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			 INTRODUCCIÓN

			 ¿QUÉ HARÍA JEFF?

			En la década de 1990, el acrónimo WWJD? (What would Jesus do?, ¿Qué haría Jesús?) empezó a aparecer por todo Estados Unidos en calcomanías para las defensas de los autos y en camisetas. Las variantes no se hicieron esperar. Los científicos preguntaban “¿Qué haría Darwin?”. Los seguidores del grupo de rock Greatful Dead preguntaban “¿Qué haría Jerry?” —Jerry García era el jefe de la banda—. Esta idea fue tan lejos que un día vi una calcomanía que decía: “¿Qué haría Attichus Finch?” —el personaje de la novela de Harper Lee de 1960, Matar a un ruiseñor—. ¡Fue una epidemia!

			Durante los últimos cinco años, mis clientes y los lectores de mis dos libros anteriores han hecho su propia versión de la pregunta: “¿Qué haría Jeff?”. Por supuesto, cuando la gente me pregunta “¿Qué haría Jeff?”, en realidad están haciendo preguntas como “¿Qué significa ser digital? ¿Cómo evito la disrupción? ¿Entrará Amazon en este negocio o en esta área geográfica? ¿Cómo obtiene Amazon esta clase de resultados? ¿Estaría Amazon interesado en asociarse conmigo? ¿Estaría Amazon interesado en comprar mi empresa? ¿Cómo hago para que nuestra operación sea tan fácil como comprar en Amazon?”. Existen cientos de preguntas en este sentido, pero todas se pueden resumir en “¿Qué haría Jeff?”.

			¿Qué me hace pensar que puedo responder a cualquiera de esas preguntas? Y ya que estamos en esto, ¿qué me hace pensar que yo pueda escribir un libro que describa 50½ ideas para ayudarte a competir en la era digital? Desde que me fui de Amazon a finales de 2005, he dedicado mucho de mi tiempo a responder ese tipo de preguntas para clientes de muchas industrias, con diferentes objetivos, en distintas circunstancias. Pero el verdadero secreto para responder “¿Qué haría Jeff?” es reconocer que Jeff Bezos y Amazon tienen un modo notablemente constante de enfrentarse y aproximarse a los retos, operar su negocio y su tecnología, y pensar en nuevas ideas, mercados y crecimiento.

			En otras palabras, existe un manual o sistema de creencias y enfoques sobre la forma en que obtienen resultados y piensan en su negocio. Si has puesto atención, tú también puedes descubrir cómo pensar como Amazon. El amplio conjunto de situaciones y ejemplos en Piensa como Amazon puede que no responda directamente tu pregunta específica, pero al comprender la visión general del mundo de Jeff Bezos, puedes aplicar mejor sus ideas y principios a tus circunstancias.

			LA MEJOR OFENSIVA ES MÁS OFENSIVA

			¿Por qué el 80% de las empresas Fortune 1000 serán remplazadas en los siguientes diez años? ¿Por qué la disrupción es una verdadera amenaza? A riesgo de contestar una pregunta compleja de forma demasiado simplista, esta es mi respuesta. Primero, las compañías se enamoran de sus pensamientos, modelos y enfoques anteriores, y segundo, cambiar es realmente difícil. El concepto de transformación suena genial, pero en realidad es increíblemente esquivo. Con frecuencia, esta gran­diosa idea de revitalización organizacional y del negocio tiende a materializarse en proyectos de corto plazo y energía, no en la generación de un cambio duradero o en la creación de valor a largo plazo.

			“La vida de las compañías es corta, y un día Amazon desaparecerá”, dijo Bezos en una entrevista en 2013. “No me preocupo por eso porque sé que es inevitable. Las compañías vienen y van. Las compañías más brillantes e importantes de una época, luego de un par de décadas, dejan de existir. Me encantaría que la desaparición de Amazon ocurriera después de mi muerte”.1 

			Las compañías que no permiten que los viejos modelos y los éxitos del pasado definan quiénes son conservan el potencial de permanecer como líderes y definir la siguiente época, y son capaces de hacer la transición y crecer en medio de estos tiempos turbulentos. Fomentar y mantener el potencial requiere una agilidad mental de clase mundial. Así que en vez de seguir en la inercia de sus negocios existentes, que aún continúan creciendo, y tratar de alcanzar una mayor rentabilidad, Amazon está invirtiendo actualmente en iniciativas que quizá no sean rentables en años, si es que lo llegan a ser.

			La adquisición de PillPack por parte de Amazon, en junio de 2018, es un ejemplo de una práctica más ofensiva. PillPack clasifica los medicamentos prescritos para un cliente por dosis, y los entrega en su puerta, un enfoque centrado en el cliente tanto en cuanto al empaque como a la entrega. Si tienes muchos medicamentos, y no quieres o no puedes ir a una farmacia, PillPack es una mejora importante respecto a la forma en que operan otras farmacias. Amazon no necesita entrar ahora al mercado de la atención médica, pero la compañía ha dado este paso relativamente pequeño e irá descifrando el negocio y cómo aprovechar las capacidades de PillPack y los permisos estatales para entregar artículos farmacéuticos (¿potencialmente a través de farmacias en Whole Foods? *) como parte de una estrategia integral, con muchos ángulos y modelos de negocios.

			¿POR QUÉ DEBO PENSAR COMO AMAZON?

