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			Introducción

			¿Lees introducciones?

			En general, yo no. A lo sumo, las leo por encima. La mayoría de los autores las aprovechan para explicar por qué han escrito el libro. Luego, resumen las secciones y los capítulos, y nos cuentan qué nos espera.

			Si quieres saber qué te espera, echa un vistazo al índice.

			Por mi parte, voy a empezar con una breve fábula… una fábula moderna, por descontado. Si no eres un fan de las fábulas, no te preocupes, el resto del libro es más tradicional. Si de verdad no te gustan las fábulas, pasa al primer capítulo sin problemas.
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			LAS GAFAS DE FRICCIÓN. UNA FÁBULA MODERNA

			Evelyn y Aiden eran mánagers sénior en Packard Packaging, un fabricante de tamaño mediano de cajas de cartón y otros materiales de embalaje. Era un sábado por la mañana y no había nadie más en la oficina. Estaban en la gran sala de conferencias, preparándolo todo para una presentación que debía hacer el CEO el lunes a primera hora. A ambos les habían encargado reducir en un 10 por ciento los costes del centro de atención al cliente.

			—Las ventas están a la baja y la competencia es brutal —les explicó el CEO—. No tenemos la más mínima posibilidad de cumplir con los objetivos anuales si no ajustamos desde ya los costes para rebajar los precios de venta.

			Evelyn y Aiden mascullaron cuando oyeron que debían reducir costes en un 10 por ciento. No era la primera vez que había recortes. La última vez, habían instalado un sistema de voz para procesar las llamadas. Al CEO le encantó comprobar que el nuevo sistema había reducido en un 20 por ciento las llamadas que recibían los agentes. No fue necesario cubrir unas pocas plazas vacantes y uno de los empleados cambió de trabajo. Los gastos disminuyeron y no hubo que despedir a nadie.

			Pero, esta vez, recortar un 10 por ciento adicional iba a ser doloroso. Los agentes que respondían a las llamadas ya estaban desbordados. A Evelyn se le ocurrieron otras tareas que podía gestionar el sistema de voz.

			—Tenemos una lista de las preguntas más habituales, así que podemos crear un nuevo menú de preguntas y respuestas. Y el departamento de tecnologías de la información asegura que puede crear un programa, de forma que a un cliente le bastará con teclear en su teléfono el número de pedido para saber el estado del mismo. ¡Sin necesidad de la intervención de agente alguno!

			Aiden convino en que parecía una buena solución. Analizaron el volumen de llamadas y supusieron que podían reducir el número de agentes en un 10 por ciento. Evelyn era la supervisora del personal del centro de atención al cliente y no tenía ganas de elegir a los empleados que deberían despedir. Y sabía que se multiplicarían los problemas con el horario. Ya era bastante difícil que los agentes cubrieran todas las horas necesarias para el buen funcionamiento del centro.

			* * *

			La pareja ya se había ocupado de los detalles durante la semana y solo necesitaban unas pocas horas del sábado por la mañana para tener listas las diapositivas de la presentación del lunes.

			—No me puedo creer que seamos los únicos en la oficina —comentó Aiden.

			Evelyn asintió y cogió una rosquilla. Había comprado una docena con la esperanza de compartirlas con otros compañeros. Pero, para su sorpresa, no había nadie. De todas maneras, era el primer sábado que trabajaba en meses.

			—Creo que todos están trabajando tanto después de la última ronda de despidos que, cuando llega el fin de semana, no pueden hacer más que salir corriendo. Hace unos años, los sábados por la mañana había mucho más movimiento aquí— dijo.

			—No creo que los recortes que proponemos vayan a mejorar la predisposición de la gente hacia la empresa —añadió Aiden con aire sombrío.

			Evelyn estaba cerrando la caja de las rosquillas cuando apareció una cabeza por el pasillo y dijo:

			—Oye, ¿queda alguna para mí? —Ambos dieron un respingo. Al ver quién era, Evelyn volvió a abrir la caja.

			—Claro, Sam, coge dos. He comprado bastantes.

			Sam era el director de ventas, y la última persona que Evelyn esperaba ver un sábado.

			—He tenido que pasarme por aquí para coger unos papeles. El lunes a primera hora cojo un avión —les explicó. Inspeccionó las rosquillas, cogió una y le dio un bocado—. Mmm. Rellenas de manzana, mis favoritas —farfulló con la boca llena.

			Mientras devoraba la rosquilla, Sam se inclinó con complicidad.

			—Escuchad, me he fijado en algo. Parece que Edna se ha olvidado de cerrar la puerta de la sala de la caja fuerte. He pensado en cerrarla, pero prefiero no acercarme. Edna me da miedo —Sam se irguió de nuevo—: Tengo que salir pitando para el campo de golf. Dentro de una hora empieza mi ronda. Gracias por la rosquilla —dijo con la misma sonrisa con la que encandilaba a los clientes. Engulló la última porción y se fue.

			* * *

			—No me esperaba para nada que Sam viniera hoy —dijo Evelyn—. Al menos, nos hemos descargado de una rosquilla. Le tenía que haber dado otra para el camino. —Miró a Aiden y le preguntó en voz baja—: ¿Crees que deberíamos mirar lo de la caja fuerte? Se supone que la puerta de la sala debería estar cerrada.

			La «caja fuerte», de hecho, era una habitación pequeña en el despacho de dirección con un gran cartel que decía: «Solo personal autorizado.» Estaba justo detrás del escritorio de Edna. Era la secretaria del CEO, cargo que había desempeñado para los últimos cinco CEO. No era la persona más agradable, pero protegía al CEO como un perro de presa. Rehusaba casi todas las peticiones de ver al CEO, un servicio que, aparentemente, tanto él como sus predecesores valoraban mucho.

			—Creo que no deberíamos hacer nada —contestó Aiden—.¿Qué estaba haciendo Sam en el despacho de dirección? ¿Curioseando?

			–La puerta de la sala de la caja fuerte no debería estar abierta —dijo Evelyn—. Me ocupo yo de cerrarla.

			Se levantó y caminó con vivacidad hacia el despacho. Aiden vaciló, y luego la alcanzó a paso rápido.

			El despacho de dirección solía ser el lugar más silencioso del edificio, y el sábado toda la zona era como una tumba. Una moqueta gruesa absorbía el sonido de sus pasos. Las puertas que daban al despacho del director estaban cerradas. Pero, al mirar hacia el escritorio de Edna, vieron que Sam tenía razón. La puerta de la sala donde estaba la caja fuerte estaba entreabierta.

			—La cerramos y ya está— dijo Aiden.

			—No sé si con eso será suficiente —respondió Evelyn. Se dirigió con confianza hacia el escritorio de Edna e inspeccionó la puerta—. Deberíamos echar un vistazo dentro para comprobar que todo esté en orden —dijo.

			Aiden se mostró horrorizado.

			—Pero, ¿cómo podríamos saber si falta algo? No tenemos ni idea de qué había. ¿Y si hay cámaras?

			Evelyn se mofó.

			—¡Cámaras! ¡Ja! Imposible. No pusieron una cámara en el aparcamiento hasta que le robaron el bolso a Tricia de camino al coche. Además —continuó con una sonrisa pícara—, ¿nunca te has preguntado qué hay aquí dentro?

			—No… ¿Qué esperas que haya? ¿Joyas? ¿Lingotes de oro? Fabricamos embalajes. No gestionamos dinero en efectivo. Probablemente, habrá un montón de archivos.

			—Bueno, podemos asegurarnos de que nadie haya destrozado nada antes de cerrar de nuevo —dijo Evelyn abriendo la pesada puerta.

			Y, al abrir más la puerta, se encendió una bombilla del techo que iluminó la pequeña habitación. Parecía que las suposiciones de Aiden eran acertadas. Había una estantería con libros de contabilidad, algunos encuadernados en piel. Llevaban fechas inscritas en los lomos, y el más antiguo se remontaba a los inicios de la empresa, un siglo atrás.

			—Me apuesto lo que quieras a que habrá algo interesante en ellos. Por entonces, la empresa fabricaba cajas de madera —observó Aiden. En otra pared había una fila de archiveros, que debían de contener registros más modernos.

