina de oro en sus
cubiculos. Al hacer que sus datos y herramientas estuvieran disponibles para
programadores externos, Amazon incluso podria subcontratar el desarrollo de
nuevos productos: gratis. Amazon Web Services se lanzo en julio de 2002. «Estamos
poniendo una alfombra de bienvenida para los desarrolladores —anunci6 Bezos—.
Este es un principio importante y una nueva direccién para nosotros.» Los
desarrolladores empezaron a crear paginas con caracteristicas originales que podian
enviar nuevos compradores a Amazon y ayudarles a encontrar y comprar productos.

Un antiguo desarrollador de Amazon, por ejemplo, cred una pagina a la que
llam6 Amazon Light, 1a cual incluia un cuadro de busqueda para encontrar cualquier
producto en venta en Amazon y mostraba el boton «Comprar» de la compaiia, pero
afiadia una caracteristica. Si se buscaba un DVD, por ejemplo, la pagina también
informaria de si Netflix lo tenia en alquiler. Si se buscaba un CD, la pagina indicaria
ademas si estaba disponible en la tienda 1Tunes de Apple. Si se buscaba un libro, la
pagina incluso podia mostrar si estaba disponible en la libreria local.

De nuevo, éste no es el tipo de cosas que la mayoria de gerentes tolerarian.
(Ofrecer a la gente alternativas a la propia tienda? ;Qué era eso? (El Santa Claus de
los almacenes Macy’s en la pelicula De ilusion también se vive? No, pero era una
gran caracteristica que beneficiaba a los clientes. Ademas, si éstos decidian comprar
en la pagina externa, la transaccion realmente se realizaba a través de Amazon, que
recaudaba una comision por la misma. Los propietarios de paginas que enviaban
clientes a Amazon para que compraran productos Amazon recibian un descuento de
un 15 por ciento sobre cualquier venta que enviaran a Amazon.

Los servicios web —el proceso de compartir servicios entre paginas web—,
habian sido discutidos por expertos en internet durante anos. Amazon fue la primera
en convertir a lo grande el concepto en realidad. Unos dos afios después del
lanzamiento de los servicios web, Amazon presumi6 de que 65.000 desarrolladores
utilizaban el programa y enviaban unos diez millones de peticiones al dia a los
servidores de Amazon. Eso son un monton de nuevos clientes.

Ademas, la oferta empez6 a parecerse mucho al fendmeno actualmente conocido
como computacion en la nube, que consiste en aprovechar un programa ubicado en un
servidor web en alguna parte y no uno ubicado en tu propio ordenador. Otra
compaiiia que utilizaba el servicio, por ejemplo, Monsoon, de Portland (Oregon),
ofrecia programas que las empresas podian utilizar para aprovechar el software de



Amazon y simplificar la gestion de su propio inventario. «El Web 1.0 hacia que
internet fuera para la gente; el Web 2.0 hace que internet sea mejor para los
ordenadores», predijo Bezos en un discurso en la conferencia Web 2.0 de San
Francisco en 2004. Amazon se convirtido en una de las compafiias mas innovadoras
en computacion en la nube.

Desde sus inicios en 2002, las ofertas de Amazon Web Services siguieron
expandiéndose. Pueden distribuir contenidos de otras compaiiias (como Netflix)
desde sus propios ordenadores y redes. Uno de los servicios mas importantes, el
EC2, o Amazon Elastic Compute Cloud (computacion en nube elastica), permite que
las compaiiias alquilen exactamente tantos recursos informaticos de Amazon como
necesiten, activando y desactivando «instancias de servidor», bloques de recursos
informaticos especificos, en cuestion de minutos. Pagan por procesos por hora,
utilizdndolos para gestionar sus propios programas sin necesidad de adquirir
ordenadores. Amazon incluso puede hacer funcionar una red de ordenadores paralela
para las comunicaciones internas de una compainia, y puede encargarse de la
facturacion y el envio de productos de otros minoristas. Es un gran modo de que los
emprendedores empiecen sin tener que invertir en su propio equipo informatico,
dado que pueden utilizar los servicios de Amazon por unos peniques el minuto,
aumentando o disminuyendo los recursos que alquilan segin la demanda en cualquier
momento. Algunos inversores de riesgo incluso ofrecen tarjetas regalo de Amazon a
los emprendedores para ayudarles a empezar.