			Se volvió para marcharse.

			—Todo parece en orden, salgamos de aquí —dijo. Evelyn también se volvió, pero luego se detuvo.

			—¿Qué es eso? —Señaló el estante más bajo de la estantería. Apenas visible en aquella luz mortecina había una caja de madera que parecía tan antigua como los viejos libros de contabilidad. Tenía una aldaba de latón, muy deslustrada.

			—¿Qué crees que es? ¿Una caja con doblones españoles? Seguramente, más papeles viejos que no querían tirar —se burló Aiden.

			Evelyn ignoró el comentario, se agachó y cogió la caja.

			—Por Dios, cómo pesa —dijo, y la colocó en una mesa que era el único mobiliario de la habitación.

			—¿Estás loca? ¡Nos van a despedir! —exclamó Aiden—. Devuélvelo a su sitio y quizá nadie repare en ello.

			—¿Dónde está tu espíritu de aventura, Aiden? ¡Nunca tendremos una oportunidad igual!

			Observaron la parte superior de la caja. Había un dibujo labrado en el latón.

			—Oh, qué bonito —comentó Aiden. Era el diagrama de un cilindro encajado en la ranura de una mesa. Y había algo, quizá un peso, que colgaba del extremo del cilindro.
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			—Oye, esto me suena… espera un momento —dijo Evelyn, estudiando el diagrama sencillo pero elegante—. ¡Ya lo sé! Es de los cuadernos de Leonardo da Vinci. ¡Es un experimento de fricción! No lo sabe mucha gente, pero Da Vinci descubrió la fuerza de la fricción. Cuando dos objetos se frotan entre ellos, ¿sabes? Hizo pruebas con diferentes materiales y disposiciones, e incluso calculó lo que los físicos llaman el «coeficiente de fricción». Demostró cómo se mueven los objetos cuando la fricción es baja, y cómo se detienen cuando es demasiado alta.

			—¿Hay algo que no hiciera Da Vinci? —preguntó Aiden—. Anatomía, diseño de helicópteros, la Mona Lisa… pero en el instituto nunca me enteré de que también se hubiera dedicado a la física.

			—La razón es que su obra se perdió durante años. Fueron necesarios dos siglos para que otros científicos descubrieran las mismas leyes de la fricción que Da Vinci. Al final, los experimentos de Leonardo salieron a la luz después de que se analizaran sus diarios. Y, estoy segura, este dibujo se parece mucho a uno de aquellos bocetos sobre la fricción.

			Aiden se encogió de hombros.

			—¿Cómo puedes saber todo esto? En la próxima velada con el Trivial quiero estar en tu equipo. Pero, ¿qué crees que es?

			Evelyn no vaciló. La caja no estaba cerrada, y levantó la pesada tapa de madera. El interior estaba forrado con terciopelo rojo, ahora ya desteñido y ligeramente deshilachado. Solo había una cosa: un par de gafas de protección.

			Las lentes de las gafas eran redondas y el puente de latón con molduras de piel. Parecían de la época victoriana.

			—Típicas de H. G. Wells —comentó Evelyn.

			—A mí me ha recordado más a Julio Verne —replicó Aiden—. ¿Nos podemos ir ya?

			—Espera, quiero ver cómo te quedan.

			Evelyn sacó las gafas de la caja. Para sorpresa de Aiden, las molduras de piel no se convirtieron en polvo.

			Le dio las gafas.

			—Póntelas.

			Casi como un reflejo involuntario, las cogió.

			—Estás loca —dijo, y se las puso. Y ocurrieron dos cosas casi simultáneamente. Al mirar por ellas, se mareó. La visión de la habitación adquirió unos tonos multicolores que parpadeaban. Y, luego, un haz de luz intensa le sorprendió.

			—Perdona, ¿te he asustado? —le preguntó Evelyn con el móvil en la mano—. Quería hacerte una foto con las gafas puestas. Ahora me las pongo yo y tú me haces una foto.

			Aiden estaba encantado de quitarse las gafas. Aunque seguía un poco desorientado, cogió el móvil de Evelyn.

			—Venga, va, salgamos de aquí. Y no las rompas, que seguro que son valiosas.

			Evelyn se las colocó frente a los ojos.

			—Hazme una foto —dijo con una sonrisa selfie. Cuando Aiden le hizo la foto, se tambaleó un poco.

			—Uff… por un instante me he mareado. Nos tenemos que ir.

			Con cuidado, depositó las gafas en la caja, la cerró y la dejó en su lugar. Echaron un último vistazo para verificar que todo estaba como lo habían encontrado, y salieron de la habitación. Evelyn cerró la puerta hasta oír el chasquido del picaporte.

			—Recojamos las diapositivas y marchémonos a casa —dijo Evelyn un poco nerviosa.

			* * *

			Volvieron a la sala de conferencias donde los ordenadores portátiles seguían encendidos y se sentaron. Aiden miró la pantalla, pensativo.

			—Odio decirlo, pero creo que el plan al que hemos dedicado tres días es totalmente erróneo.

			Evelyn esperó un momento y dijo con tristeza:

			—Lo sé. Tienes razón. No lo estamos enfocando bien. Si añadimos más opciones y preguntas a los menús telefónicos, los clientes tendrán que esperar todavía más antes de hablar con un agente. Y ya estamos recibiendo quejas por ello. Los clientes quieren saber cómo saltárselo todo para que los atienda un agente. No se lo permitimos porque creemos que demasiados clientes querrán hablar directamente con un humano.

			—Bueno, pues esto nos debería enseñar algo —respondió Aiden—. Dices que hemos diseñado el sistema para que los clientes dediquen más tiempo y esfuerzo, y así nosotros no necesitaremos tantos agentes. He escuchado algunas grabaciones del sistema y algunos clientes llegan a frustrarse mucho. Oí que una gritaba: «¡Un representante! ¡Un agente! ¡Un operador!» Cualquier cosa para salir del menú. Pero no funcionó.

			—Es verdad, Aiden. Oí que un cliente le decía de todo al sistema. Luego, colgó. Pero, ¿qué se supone que tenemos que hacer? El CEO nos ha dicho que reduzcamos costes.

			Pasaron unos segundos y ambos dijeron al unísono:

			—¡Este es el problema!

			—Cargar de trabajo a los clientes y hacerles perder el tiempo para reducir costes es una dinámica mortal —proclamó Evelyn—. Las ventas bajarán. En poco tiempo, tendremos que reducir costes de nuevo. Si queremos que las ventas aumenten, debemos ponérselo más fácil a los clientes.

			Empezaron a pensar en ideas que permitieran que los humanos respondieran al teléfono más a menudo. ¿Y si durante los picos de trabajo los supervisores también atendieran llamadas?

			—No tienen tiempo, siempre están en reuniones o redactando informes para la dirección —replicó Aiden. Y, tan pronto como lo dijo, exclamó—: ¿Y si eliminamos una buena porción de estas tareas? La mitad de las personas que veo en las reuniones están con el móvil o el ordenador, haciendo Dios sabe qué.

			Evelyn convino.

			—Y nadie lee la mayoría de los informes que hacemos.

			—Entonces, ¿lo que estás diciendo es que debemos ponérselo más fácil a nuestros trabajadores para que ellos se lo pongan más fácil a los clientes? De hecho, parece una buena idea —contestó Aiden.

			* * *

			Pronto la pareja estaba entusiasmada. ¿Cómo no se habían dado cuenta antes? Todos asumieron que las cosas debían hacerse de cierta manera. Los empleados no estaban contentos porque perdían tiempo con el papeleo y la burocracia. Los clientes no estaban contentos porque no recibían atención personal. Se veían atrapados en sistemas anticuados para hacer pedidos y recibir ayuda. Si a alguien le mandaban un producto equivocado, obtener una autorización de devolución era tarea del cliente… ¡aunque no había sido su culpa! Para que la devolución se aprobara se necesitaba que la firmara un director.

			Y en la empresa reinaba el caos. Los empleados dedicaban demasiado tiempo a las reuniones y a los correos internos. Conseguir que se llevara a cabo lo más simple requería un montón de firmas. El presupuesto era tan limitado que unos gastos menores que podrían suponer grandes beneficios se debían posponer hasta el siguiente periodo contable. Incluso los informes de gastos requerían un montón de tiempo. Una breve visita a un cliente debía aprobarse de antemano y luego se tenía que documentar todo, incluso un café de dos dólares, con recibos.

			Evelyn y Aiden se retroalimentaron mutuamente de energía. Parecía tan evidente ahora. Desecharon el plan original y empezaron de cero. Pronto, estaban diseñando maneras de optimizar las interacciones, lo cual también iba a facilitar la vida de sus compañeros. Si el cliente no tenía que llamar para obtener la autorización de una devolución todos ganaban.

			Analizaron a qué dedicaban su tiempo los empleados y descubrieron un montón de formas de optimizarlo. Las reuniones proliferaban como setas. Muchas podían hacerse con menos asistentes, y algunas se podían eliminar por completo. También era posible suprimir normas y procedimientos anticuados.

			* * *

			Evelyn ordenó pizzas para que pudieran seguir trabajando. Mientras comían, Aiden preguntó:

			—Entonces, ¿qué hay de la caja y las gafas? ¿Las construyó Da Vinci?

			—No, de ninguna manera. Son antiguas, pero no tienen seiscientos años. Me recuerdan a esas cosas retrofuturistas que a veces se ven en las películas. Pero tengo que reconocer que me he sentido un poco mareada cuando me las he puesto.

			—Yo también —dijo Aiden—. Las cosas se veían diferentes, pero es difícil de explicar. Espero que nadie se dé cuenta de que vimos la caja.

			—No te preocupes, nadie se enterará. Pero fue emocionante, ¿no? Y después… cambió algo. No me puedo creer que ya casi estuviéramos acabando la presentación y que hayamos decidido descartarla y empezar de nuevo.

			—Probablemente fue la adrenalina. A mí me parecía que en cualquier momento Edna iba a saltar de detrás de un archivero empuñando un hacha de guerra y gritándonos «¡Os pillé!»

			Evelyn se rió pensando en la imagen.

			—Supongo que puede haber sido la emoción. Yo también estaba un poco asustada. Pero he estado pensando. ¿Y si la imagen de la caja fuera un símbolo? Piénsalo un poco… aquel diagrama proviene del primer experimento con el que se descubrió la fricción. Y, luego, al volver aquí, hemos empezado a ver fricciones por todas partes. Y antes estaban justo delante de nuestras narices, pero ahora las vemos. Y no podemos evitarlo.

			—Es cierto… entonces, son las gafas mágicas de las fricciones —dijo Aiden en broma. Luego guardo silencio un instante y añadió—: Pero sí que me parece que, después de nuestra breve aventura, ahora veo las cosas diferentes.

			—Probablemente se deba a la adrenalina —respondió Evelyn—. Venga, pongámonos a trabajar de nuevo.

			Al acabar la jornada, estaban exhaustos pero entusiasmados. El plan era preliminar, e iba a requerir mucha cooperación de todos los departamentos, pero creían que iba a satisfacer a los clientes y que también sería una buena noticia para los empleados. Esperaban que el lunes el CEO tuviera la misma opinión.

			* * *

			El CEO se recostó en el respaldar de su silla cuando Evelyn y Aiden entraron en su despacho dispuestos a mostrarle la presentación.

			—Enseñadme lo que tenéis —les ordenó.

			Cuando comenzaron a explicarle su nueva visión, el CEO, al principio, se quedó desconcertado. A medida que hablaban, se recostó todavía más y cruzó los brazos. El rostro se le congestionó. Finalmente explotó:

			—¡Teníais un trabajo: reducir costes en el centro de atención al cliente en un diez por ciento! ¡Esperaba una lista de nombres, no un plan para reconfigurar la empresa! ¿De dónde habéis sacado esta basura? La semana pasada, parecía que teníais todo bajo control. En menos de una semana tengo una reunión con la junta, ¡y el vuestro es el último departamento que presenta la propuesta de reducción de costes! —vociferó—. No me cabe duda de que algunas ideas serán buenas, pero no tenemos ni el tiempo para aplicarlas ni el dinero para pagarlas.

			—Pero estos cambios no van a costar nada —arguyó Aiden—. Suprimir reglas viejas e ineficaces, reducir reuniones a las que nadie presta atención y eliminar informes que nadie lee nos ahorrará dinero, y, sobre todo, ¡permitirá que los empleados hagan un mejor trabajo para los clientes!

			El CEO negó con la cabeza.

			—Ya teníamos un plan. ¿Qué se os ha metido en la cabeza?

			—Fueron las gafas de fricción —intervino Evelyn—. Nos las pusimos y empezamos a ver fricciones por todas partes: clientes que no conseguían hablar con un agente de carne y hueso, procedimientos complicados para los pedidos y las devoluciones, reglas inútiles que nos hacen perder tiempo, demasiadas reuniones que no sirven de nada.

			—No sé de qué me estáis hablando. ¿Os habéis vuelto locos? —El CEO parecía todavía más enfadado, pero, entonces, le cambió la expresión—: ¿Gafas de fricción? ¿Habéis dicho gafas de fricción?

			—Sé que no debíamos haberlas tocado —contestó Evelyn—. Fue mi culpa. Alguien se dejó la puerta de la sala de la caja fuerte abierta, y, cuando fuimos a cerrarla, vimos la caja. Le pedí a Aiden que se las pusiera y luego yo hice lo mismo. Y lo han cambiado todo.

			No hace falta que diga nada de Sam, pensó.

			El CEO estaba estupefacto.

			—Mi predecesor me advirtió de que no abriera la caja. No sabía quién las había fabricado ni de dónde venían, pero acabaron en manos del fundador de nuestra empresa, George Packard, hace cien años. Él fue quien creó la empresa y, por entonces, los clientes estaban encantados con nosotros. Algunos de sus sucesores también las utilizaron, en una época en que la empresa creció fuertemente.

			»Pero mi predecesor me dijo que eran peligrosas. Al final la junta lo despidió porque no veían las cosas de la misma manera. Él quería que los empleados y los clientes fueran la prioridad, y que luego llegarían los beneficios. La junta quería que se centrara en los accionistas y en los dividendos de cada trimestre. Su único trabajo, le dijeron, era mantener el crecimiento de los beneficios y proteger sus ingresos.

			»Él les respondió que así lo haría, pero luego empezó a darles más libertad a sus empleados. Podían ocuparse de los clientes como mejor consideraran. Relajó algunos de los controles internos que estaban volviendo loco al personal. Todos pensaron que eran cambios en la buena dirección, pero no alcanzó los objetivos de beneficios durante dos trimestres seguidos. Esto no le gustó a la junta, así que que sus miembros decidieron que había llegado la hora de un cambio. Yo fui el cambio. De camino a la puerta de salida, mi viejo colega me aconsejó que mantuviera las gafas y la caja bajo llave. Si quieres conservar tu trabajo, me dijo, haz lo que te ordene la junta. Me contó que las gafas de fricción le habían dado demasiadas ideas que no podía ignorar. Era buenas ideas, me comentó, tenían sentido. Pero la junta, sencillamente, era demasiado impaciente. Presumí que el estrés le estaba afectando y que empezaba a perder el control. O que estaba echando la culpa de su despido a otros, y no a sus propios errores. Me olvidé de todo esto de las gafas y no volví a pensar en ellas. Hasta ahora —finalizó.

			—Lo sentimos mucho —dijo Aiden—. Todavía tengo la lista original de las personas que podemos despedir.

			El CEO pareció meditabundo durante un minuto.