Este negocio crece extraordinariamente. En 2010, Amazon Web Services reportd
unos ingresos de cerca de 500 millones de dodlares a la compaiia. Eso es menos de
un 2 por ciento del total de ventas. Pero tiene margenes de beneficio mas amplios
que los negocios minoristas (hasta un 23 por ciento de margenes operativos en
comparacién con el 5 por ciento del resto del negocio).

Durante la junta de accionistas de mayo de 2010, Bezos se guardd la mayor parte
de su omnipresente entusiasmo para una discusion sobre los servicios de
computacion en la nube. «Tiene el potencial para ser tan grande como nuestro
negocio de venta al detalle», dijo. En su opinién, Amazon puede hacer un mejor
trabajo que la mayoria de competidores en el negocio. La computacion en la nube es
«una area muy amplia actualmente [y] que en nuestra opinion se estd gestionando de
un modo nada eficiente. Cuando algo grande se hace de un modo poco eficiente, se
crea una oportunidady.

Resulta una afirmacion sorprendente, ya que Web Services aporta menos del 2
por ciento de los ingresos actuales. Pero Bezos tiene ahora la misma prisa que en
1999 por construir el negocio y mantener la ventaja en el liderazgo. Cada dia
Amazon afiade tantos recursos informaticos como los que tenia para gestionar la
totalidad de su negocio en el afio 2000, cuando los ingresos eran de 2.800 millones
de dolares. Su construccion de edificios especificamente disenados de hasta 65.000



metros cuadrados, el tamafio de unos dieciséis campos de fatbol, para albergar los
ordenadores. Y solo por si crecia demasiado de prisa, en 2010 Bezos introdujo Spot
Services, que subasta recursos informaticos obsoletos a otras compafias a precios
mas baratos que su tarifa habitual de alquiler.

Bezos sueia con nuevas maneras de utilizar los recursos informaticos. Su tltimo
movimiento es el alquiler no sélo a compaiiias, sino también a personas fisicas. El
29 de marzo de 2011, anunci6 el servicio Cloud Drive, que permite que la gente
almacene sus archivos digitales en ordenadores de Amazon a través de internet. En
un gesto dirigido directamente al iTunes de Apple (la ultima salva en una creciente
guerra contra Apple y Google), puso a los amantes de la misica como principales
usuarios a los que dirigirse (aunque el servicio se puede utilizar para almacenar
cualquier informacion digital). Mientras que Apple y Google esperaban que las
discograficas decidieran si les otorgaban licencias para descargar la musica en
tiempo real, Bezos decidio6 probar suerte, lanzar primero el servicio y pedir permiso
después. Almacenando la musica en linea, la gente puede acceder a ella desde
cualquier dispositivo. Amazon cobra 20 dolares anuales por 20 gigabytes de espacio
de almacenaje (Google cobra 5 ddlares por el mismo espacio, pero no para archivos
de musica). Amazon esta reactivando el servicio ofreciendo hasta 5 gigabytes
gratuitos, o 20 gigabytes gratuitos durante un afio para cualquiera que compre un
album en su tienda de MP3.

A partir de principios de 2011, Bezos empezo a decir que hay «cientos de miles»
de clientes utilizando Amazon Web Services. Los analistas de Wall Street estiman
que sera un negocio de 750 millones de dolares para Amazon en 2011, y de 2.500
millones de dolares en 2014.

Es dificil imaginar un negocio mas alejado de la venta al detalle que éste,
exceptuando el hecho de que Amazon ha creado estos mismos sofisticados servicios
informaticos por si misma, asi que jpor qué no ofrecerlos a otros a cambio de una
cuota? Es un negocio que no sigue los altibajos estacionales del negocio minorista,
por lo que proporciona un flyjo de ingresos mucho mas estable. Y muestra todo lo
audaz que puede ser Bezos cuando se trata de adoptar nuevas oportunidades.

Esa audacia se extiende incluso a la predisposicion para empezar a competir con
algunas de las compafiias que utilizan sus servicios. En febrero de 2011, por
ejemplo, Bezos inici6 el servicio propio de Amazon para la descarga de videos en
tiempo real para competir con Netflix. Al fin y al cabo, ahora sabe coémo hacerlo
(aunque aun estd negociando con los estudios cinematograficos y otras productoras
para construir su inventario de videos).