			—No, creo que vais por buen camino. Cuando George Packard fundó esta empresa no le preocupaba el precio diario de las acciones ni maximizar el valor de las acciones a corto plazo. Él era el único accionista, y sabía que, si los clientes estaban contentos y los empleados tenían libertad para hacer su trabajo, llegarían los beneficios. Se hizo rico, y, después de él, su hijo George hizo crecer todavía más la compañía y la fortuna familiar. Pero después el nieto del fundador no se interesó por la empresa y la familia contrató a ejecutivos profesionales. La compañía empezó a cotizar en bolsa y se designó una junta directiva independiente. Yo soy un ocupante temporal de este cargo, y estaré aquí mientras la junta esté satisfecha. El último que ocupó mi cargo trató de enfrentarse a la junta y lo despidieron. Pero quizá yo tenga mejor suerte. Les gusto, y sé qué es lo que quieren oír. Solo tengo que convencerlos de que complicarles las cosas a los clientes y a nuestros empleados quizá nos ahorre unos cuantos dólares este trimestre, pero no será bueno para los accionistas a largo plazo. No cumplir con los objetivos uno o dos trimestres es mejor que perjudicar el crecimiento de los ingresos a largo plazo. Estoy en deuda con vosotros dos… Os la habéis jugado para proponer un camino que es positivo para la empresa.

			El CEO se levantó lentamente de la silla y sacó pecho.

			—Ahora venid conmigo y enseñadme lo que habéis hecho. Creo que ha llegado la hora de que me ponga esas gafas de fricción.

			GAFAS DE FRICCIÓN PARA TI

			La intención de este libro es darte a ti y a todos los lectores tus propias gafas para ver la fricción. Te ayudarán a descubrir la fricción, algo que defino como «la dedicación innecesaria de tiempo, esfuerzos o dinero al hacer una tarea», en cualquier tipo de contexto.

			POR QUÉ IMPORTA LA FRICCIÓN

			La fricción sale más cara de lo que creemos. A continuación, algunos datos para demostrarlo:

			
					En 2016, se estima que se dejaron 4,6 billones de dólares en productos y servicios abandonados en carritos de la compra del comercio electrónico: la mayoría de ellos debido a la fricción en la experiencia del consumidor.1


					La economía estadounidense pierde 3 billones de dólares anuales en productividad debido a un exceso de burocracia.2


					La economía china, medida según el producto interior bruto (PIB) creció, acumulativamente, 82 billones de dólares más que la india de 1987 a 2017, aunque, al inicio, ambas economías eran similares en tamaño.3


			

			¿Puede la fricción explicar estas estadísticas preocupantes? No del todo, pero voy a demostrar que la fricción es un factor clave en estos resultados y muchos más. Y, lo que es más importante, te enseñaré cómo eliminar o reducir la fricción puede tener efectos duraderos.

			FRICCIÓN ENTRE COLEGAS

			Una rápida aclaración antes de empezar el primer capítulo. No voy a ocuparme de la fricción interpersonal en las páginas de este libro. Aunque es una cuestión interesante e importante, no la voy a tratar.

			En lugar de ello, veremos cómo la fricción afecta al éxito de las empresas y de los individuos, e incluso la actuación de las naciones. También propondré varias formas de reducir la fricción y, ocasionalmente, de aprovecharla a nuestro favor.

			Si tengo algún objetivo básico en este libro, es enseñarte a detectar la fricción esté donde esté: en el trabajo, en tu vida personal y en la comunidad. Una vez que el enemigo es visible, es mucho más fácil derrotarlo. Y, cuando eliminamos la fricción, mejoramos nuestra vida y la de las personas que nos rodean.

			TUS GAFAS DE FRICCIÓN

			La buena noticia es que, al leer este libro, identificarás la fricción con más facilidad que nunca. Una vez que empieces a verla, no podrás ignorarla. Cada vez que hablo de la fricción en una conferencia o en un curso, los asistentes, después, la detectan y exclaman «¡Fricción!» cada vez que se topan con una dificultad innecesaria. Se trata de fricciones que ya existían, pero, de repente, somos conscientes de ellas y las llamamos por su nombre.

			Y, además de ver la fricción, quiero que hagas algo al respecto. Si ocupas un cargo de liderazgo, declara la guerra a la fricción. Suprime reglas ridículas, procedimientos inútiles y reuniones que no sirven de nada. Conviértete en un defensor implacable del consumidor y minimiza sus tareas. Aprenderemos cómo hacer todo esto en las próximas páginas.

			¡Empecemos!

		

	
		
			Prólogo: 
Motor de disrupción

			La suerte, gracias a fuerzas secundarias, puede generar grandes cambios en una situación.

			—Julio César, general y líder romano

			La batalla que definió a Julio César como un gran general y como futuro dictador romano tuvo lugar en las Galias, la Francia actual. Se enfrentaba a una situación desalentadora. Su ejército constaba de 60.000 legionarios, pero se había adentrado en territorio enemigo y las fuerzas galas sumaban 80.000 guerreros, y estaban atrincherados en la inexpugnable fortaleza de Alesia, en lo alto de una colina.

			Lo primero que mandó César fue construir un muro que rodeara y aislara la fortaleza. Era un muro de cuatro metros de alto, con un perímetro de dieciocho kilómetros, y tenía almenas y fortificaciones en todo su recorrido. Cuando se dio cuenta de que llegarían refuerzos galos y que les atacarían por la retaguardia, César y sus hombres construyeron un segundo muro para protegerse las espaldas. Este nuevo muro cercaba el primero y tenía un perímetro de veintidós kilómetros.4

			Al final, otros 250.000 galos se sumaron a la batalla. Atacaron a los romanos por la retaguardia, mientras los de la fortaleza lo hicieron de frente. Una quinta parte de los legionarios murieron en la batalla, pero la combinación de unas fortificaciones bien diseñadas y unas tácticas militares superiores permitieron que César derrotara a ambos ejércitos. Los galos que quedaron en la fortaleza se dieron cuenta de que la situación no tenía salida y se rindieron.5

			Que César y su ejército derrotaran a una fuerza vastamente superior en número no es tan remarcable como el lugar en el que sucedió: a cientos de kilómetros del mar Mediterráneo o de cualquier otra masa de agua. Los barcos eran el medio de transporte más rápido de la época. Y no solo el ejército de 60.000 hombres debía llegar a Alesia por una larga ruta terrestre, sino que debían mantener las cadenas de suministro de comida, armas, herramientas y materiales de construcción. Construyeron cuarenta kilómetros de muralla en territorio enemigo.6

			Al igual que Amazon, el maestro de la disrupción de hoy en día, los romanos comprendían profundamente la tecnología y la logística. Por muy avanzados que parezcan los almacenes robotizados y las redes de distribución de Amazon, Roma fue mucho más innovadora y dominante en su época. Amazon aprovechó Internet y las tecnologías de distribución modernas. Los romanos crearon toda la infraestructura de cero.

			LA NECESIDAD DE LA RAPIDEZ

			En la época prerromana, los viajes terrestres eran lentos. La comunicación por tierra era igualmente lenta: la información solo podía desplazarse a la velocidad de la marcha a pie del mensajero. Y si montaba a caballo dependía de la velocidad del paso de la bestia. La mayoría de los caminos eran sendas cenagosas que serpenteaban por un terreno accidentado. Si llovía, se volvían impracticables. Los ríos y otras barreras naturales no hacían más que añadir complicaciones.

			Debido a que estas vías terrestres eran tan lentas, la forma más efectiva de transportar ejércitos y productos era en barco. Cartago dominaba gran parte del Mediterráneo antes del ascenso de Roma, pero su control rara vez llegaba tierra adentro. Desplazar tropas al interior y garantizarles los suministros era difícil.

			También Roma fue una potencia marítima, pero ya desde sus inicios encontró una manera de extender su poder más allá de las costas. Construyeron un sistema de carreteras que no fue superado durante casi mil años.

			LAS CARRETERAS ROMANAS: RECTAS, PLANAS Y LISAS

			Las carreteras que construyeron los romanos fueron hitos increíbles de la ingeniería y de la tecnología de la construcción. Los ingenieros romanos comprendieron que la distancia más corta entre dos puntos era la línea recta, y aplicaron este principio a sus carreteras. Si se encontraban un valle por el camino, erigían un puente. En ocasiones, perforaban túneles para atravesar montañas. Construyeron las carreteras de tal forma que drenaban el agua, y utilizaron una mezcla de piedras y gravilla para que fueran duraderas y practicables incluso para los carros y los carruajes.

			La red de carreteras fue el pegamento que mantuvo unido al imperio. Conectaban a Roma con cualquier rincón del territorio y las grandes ciudades a los puestos de avanzada. Las carreteras eran el punto de unión de una infraestructura logística impresionante. En las principales, había cuadras donde los mensajeros podían cambiar de caballo y posadas donde los viajeros podían pasar la noche a salvo. Se ubicaron tropas estratégicamente para protegerlas y, en ocasiones, para cobrar peajes. Había almacenes con suministros para facilitar las acciones militares rápidas. Incluso había un sistema de señalización compuesto de marcas de piedra erigidas a intervalos regulares.

			Las carreteras romanas estaban construidas para durar y pocas veces cedían a los caprichos de la topografía. A menos que lo impidiera una montaña intransitable o un cenagal impenetrable, los romanos construían carreteras rectas como una flecha. De hecho, eran un sermón pétreo dirigido al mundo: los romanos no se rinden.

			de Julio César, de Philip Freeman

			SUPERAUTOPISTAS

			Las carreteras romanas eliminaron gran parte de la fricción en el transporte por tierra. Las tropas podían desplazarse cuarenta kilómetros al día, una velocidad impresionante en una época en que el imperio debía estar constantemente preparado para alzamientos locales o ataques externos. La información viajaba mucho más rápido: los mensajeros podían recorrer entre setenta y cinco y noventa kilómetros al día, y solo se paraban para cambiar de caballo o dormir. Incluso se podía viajar a más velocidad: una crónica contemporánea asegura que Tiberio recorrió trescientos kilómetros en un día para ver a su hermano moribundo.7

			El nivel de superioridad logística que demostraron los romanos les supuso una ventaja enorme para conquistar y dominar territorios. Como quedó claro en la batalla de Alesia, podían desplegar fuerzas muy numerosas lejos de las bases de suministro marítimas.

			Los romanos construyeron un poco más de 400.000 kilómetros de carreteras, 80.000 de ellos pavimentados con piedras. Alrededor de 29 autopistas militares salían de Roma y se conectaban con 372 «grandes carreteras».8 Las comunicaciones más rápidas y fáciles, el desplazamiento de las tropas y la logística de los suministros permitieron que Roma ocupara casi cinco millones de kilómetros cuadrados de territorio con un número de tropas relativamente pequeño. Esta red de carreteras rectas y lisas fue, a la vez, una «autopista de información» y una verdadera autopista de la época. Los romanos la utilizaron para superar a sus enemigos y gobernar durante siglos.

		

	
		
			RESUMEN DE FRICCIÓN

			
				
					
				
				
					
							
							A veces, facilitar las cosas requiere mucho trabajo. Construir puentes para cruzar valles y perforar túneles en las montañas eran tareas extremadamente complicadas en la época romana, y muy costosas en términos de trabajo y materiales. Pero los romanos sabían que este trabajo extra les iba a ahorrar muchos esfuerzos en el futuro. Las carreteras rectas y lisas perduraron durante siglos y permitieron que la información, las tropas y los suministros se movieran con rapidez. A veces, supusieron la diferencia entre ganar o perder una batalla, o la guerra.

						
					

				
			

		

	
		
			1 
El evangelista de la fricción

			Cuando reduces la fricción, cuando facilitas algo, la gente le saca mucho más provecho.

			—Jeff Bezos, fundador y CEO de Amazon

			Dos milenios después de que los ingenieros romanos se abrieran paso con las carreteras rectas y lisas por la naturaleza salvaje de la antigüedad, Kintan Brahmbhatt desempeñó un papel similar en el gigante del comercio electrónico Amazon.

			Oficialmente, Brahmbhatt es director de diseño de producto con responsabilidad en un amplio abanico de productos de Amazon, como los servicios de vídeo y música. Se dedica a mejorar la interacción entre los productos y los usuarios y supervisa un grupo de directores de producto.

			Extraoficialmente, Brahmbhatt es el evangelista de la fricción en Amazon. Da conferencias por todo el país predicando la buena nueva contra la fricción. Cada una de sus presentaciones las encabeza una cita de Bezos: «Cuando reduces la fricción, cuando facilitas algo, la gente le saca mucho más provecho.»

			Amazon prospera cuando las personas hacen más cosas: mirar vídeos, escuchar música y, por descontado, comprar más productos. Mientras que muchas empresas tratan de incentivar a sus clientes con anuncios, reclamos y otros alicientes, Amazon solo se centra en facilitar las cosas.

			Este objetivo de reducir la fricción es una razón clave de por qué Amazon se ha convertido en la tienda más grande del mundo, y en la que crece más rápido. Y también está impulsando un crecimiento espectacular en otros sectores de la empresa.

			NO INCLUYE PILAS

			Brahmbhatt afirma que tuvo su primera experiencia con la fricción cuando era niño. Abrió un regalo, lleno de entusiasmo, y vio que era un coche teledirigido. Pero la emoción se convirtió en decepción cuando se dio cuenta de que el fabricante no había incluido las pilas necesarias. Y, aún peor, en su casa no había las pilas adecuadas. De modo que el niño, abatido, no pudo jugar con el coche hasta que alguien fue a la tienda en busca de pilas.9

			En retrospectiva, Brahmbhatt ve lo fácil que habría sido evitar este punto de fricción: que los clientes tuvieran que comprar pilas por separado. Incluso unas pilas baratas le habrían permitido al niño jugar con el coche de inmediato.

			Actualmente, Brahmbhatt dedica gran parte de su tiempo a detectar la fricción allí donde la mayoría de la gente no ve nada.

			¿QUIÉN ES ESE ACTOR?

			Una de las características del consumidor de vídeos actual es que puede tener más de una pantalla abierta. En el gran televisor se proyecta una película mientras que el espectador mira, a la vez, la pantalla del móvil o la tableta.

			En algunos casos, se trata sencillamente de multitareas. El televidente abre el correo o mira Facebook sin perder completamente de vista lo que ocurre en la película o el programa. Pero, en ocasiones, estas acciones en múltiples pantallas están relacionadas. La investigación de Amazon demostró que una de las búsquedas más habituales eran los actores que aparecían en la pantalla. Así que, mientras la acción transcurría en la pantalla, el espectador abría una página como IMDb.com (una extensa base de datos del sector del entretenimiento en la que salen actores e información técnica, y que Amazon adquirió en 1998) para buscar la película o programa, el elenco de personajes y el actor o actriz que le interesa. Después, al mirar el perfil del actor, lo puede relacionar con algún papel anterior.

			Pocos consideran que esta multitarea sencilla sea especialmente problemática o que suponga una gran fricción. Por supuesto, cuando visualizamos el contenido en un móvil todo el proceso es un poco más farragoso. En este caso, el espectador debe pulsar pausa, abrir un navegador o una aplicación, hacer la búsqueda y luego volver al contenido original. Aunque no es especialmente difícil, es más incómodo.

			¿Se podría agilizar todo este proceso?

			Para responder a esta pregunta, es necesario conocer una función de Amazon llamada «X-Ray». Presentada en 2011, X-Ray permite a los lectores de Kindle buscar palabras desconocidas y los personajes de los libros. Los lectores que antes leían con un diccionario a mano ya no lo necesitaban. Y, si un personaje secundario que se había presentado al principio del libro volvía a aparecer mucho después, el lector confundido podía refrescarse la memoria con facilidad.

			Con esta idea en mente, Brahmbhatt se preguntó cómo podía mejorar la experiencia de visionado y diferenciarla de otros proveedores de contenidos. Una nueva función de X-Ray que ofreciera los datos era la respuesta simple. Pulsando pausa, el espectador puede ver qué actores salen en la película. Si le costaba recordar un nombre, el problema estaba solucionado. Si quería más información sobre el actor, la conseguía con uno o dos clics.

			Amazon también reduce la fricción mostrando solo los actores que aparecen en una escena dada. En lugar de tener que mirar una larga lista de todo el elenco, solo aparecen los nombres y fotos relevantes.