Cuando se anuncio6 el servicio de Amazon de descarga de videos en tiempo real,
las acciones de Netflix se desplomaron temporalmente, y luego se recuperaron. Por
ahora, la mayoria de los observadores de la industria no creen que Amazon vaya a
acabar con Netflix. Por una parte, Netflix se encuentra ahora en la posicion adecuada



para crecer en mercados extranjeros antes de que Amazon pueda hacerlo. Ademas,
los clientes de Netflix no ven la necesidad de cambiar. El banco de inversiones
Credit Suisse hizo una encuesta a unos mil clientes de Amazon y descubrido que
cuatrocientos de ellos también eran suscriptores de Netflix. Cuando se pregunté a ese
grupo si dejarian Netflix por el servicio de Amazon, menos de una centésima parte
dijo que si. La mayoria pensaba que Netflix mostraba una mejor relacion calidad-
precio, y les gustaba el hecho de poder disponer tanto de tecnologia para la descarga
en tiempo real como de DVD por correo. Este podria ser un experimento que termine
de un modo tan exitoso como el intento previo de Amazon de competir con eBay con
su propio servicio de subastas. A menos que Amazon aparezca con una ventaja
distintiva sobre Netflix, como precios mas bajos o mejor tecnologia para la descarga
directa, no existe una razon imperiosa por la que cambiar de servicio. Esta vez,
Netflix tiene la ventaja del que hace el primer movimiento.

Bezos se enfrentd al mismo obstaculo en 2004, cuando present6 el servicio de
busqueda propio de Amazon, llamado A9. Sus algoritmos de busqueda de
fabricacion propia fueron disefiados inicialmente para encontrar productos en la
pagina de Amazon, mientras obtenia una licencia para utilizar el motor de busqueda
de Google y encontrar articulos en cualquier otra parte de internet. Veinte meses mas
tarde Bezos anunci6 su propio servicio de busqueda en la Red para competir con
Google. Otras paginas web podian usar el A9 para ofrecer busquedas desde sus
propios sitios, pagando sélo por el espacio de almacenaje o por la capacidad de
procesamiento que utilizaran de los ordenadores de Amazon. Eso no funcion6 tan
bien y mas tarde dejo de hacerse. Sencillamente, Google era una fuerza demasiado
devastadora.

Aun asi, no parece que Jeff Bezos vaya a dejar de hacer sus adquisiciones
pasadas de moda para procurar que su negocio crezca. Compré otra media docena de
compafiias en 2010. Su mejor acuerdo llegd en 2009, cuando corrid la noticia de que
Bezos se habia gastado cerca de mil millones de acciones de Amazon en una tienda
de calzado.

Zappos se fundo en 1999 bajo el nombre de ShoeSite.com. Es conocida por
vender zapatos dificiles de encontrar, incluidos zapatos veganos (hechos con piel
artificial), pero finalmente también se expandi6 hacia otras lineas: primero, bolsos y
carteras; luego, ropa, gafas de sol, aparatos electronicos y DVD. Parecia una
compafiia que en algiin momento podia hacerle un poco la competencia a Amazon.
En 2005 llegd a los 370 millones de ddlares en ingresos, y planeaba llegar a 1.000
millones de dolares en ingresos hacia 2010 (un objetivo que consiguid en 2008).

Pero lo mas importante sobre Zappos, y el secreto de su €xito, era su cultura. Se
centraba en un servicio de atenciéon al cliente ejemplar, y un tratamiento
extraordinario de sus empleados. Enviaba los productos gratuitamente a los clientes
(incluso reembolsando los gastos de envio si los ésos decidian devolver los



articulos comprados), tenia una politica de devoluciones de un afio y facilitaba un
servicio de atencion telefonica al cliente disponible las veinticuatro horas del dia.
También pagaba el 100 por ciento de las primas de los seguros médicos de sus
empleados.