			VENTAJA COMPETITIVA

			Esta leve reducción de la fricción quizá parezca trivial, pero no lo es. En primer lugar, a medida que el contenido emitido en continuo se convierte en un producto, los proveedores deben diferenciarse. Una forma de hacerlo es ofreciendo contenido exclusivo. Netflix, por ejemplo, se gastó en 2015 9 millones de dólares por episodio en su serie Sense8,10 pero en 2018 ya dedicó hasta 13.000 millones de dólares a sus contenidos originales.11

			El gasto de Amazon en contenido original, que se estima en unos 4.000 millones de dólares, es menor, pero sigue siendo enorme.12 Posibilita que se creen series como Bosch (basada en las novelas negras superventas de Michael Connelly) y en Jack Ryan de Tom Clancy para asegurarse de que tiene una programación atractiva y exclusiva.

			Incorporar el X-Ray, que reduce la fricción, también diferencia a Amazon Prime Video de Netflix y de otros servicios, pero con un coste mucho menor.

			Desde el punto de vista de Amazon, es incluso más importante la relación potencial que puede establecer con su principal negocio, el comercio electrónico. ¿Has intentado buscar algo que has visto en la pantalla, como las gafas de sol de un personaje o la silla de atrezo que está junto al escritorio de un ejecutivo? Actualmente, es posible hacerlo con una búsqueda en Google, pero, comparado con la identificación de un actor, es mucho más difícil.

			Imagina que estás viendo un episodio de Bosch y que pulsas el botón de X-Ray. Verás que el papel de Harry Bosch lo hace el actor Titus Welliver. Pronto, conjeturo, será posible ver que lleva unas gafas de sol Randolph Engineering Aviator, con una conveniente opción de «Comprar con 1-Clic». Al combinar el descubrimiento de productos sin fricción con los pedidos sin fricción, Amazon seguirá ampliando su dominio en el comercio electrónico.

		

	
		
			RESUMEN DE FRICCIÓN

			
				
					
				
				
					
							
							A veces, la fricción no es evidente. Amazon estudió a los videoespectadores que veían las emisiones en continuo para comprender qué hacían y cómo lo hacían. Al ver que la búsqueda de actores era habitual, encontraron una manera de hacerla más fácil. Esto creó una ventaja competitiva pequeña pero inmediata, y quizá, en el futuro, una oportunidad de ingresos extra. Tienes que buscar cambios mínimos en cualquier proceso para hacerlo un poco más fácil.

						
					

				
			

			EL BOTÓN FÁCIL «NO TAN FÁCIL»

			El botón de 1-Clic de Amazon ya era una función estándar de la página cuando Staples presentó el «Easy Button» en 2005. En los anuncios se veía un gran botón rojo con la palabra Easy [Fácil], lo cual recordaba a su eslogan, «¡Mira qué fácil!» Pulsar el botón hacía que fuera fácil resolver tareas complicadas. En uno de los anuncios se veía que Easy Button construía la Gran Muralla China justo a tiempo para detener a un ejército invasor.

			Staples siguió tirando del hilo y puso a la venta una versión física del botón que, al pulsarlo, vocalizaba el eslogan «¡Mira qué fácil!» En un año, habían vendido más de un millón de botones, que en su mayoría acabaron en escritorios de oficina y mostradores. Estos populares botones fueron como millones de anuncios gratis. Uno de ellos apareció en la mesa del primer ministro canadiense. La campaña publicitaria ganó un Gold Effie, un premio que se concede a las campañas que han sido particularmente efectivas en lograr resultados reales.13

			Por desgracia, comprar en Staples no era tan fácil como pulsar el botón rojo. Un bloguero se burló del botón en una serie de vídeos que relataban su frustración intentando comprar un archivero.

			Yo tuve mi propia experiencia de un botón fácil «no tan fácil» hace algunos años. Se estaba acabando la tinta de la impresora y no tenía un cartucho de repuesto. Sabía que en Staples podía comprar uno. Y también sabía, porque no era la primera vez que compraba allí, que la entrega era gratis en el plazo de veinticuatro horas.

			Encontré rápidamente el cartucho que necesitaba y lo puse en el carro de la compra. No había, por descontado, un botón 1-Clic, así que me dirigí a la página de pagos… y aquí es donde me falló el Easy Button.

			A pesar de ser un cliente de Staples con pedidos previos online, descubrí que no se había abierto la sesión. Además, mi navegador no rellenó por defecto el nombre del usuario ni la contraseña. Ignoro si la página estaba diseñada para impedirlo o si sencillamente no había abierto sesión nunca con aquel navegador. Fuera como fuera, me vi frente a un largo formulario de pedido que me llevó una eternidad únicamente leerlo por encima. Fueron como cinco pantallas completas de mi Mac. Me pedía dirección de facturación y dirección del destino del pedido, información del teléfono, detalles del pago y muchos otros datos habituales de un formulario de pedido de una empresa.

			Tenía frente a mí tres opciones penosas. Número 1, podía tratar de rellenar el largo formulario con la esperanza de no equivocarme en nada. Número 2, podía ponerme a buscar la información para abrir la sesión. O, Número 3, podía tratar de recuperar la contraseña por correo electrónico, suponiendo que la página reconociera la dirección de correo.

			Después de ir de arriba abajo por el larguísimo y descorazonador formulario por última vez, me decidí por la cuarta opción. Me subí al coche y conduje hasta una tienda OfficeMax que estaba a menos de diez minutos de camino. En media hora, el cartucho estaba instalado en la impresora.

			Por lo que sé, el cartucho sigue en mi carrito de Staples.com, una pequeña parte de los billones de dólares abandonados en los carritos del comercio electrónico.14

			EL ENTORNO DEL 1-CLIC

			Aunque el 1-Clic se lleve casi todo el reconocimiento de la experiencia de compra carente de fricción de Amazon, se trata de mucho más que un botón. El 1-Clic funciona porque Amazon ha implementado un conjunto de tácticas para reducir la fricción, muchas de las cuales están relacionadas con la seguridad.

			Sesión abierta permanente

			En Amazon tienes la sesión abierta bajo casi cualquier circunstancia. No es necesario abrirla cada vez que vas a la web, y nunca se cierra por inactividad. A veces bromeo diciendo que la única forma de cerrar la sesión de Amazon es comprándose un ordenador nuevo. No es verdad, por supuesto. De vez en cuando, Amazon te pide que abras la sesión. Por ejemplo, si quieres revisar el historial de pedidos, enviarlos a un lugar diferente o si quieres hacer cualquier otra actividad que no sea un pedido simple, debes verificar la contraseña. Pero, en el resto de los casos, la sesión siempre está abierta y lista para que compres con un solo clic.

			Tarjetas de crédito

			Igual que la mayoría de las páginas de comercio electrónico, Amazon almacena la información de la tarjeta de crédito y recuerda varias tarjetas. Y el pedido de 1-Clic se carga automáticamente a la que tengamos por defecto. Pero, si decides comprar tarjetas de regalo de Amazon y enviarlas por correo electrónico a otras personas, es posible que Amazon nos pida que verifiquemos también la tarjeta de crédito. Cambiar la dirección de envío también puede ser una razón para verificar. Las medidas de seguridad de Amazon son muy buenas, pero están diseñadas para que los pedidos ordinarios se hagan sin fricción alguna. Solo las acciones específicas con un alto potencial de fraude, como enviar una tarjeta de regalo de Amazon —que es prácticamente equivalente al dinero en efectivo—, activan los niveles altos de seguridad.

			Contraseñas

			Actualmente, los requisitos rocambolescos de las contraseñas son una de las mayores fuentes de frustración en Internet. Crear contraseñas largas con varias letras, números y símbolos tiene como resultado contraseñas fáciles de olvidar. Solicitar a los usuarios que cambien de contraseña periódicamente (o después de un fallo de seguridad) no hace más que agravar el problema. Algunas páginas están diseñadas de tal forma que no permiten que el navegador rellene automáticamente la contraseña. En Amazon no se utiliza nada de esto. Una experiencia del cliente agradable y fácil es lo más importante, y estas «buenas prácticas» de seguridad lo impedirían. Amazon nunca me ha pedido que cambie la increíblemente débil contraseña que introduje hace más de una docena de años.