(COémo podia resistirse Bezos a una compaifiia con esos ideales y ambiciones? En
2005 visito al gerente Tony Hsieh en las oficinas de Zappos en Henderson (Nevada),
para discutir la compra de la empresa. Hsieh le dijo que no, preocupado por que la
absorcion por parte de Amazon destruiria la cultura unica de Zappos. «Le dijimos a
Jeff que no estdbamos interesados en vender a ningiin precio», escribio Hsieh en un
ensayo de la revista Inc.l147]

Pero Bezos volvid cuatro afios mas tarde. Hsieh seguia sin querer vender. Por
entonces Zappos era rentable, pero la economia se encontraba en recesion, y Bezos
le estaba ofreciendo una cantidad astronomica de dinero, aunque en forma de
acciones y no en efectivo. En abril de 2009, Hsieh vol6 a Seattle para hablar de la
compafiia y de su cultura, incluida la filosofia de Hsieh sobre «la ciencia de la
felicidad y sobre cémo intentamos utilizarla para servir mejor a nuestros clientes y
empleados». De repente, Bezos saltd con la pregunta: «;Sabe que la gente es
malisima a la hora de predecir lo que les hard felices?». Esa misma pregunta era
exactamente la que aparecia en la siguiente diapositiva de la presentacién en
PowerPoint de Hsieh. A partir de ese momento, éste se relajo; comprendid que
Bezos entendia su dedicacion a la cultura de la empresa y que ambos se dedicaban
mas a los clientes que a los beneficios a corto plazo.

Llegaron a un acuerdo el 20 de julio y lo cerraron el 1 de noviembre (cuando el
valor de las acciones de Amazon con las que se comerciaba en la transaccion ya era
de 1.200 millones de doélares). El acuerdo incluia un documento que «reconoce
formalmente la singularidad de la cultura de Zappos y el deber de Amazon de
protegerla», segiin Hsieh. Parece que hasta ahora ha funcionado. Hsieh atn dirige
Zappos como una empresa filial independiente. En el primer trimestre de 2010, los
ingresos aumentaron casi en un 50 por ciento con respecto al mismo trimestre de
2009.

Evidentemente, no es seguro que este matrimonio siga asi de feliz tras su luna de
miel. Las grandes adquisiciones raramente sobreviven sin cambiar la cultura de la
compafiia adquirida. Pero hay unos pocos ejecutivos que hasta permitirian que una
cultura tan disparatada continuara. Incluso la junta directiva de Zappos simplemente
tolero la filosofia como un experimento social. Pero Bezos estaba tan emocionado
con esta adquisicion que hizo su propio video para hablar de ella (que actualmente

esta disponible en YouTube).[!#!

«Zappos es una compaiia que he admirado durante
mucho tiempo por una razén muy importante —afirmo en el video—. Zappos esta
obsesionada con el cliente... Me tiemblan las rodillas cuando veo una compaiiia

obsesionada con el cliente.» De hecho, parece adorar todo lo relacionado con la



cultura de Zappos. «Zappos tiene una cultura totalmente tnica. Nunca he visto una
compafiia con una cultura como la de Zappos... Esta cultura y la marca Zappos son
enormes activos que valoro mucho, y quiero que siga siendo asi.»

Incluso cuando no estd comprando compaiias para afiadir a Amazon, a Bezos le
gusta invertir en otras empresas que considera excepcionales. A pesar de haber
realizado muchas malas inversiones en las puntocom a finales de los noventa, Bezos
no se ha echado atras a la hora de volverlo a intentar. Fue uno de los primeros
inversores tanto en Google como en Twitter. No s6lo ha aprendido como crear una
gran firma, sino también a reconocer otras grandes compafiias en proceso de
creacion. Sabe coOmo perseguir sus suefios.

Y sus suefios no terminan con Amazon. Ha montado una segunda empresa para
intentar cumplir un suefio que ha tenido desde que era nifio. Quiere explorar el
espacio.
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Paso a paso, con valentia

En el afio 2000, mientras parecia que Amazon se estaba desmoronando, Bezos inicio
un nuevo negocio. Ese afio constituyd una empresa llamada Blue Origin. Pero nadie
se enterd de su existencia hasta que el periodista Brad Stone, del Newsweek, empezd
a indagar sobre el nombre en el afio 2003, y resultd que adornaba una nave de un
destartalado bloque junto al canal Duwamish, en Seattle. Nadie de los alli presentes
quiso decirle qué estaban tramando, pero Stone encontr6 informacion en las bases de
datos estatales que revelaron que se trataba de una empresa de investigacion
espacial cuyo propietario era Jeff Bezos.[!#]

La primera parte del programa que la empresa estd llevando a cabo se llama
New Shepard, en homenaje a Alan Shepard, el primer astronauta norteamericano que
viajo al espacio. Esta pensada para transportar pasajeros a los confines del espacio
y, mas adelante, ponerlos en 6rbita, utilizando un sistema de propulsion de peroxido
de hidrogeno y queroseno. Estd destinada a convertirse en una iniciativa comercial
con el fin de proporcionar a los turistas espaciales la oportunidad de ver la Tierra y
las estrellas desde una orbita. Pero su objetivo a largo plazo, segiin afirma Stone en
su articulo, es «establecer una presencia humana duradera en el espacio». Este
objetivo se remonta al suefio que Bezos presentd en el discurso que pronuncid en su
graduacion de la escuela superior.