			SEGURIDAD INCÓMODA

			Al parecer, mi experiencia con Staples no fue una excepción. Un estudio muy reciente de Forrester Research comparó la «calidad de la seguridad» y la «comodidad de la seguridad» de cinco vendedores electrónicos: Amazon, Home Depot, Macy’s, Staples y Walmart. Aunque todos sacaron buena nota en la calidad de la seguridad, Staples fue el único que tuvo una valoración negativa en cuanto a la comodidad de su seguridad. Amazon, sorprendentemente, obtuvo el segundo puesto en calidad, además de tener una buena puntuación en comodidad. Una experiencia de usuario sin fricciones no significa necesariamente una peor seguridad.15 En lugar de implementar prácticas molestas como contraseñas complicadas que expiran, es mejor implementar medidas de seguridad basadas en la conducta de los usuarios y el potencial de que una transacción pueda ser dañina.

			DESEMPAQUETAR SIN FRUSTRACIÓN

			Un elemento clave del éxito de Amazon es estudiar la conducta de los clientes y cambiar procesos para reducir el esfuerzo y las molestias. Se dieron cuenta de que a los clientes les costaba abrir los embalajes de plástico termosellado. Este tipo de embalaje transparente y los blísteres que muestran el producto y desalientan los robos, eran adecuados para las compras en persona en una tienda física. Pero los clientes que compraban desde casa odiaban estos paquetes porque con frecuencia requerían instrumentos afilados para abrirlos. Y cortarse con alguno de los rebordes plastificados siempre era una posibilidad. Amazon describió este problema como la «ira de los paquetes».16

			En 2008, Amazon presentó sus «paquetes sin frustración» para algunos productos. Normalmente, eran simples cajas de cartón que eran más fáciles y seguras de abrir, costaban menos, no generaban desechos de plástico y eran más eficientes para almacenar y transportar. A los clientes les encantó el cambio: ¡de media hubo una reducción del 73 por ciento de opiniones negativas relacionadas con productos embalados con cajas de cartón!17 La atención continua de Amazon por sus clientes permitió identificar un problema y ofrecer una solución antes que cualquiera de sus competidores.
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							Decir que ofrecemos facilidades a nuestros clientes para hacer negocios es una cosa: cumplir esta promesa es otra. Si realmente quieres ponérselo fácil a tus clientes, no compares tus procesos con los de la competencia directa. Puede que sean incluso peores. Compárate, en cambio, con empresas como Amazon: tus clientes compran allí, y esta experiencia sin fricción es la que esperan de ti.

						
					

				
			

			EL PROBLEMA DE LOS 4,6 BILLONES DE DÓLARES

			En términos estrictamente económicos, el comercio electrónico es uno de los mejores ejemplos del impacto negativo de la fricción.

			En 2016, las ventas del comercio electrónico alcanzaron casi los dos billones de dólares. Es una cifra inmensa para un canal que apenas tiene dos décadas de vida. Pero esta cifra palidece si se la compara con los 4,6 billones de dólares que, según se estima, acumulan los carritos de la compra del comercio electrónico con productos abandonados.18 El valor monetario de estos carritos abandonados no solo es más del doble de las ventas, sino que es mayor que el déficit presupuestario de Estados Unidos. Es una cifra que empequeñece a la mayoría de las economías del mundo.

			Para los comerciantes, estos carritos abandonados son una enorme oportunidad perdida. De media, más de dos tercios de los carritos se abandonan durante el proceso de pago. No me cabe la menor duda de que las empresas en apuros que se dedican al comercio electrónico serían altamente rentables si todos los carros cargados con productos se convirtieran en ventas porque los clientes finalizan la compra.

			Piensa en todo el dinero que estos comerciantes han invertido para que el cliente abriera su página o aplicación: anuncios de pago-por-clic, marketing en las redes sociales, optimización del motor de búsqueda, diseño de la página web y muchas más cosas. Todos estos esfuerzos logran que el cliente llegue a la página, que mire los productos y que elija qué es lo que quiere comprar. Pero la inversión de todo este dinero no logra que el cliente cruce la línea de meta y finalice la compra.

			¿Qué ha fallado? Un estudio demostró que casi todos los abandonos de carritos se deben a algún tipo de fricción.19 Un proceso de pago complicado o confuso, sorpresas a la hora de pagar y elementos similares son la causa de la mayoría de los abandonos. Parte de la fricción es económica: costes y tasas inesperadas, por ejemplo, que solo se descubren al final del proceso. En una tercera parte de los casos, los clientes adujeron la necesidad de crear una cuenta como razón para dejarlo estar.

			ODIAMOS INTRODUCIR DATOS

			Según Business Insider cuatro de las cinco razones principales para abandonar un carrito están relacionadas con las dificultades para introducir datos con el ordenador o el móvil… pura fricción. (La quinta, los costes de envío, se puede atribuir a la fricción económica.) Este es el análisis de Business Insider sobre el abandono de carritos:20

			
					El 46,1 por ciento tiene lugar durante la fase de pago.

					El 37,4 por ciento tiene lugar al introducir los datos de pago.

					El 35,7 por ciento tiene lugar cuando el comprador ve los gastos de envío.

					El 20,9 por ciento tiene lugar cuando el usuario debe introducir la dirección de facturación.

					El 20 por ciento tiene lugar cuando el usuario tiene que introducir la dirección de entrega.21


			

			Amazon se ahorra todos estos problemas cuando los clientes pulsan el botón 1-Clic. De hecho, los clientes que compran de esta forma no tienen carritos abandonados porque… ¡no hay carrito que abandonar! La decisión de comprar pasa de su cerebro al dedo, y luego, directamente, al sistema de auto cumplimentación de Amazon.

			PEDIDOS SIN CLIC

			Jeff Bezos y Amazon han sido implacables eliminando cualquier obstáculo a los pedidos. Pero los pedidos de 1-Clic ya existen desde inicios del milenio actual. ¿Cómo se hace más fácil un solo clic? Amazon tiene varias ideas al respecto.

			Subscripciones

			Durante años, Amazon ha ofrecido subscripciones para productos que compramos regularmente. ¿Quieres un paquete de toallas cada mes? ¿O un cartucho para filtrar el agua cada seis meses? Amazon está encantado de enviarte estas cosas y muchas otras de forma automática, sin clic alguno. Incluso te hará un descuento.

			Dash Button

			El Dash Button es una versión física del 1-Clic. Aunque la empresa no acabó de apostar por el proyecto, fue el epítome de los pedidos con el mínimo esfuerzo. Para ciertos productos básicos, podías comprar un botón específico para colocarlo, por ejemplo, al lado de la lavadora o dentro de un armario de la cocina. Cuando se empezaba a acabar el detergente o el papel higiénico, no había que añadirlos a la lista de la compra. No había que encender el ordenador o el móvil para hacer un pedido. Solo había que pulsar este botón con conexión wifi. Nada más. Se hacía el pedido de inmediato y la entrega era rápida.

			Algunos pensaron que el Dash Button era una broma cuando lo presentaron un día antes del Día de los Inocentes de 2015, que en los países anglosajones se celebra el uno de abril. La idea de tener una serie de botones de compra repartidos por la casa tenía algo de ridículo. Pero no era en absoluto una locura. ¿Cuándo te das cuenta de que se está acabando el detergente? Cuando estás lavando la ropa. Tener un botón al lado supone una fricción menor que decirte: «Tengo que acordarme de comprar esto.»

			Se esperaba que este concepto fuera más allá de unos botones para ciertos productos. Una versión customizada fue el Dash Button «Nerf» (una marca de juguetes) que se podía configurar para hacer un pedido de 30 dardos, 25 proyectiles redondos y muchos otros productos de Nerf. (Trato de visualizar qué tipo de hogar consume tantos dardos que piden unas docenas como si nada y que quieren simplificar el proceso con un Dash Button.)

			Incluso la instalación reducía la fricción. Para acceder a tu red wifi normalmente deberías pasar por un proceso de configuración en el que debes identificar la red e introducir la contraseña. Para evitarlo, el Dash Button utilizaba tu teléfono (que ya estaba conectado a la red). La aplicación telefónica de Amazon proporcionaba la conexión sin tener que teclear una sola letra.