«Queremos hacer que viajar al espacio sea mas seguro y mas barato para la

1301 Por entonces, el coste de desarrollar esta

gentey, dijo Bezos en el afio 2003.!
primera fase se estimaba que seria de 30 millones de ddlares.

(Esta loco? No es la primera vez que se ha utilizado este adjetivo para designar
a Bezos. Pero en una €poca de recortes en los presupuestos y misiones de 1a NASA,
Bezos es uno de los pocos emprendedores multimillonarios (junto con Sergey Brin,
de Google; Elon Musk, de Tesla Motors, y Richard Branson, de Virgin Atlantic
Airways) que esta llevando a cabo o patrocinando alternativas privadas a la NASA.
En Blue Origin también trabajan muchos ex ingenieros de la NASA y otros
cientificos espaciales.

El lema de la empresa es la frase en latin Gradatim Ferociter, que podria
traducirse como «paso a paso, con valentia»; pero varias paginas de internet ofrecen
traducciones como «poco a poco, ferozmente», «paso a paso, con arrogancia» o
hasta «gradualmente, agresivamente». Cualquiera de ellas se podria aplicar a Jeff
Bezos.

La primera traduccion es la mas plausible. En la pagina web de la compatfiia, una
nota de Bezos explica los objetivos de la empresa:



Estamos trabajando, con paciencia y paso a paso, para que mucha gente pueda
permitirse los costes de los vuelos espaciales, y asi los seres humanos podamos
continuar explorando el sistema solar. Llevar a cabo esta mision costara mucho
tiempo, y por eso estamos trabajando en ella metddicamente. Nosotros creemos
en las mejoras graduales y en efectuar inversiones a un ritmo que sea sostenible.
Avanzar con paso lento pero seguro es el modo de lograr resultados, y no nos
engafiamos pensando que serd mas facil a medida que avancemos. Pasos mas
pequefios y mas frecuentes conducen a un ritmo de aprendizaje mas rapido, nos
ayudan a mantenernos centrados y nos proporcionan a cada uno de nosotros la
oportunidad de conseguir ver volar antes nuestro tltimo trabajo.

Bezos también ha descrito Blue Origin modestamente: «No es mas que una
pequeiia parte de un gran esfuerzo técnico desafiante y arduo». Su mayor deseo es
hacer que los viajes espaciales sean mas seguros y mas eficientes de lo que
cualquier organizacion gubernamental con un gran presupuesto pueda conseguir. La
primera nave se llama Goddard, por Robert Hutchings Goddard, un fisico
norteamericano al que se le atribuye la construccion del primer cohete impulsado por
combustible liquido en 1926. Goddard también fue ridiculizado por sus grandiosas
visiones de los vuelos espaciales.

Y Blue Origin esta haciendo progresos. El primer prototipo de nave, que parece
el cono de un cohete convencional, ha sido disefiado para el despegue y el aterrizaje
vertical. La NASA nunca se ha dedicado en serio a los aterrizajes verticales, sino
que prefiere los amerizajes en el océano o los aterrizajes planeando, como el del
transbordador espacial. Goddard, en cambio, ha triunfado en el primer ensayo. El 13
de noviembre de 2006, Bezos, su familia, sus amigos y sus empleados se
congregaron en la base de lanzamiento de la empresa en Culberson County, en el
oeste de Texas, para presenciar el primer vuelo del Goddard. Despegd, ascendid
unos 85 metros y luego aterrizd de nuevo suavemente. Para alcanzar la frontera del
espacio necesitara llegar a una altitud de 100 kilometros. No estd claro qué
propulsor se utilizo, pero fue de combustion limpia, sin la dramatica explosion de
fuego y humo que acompafia los lanzamientos de la NASA.

Blue Origin promociono el exitoso lanzamiento con un video en la pagina web de
la empresa (en http://www.blueori gin.com/letter.htm), junto con una carta de Bezos.
El video parece disefiado principalmente para atraer a nuevos cientificos al
proyecto. La carta empieza con la frase: «jBlue Origin te necesita!». Pero hay que
prepararse para presentar calificaciones y méritos. Para impresionar aun mas a los
espectadores del video, Bezos incluso aprovecha para incluir un anuncio en su carta,
al mencionar que los videos se pueden ver en streaming en Simple Storage Service
(S3), el propio servicio de almacenamiento de Amazon, el cual es accesible a
cualquier empresa que gestione un negocio.



Asi y todo, los planes originales de Blue Origin preveian empezar con los vuelos
comerciales en el afio 2010. En un segundo ensayo, un mes después, la climatologia
y los fallos al parecer impidieron el despegue.

Ya no se volvid a oir hablar de Blue Origin hasta principios del afio 2010,
cuando la NASA le concedid una subvencion de 3,7 millones de dolares,
principalmente para disefiar un sistema de evacuacion de astronautas y para construir
un prototipo del cohete para probarlo en el suelo. Era parte de una subvencion de 50
millones de dolares repartida entre cinco empresas (entre las que estaba Boeing) con
la esperanza de iniciar los vuelos espaciales comerciales. Entonces, en 2011, la
NASA invité a ocho empresas, incluida Blue Origin, al Centro Espacial Johnson, en
Houston, para que presentaran sus propuestas a fin de obtener mas financiacion. La
NASA planea repartir otros 200 millones de ddlares, siempre y cuando reciba
suficiente financiacion del Congreso norteamericano.

Tal vez el futuro de los vuelos espaciales dependa efectivamente de los esfuerzos
comerciales. Si esta oportunidad surge como las bacterias en un medio de cultivo,
Bezos quiere estar ahi. Si alguna vez Blue Origin se convierte en un negocio real,
podria llegar a desplazar a Amazon del corazon y la mente de Bezos. Pues, después
de todo, la exploracion espacial fue probablemente su primera ambicion.

Bezos estd aplicando la misma filosofia en Blue Origin que en Amazon. La
primera parte de esta filosofia es obsesionarse con los clientes, creando en este caso
un servicio comodo, seguro y emocionante para ver las estrellas.

La segunda es inventar, y reinventar obstinadamente hasta hacerlo de forma
correcta. Tiene una fe tremenda en su talento para inventar. Tal como explica en un
video disponible en YouTube: «Siempre que tenemos un problema, nunca aceptamos
pensar en blanco o negro. Tratamos de dar con una solucién que consiga ambas
cosas. Puedes ingenidrtelas para salir de cualquier trampa si estds convencido de
que puedes hacerlo».!!11]

La tercera parte es centrarse en el largo plazo, y Blue Origin probablemente sea
un proyecto de varias décadas de duracion. Es cierto, fue mas facil para Bezos
dirigir Amazon con pérdidas mientras las acciones aun estaban por las nubes. El
crac bursatil le obligd a retirarse por un tiempo para reajustar su estrategia de
crecimiento a toda costa y pasar a otra dirigida a lograr un objetivo con una menor
rentabilidad; pero €l sabia que era el momento de hacer ese cambio de rumbo con el
fin de garantizar que Amazon siguiera teniendo un gran futuro por delante. Bezos
jamas ha perdido de vista la recompensa a largo plazo.

La cuarta parte Bezos la describe como «siempre es el primer dia». Siempre hay
nuevos desafios por delante, nuevas ideas por explorar, nuevas direcciones a las que
dirigirse. Como sucede con todos los grandes emprendedores, su trabajo jamas se
vuelve rutinario o aburrido. El nunca piensa en su empresa como si fuera un producto
acabado.



Estas reglas son extraordinariamente sencillas. Lo Unico sorprendente de su
filosofia es que pocos son los ejecutivos que parecen capaces de seguirla. Bezos se
detendrd a descansar cuando est¢ muerto. Hasta entonces, simplemente seguird
trabajando, reinventando, probando cosas nuevas, tratando de alcanzar las estrellas.
Tal vez algln dia lo logre.



RICHARD L. BRANDT es un reconocido periodista especializado en tecnologia e
Internet. Publica sus articulos, mayoritariamente sobre empresas de Silicon Valley,
en la revista Business Week. Asimismo, es autor de los libros Las dos caras de

Google (Viceversa, 2010) y Capital Instincts. Life as an Entrepreneur, Financier,
and Athlete (Wiley, 2003).
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