			A pesar de que los Dash Buttons demostraron ser menos atractivos para los clientes que las compras por subscripción, los botones virtuales o las compras por voz, fueron un experimento interesante para maximizar la comodidad y facilitar una compra en el momento oportuno.

			Pedidos por voz

			A pesar de que actualmente la combinación de Amazon Prime y el 1-Clic debe de suponer un aumento en los ingresos más importante que cualquier otra medida para reducir la fricción, es muy posible que la tecnología Echo /Alexa tenga un impacto mucho mayor a largo plazo. Incorporada a productos como el Amazon Echo y Fire TV Stick, Alexa elimina casi toda la fricción de los dispositivos al reaccionar y actuar según las órdenes de voz.

			Aunque al principio Alexa se utilizaba en gran medida para tareas simples como poner música y para oír el pronóstico del tiempo, ahora se está convirtiendo en una interfaz muy potente que puede hacer casi cualquier cosa. Alexa contiene más de un millar de «habilidades» entre las que se cuentan ayudas para preparar cócteles, el control de electrodomésticos o registrar datos de fitness.

			Alexa también puede pedir un coche a Uber y, naturalmente, hace pedidos de lo que queramos en Amazon.

			Durante años, hemos visto en las películas de ciencia ficción que los humanos, sin mover un dedo, daban órdenes a los ordenadores entablando una conversación normal. La realidad, sin embargo, era que todavía estábamos peleándonos con teclados, ratones y pantallas táctiles. Ahora Alexa, junto con el Asistente de Google y el Siri de Apple, elimina gran parte de esta fricción. Aunque la capacidad de estos dispositivos todavía está lejos de un ordenador capaz de conversar, mejoran con rapidez e incorporan nuevas funciones cada día.

			VENTA PRESENCIAL SIN FRICCIÓN

			En la modalidad de venta presencial, las tiendas Amazon Go, todavía en desarrollo, te permitirán salir de la tienda con tu producto sin ningún impedimento. Presumiendo que no te importe salir de tu casa (donde todas tus necesidades físicas y de entretenimiento están cubiertas por Amazon), es difícil imaginar una forma más fácil de conseguir lo que necesitamos.

			Si en algún momento la ciencia descubre una manera de leer la mente y anticipar lo que queremos antes de que seamos conscientes de ello, Amazon sin duda estará en primera línea para implementar la tecnología. ¿El paquete inesperado que te acaban de dejar delante de la puerta? Ábrelo: ¡es exactamente lo que necesitas!

			LA «NUEVA VENTA» DE ALIBABA

			Que sea fácil hacer negocios en cualquier parte.22

			—Declaración de misión de Alibaba Group

			Si hay otra empresa en el mundo que pueda rivalizar con la escala y los conocimientos digitales de Amazon, es el grupo Alibaba, ubicado en Hangzhou. En Estados Unidos, la mayoría pensamos que Alibaba es al Amazon chino. Es verdad que la empresa es un gigante del comercio electrónico, pero ofrece un amplio abanico de productos y servicios.

			Taobao, por ejemplo, es una plataforma de comercio electrónico con el mayor tráfico de compras por móvil del mundo. También es lo que la empresa denomina una «plataforma de estilo de vida», en la que los consumidores pueden descubrir nuevos productos, consumir contenidos e interactuar entre ellos, con las marcas y con las tiendas. Taobao y otras secciones del ecosistema móvil de Alibaba tienen 700 millones de usuarios mensuales,23 con una media de consultas de ocho al día.24

			Es evidente que el fundador de Alibaba, Jack Ma, comprende la fricción. La misión oficial de la empresa es «que sea fácil hacer negocios en cualquier parte.»25

			Venta impecable

			Históricamente, unir el mundo de la venta física y la digital ha sido un desafío. Durante años, algunas empresas mantuvieron totalmente separados los dos canales, u ofrecían cierto nivel de integración, como las recogidas en tienda o las devoluciones para los pedidos online.

			Las tiendas Hema de Alibaba proponen un modelo de negocio totalmente diferente. Están perfectamente adaptadas a los móviles para lo que la empresa denomina una experiencia de compra tres en uno. Las tiendas Hema reciben pedidos online además de ofrecer una venta sin complicaciones en la tienda y un servicio de cenas. Las tiendas también entregan productos en un radio de tres kilómetros.

			Todo el proceso, desde el pre-pedido al pago se puede hacer con su aplicación móvil. La integración con la plataforma de comercio electrónico de Alibaba, Tmall, y la dominante aplicación móvil, Taobao, amplían el atractivo de Hema más allá del inventario que haya en las tiendas. Aproximadamente la mitad de los pedidos se hacen online.

			Aunque los pedidos online y los envíos a casa suponen que los clientes de Hema no tienen por qué entrar en una tienda, Alibaba se esfuerza para atraer a los compradores presenciales con una experiencia de compra magnética. El restaurante que hay en las tiendas permite que los clientes seleccionen comida fresca, por ejemplo, langostas vivas, para que se la preparen al momento. Se pueden añadir otros componentes al menú con la aplicación de Hema. En una de las tiendas de Shanghái, un sistema automatizado hace el pedido en la cocina y, cuando está listo, lo coloca en un carro robótico que lo lleva a la mesa del cliente.

			El concepto Hema requiere un alto nivel de personalización. Alibaba aprovecha el conocimiento del historial personal y las visitas a la tienda para ofrecer contenidos y recomendaciones relevantes. Los clientes que hacen compras presenciales pueden pagar mediante reconocimiento facial.

			Un elemento clave de que la compra no tenga obstáculos y que sea divertida es que la mayoría de las acciones se llevan a cabo en el sistema de Alibaba. El pago se hace a través de Alipay. La aplicación móvil de Taobao ofrece múltiples opciones de compra, entre ellas, Taobao Marketplace y Tmall. También es una plataforma social. Los usuarios cuelgan críticas de productos a un ritmo impresionante —20 millones al día— y también pueden compartir fotos y unirse a comunidades.26

			Estos aspectos comunitarios son un avance respecto a las opiniones que vierten los clientes de Amazon y los procesos de preguntas y respuestas. Alibaba emplea un algoritmo basado en inteligencia artificial para identificar a aquellos usuarios que, con más probabilidad, responderán a una pregunta sobre un producto. El 25 por ciento de los clientes que hacen una pregunta reciben una respuesta en menos de un minuto; el 69 por ciento, en menos de diez minutos.27 Esto conlleva que las preguntas y respuestas sean casi conversacionales, lo cual aumenta la interacción social de la aplicación.

			Nuevos resultados de ventas presenciales

			El énfasis en la integración impecable de la experiencia física y digital, la compra presencial y la que hacemos online, el consumo presencial y los envíos a casa —todo en la aplicación de Hema— parece estar funcionando para Alibaba y sus clientes. Las tiendas Hema venden de media entre tres y cinco veces más por metro cuadrado que los supermercados tradicionales. Los clientes son fieles, con una media de 50 compras al año. A mediados de 2018, Alibaba había abierto 57 tiendas Hema y planeaba tener 2.000 en 2023.28

			Creemos que Amazon es el gran abanderado de las ventas, pero, en China, un mercado ingente, Alibaba sigue un camino diferente. La estrategia de Amazon para eliminar la fricción en sus tiendas Go, al menos por el momento, solo prescinde del pago. Alibaba está reduciendo la fricción combinando todas las formas en que un cliente quiere comprar, obtener o consumir un producto en un solo concepto tienda/aplicación.
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							La alta tasa de adopción de teléfonos móvil en China ha permitido que Alibaba creara una tienda que depende de la aplicación para comprar y pagar con el mínimo esfuerzo. Si crees que los clientes no estarán contentos viviendo en sus teléfonos inteligentes, es posible que, en parte, tengas razón. Pero el mundo está cambiando. Los clientes más jóvenes son nativos digitales y esperan innovaciones que hagan que su vida sea más fácil y divertida. Debes hacer planes para un mundo en el que, para casi todos, el móvil será indispensable.
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