			Servicios Amazon en la Red (AWS, Amazon Web Services) es la más grande de las compañías de cómputo en la nube bajo demanda. También es la primera. Sin embargo, este negocio no se originó a partir de una estrategia disruptiva cuando el modelo tradicional de adquisición, licencia y gestión de la industria de hardware y software se puso patas arriba. La estrategia llegó después. Más bien, el negocio surgió de la necesidad de los detallistas de Amazon de ampliar su infraestructura de informática. 

			Esto es lo que sucedió. Durante la temporada navideña de finales de 2003, teníamos retos respecto a la confiabilidad del sitio web durante la época más crucial y comercial del año. No pintaba bien.

			Tras pasar tambaleando las festividades, se formó de inmediato un equipo de fuerza de tarea para abordar la escalabilidad y confiabilidad del sitio web. Este equipo decidió centralizar la gestión de la infraestructura de cómputo. Íbamos a servir a clientes internos. Estos clientes, como descubrimos, no son clientes exigentes, solo los clientes externos son realmente exigentes. De ahí el edicto de invertir en la infraestructura y ofrecerla a desarrolladores externos. Aprendimos a toda prisa que los desarrolladores amaban las capacidades a la carta. Y así como así, se desarrolló la estrategia de AWS.

			Piensa en todos los negocios en los que actualmente está Amazon: ventas al menudeo en casi cualquier categoría concebible; mercado; cómputo en la nube; producción de televisión y cine; edición de libros; bocinas inteligentes; dispositivos tales como Echo, Kindle y campanillas para puertas; cadenas de logística y suministro; abarrotes; más de ochenta marcas privadas, y cuidado de la salud. Amazon es un negocio conglomerado que se enorgullece de ser emprendedor, centrado en el cliente y con poca burocracia. Cada uno de estos negocios tiene clientes externos y puede, conceptualmente, ser una compañía independiente que atienda a otras unidades de Amazon, así como a otras compañías y clientes. Amazon lo logra sin ahogarse en incontables capas de burocracia, en gran parte debido a sus principios de liderazgo… y muchas de las ideas que exploraremos en este libro.

			Por supuesto, pensar como Amazon no se trata nada más de innovación. Todo esto está soportado por operaciones fanáticas de clase mundial. Relentless.com (Implacable.com) fue el nombre que Bezos registró para su startup, y esa dirección en la web sigue llegando a Amazon.com. Implacable es la actitud de Amazon sobre la excelencia operativa. Amazon es una de las cinco compañías que Gartner incluye como maestra en operaciones de cadena de suministros. Gartner ha descrito a Amazon como una organización de cadena de suministros bimodal, única en su capacidad de operar a escala tanto como en innovar. En 2016, Amazon tenía ochenta patentes ¡tan solo en la tecnología de cadenas de suministro!2 

			¿Acaso no todo CEO quiere tener la capacidad de operar a un nivel de clase mundial y ser un innovador sistemático apasionado por sus clientes? Por eso es que pensar como Amazon es vital.

			CÓMO LEER PIENSA COMO AMAZON

			He cargado este libro con 50½ ideas. No soy de los que creen en grandes programas de transformación. El viaje digital se trata del cambio en la compañía y el cambio en el individuo. Debes desarrollar tu propio viaje, tener intención de cambiar y de construir nuevos hábitos. Al mismo tiempo, debes tener paciencia y un sentido de urgencia. Debes estar preparado para dar lo mejor de ti y de tu organización.

			Hay varias formas de abordar Piensa como Amazon. Leerlo de principio a fin. Brincar de un lado a otro. Leerlo como un líder, y a partir de sus ideas, sembrar semillas en tu equipo, según se necesite. Mejor aún, construir la cohesión del grupo leyendo este libro por unidades y discutir alguna de sus ideas durante una semana o un año. O leerlo todo completo de una sola vez y discutir las ideas que puedan aplicarse. 

			A fin de cuentas, quiero escuchar que hay ejemplares de Piensa como Amazon con las orillas desgastadas, fomentado conversaciones profundas e ideas clave para ayudarlos a ti y a tu equipo a competir, de una forma nueva, y que se están divirtiendo al hacerlo. Ten en cuenta que este es un libro de ideas, no un plan maestro de estrategia o de cambio. Depende de ti desarrollarlo, usar los ingredientes únicos de tu situación, tus restricciones y oportunidades, y tus propios talentos e ideas.

			

NOTAS

			1.	Charlie Rose, “Amazon’s Jeff Bezos Looks to the Future”, 60 Minutes, diciembre 1, 2013.

			2. 	Servicios de Información CB, “Amazon’s ‘Beehive,’ Drone-Carrying Trains Reinforce Focus on Logistics Tech”, CB Insights, agosto 3, 2017, https://www.cbinsights.com/research/amazon-warehouse- patent/.

			

			
				
					*	Whole Foods es una cadena de supermercados que vende productos orgánicos, naturales, exclusivos, locales, y que está interesada por la salud de las personas y por el medio ambiente. [N. de la T.].
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			 REINICIA TU RELOJ:

			 TU VIAJE NO SERÁ CORTO NI EN LÍNEA RECTA

			No todos los que deambulan 
están perdidos.

			—J.R.R. TOLKIEN

			Además de ser una oportunidad publicitaria muy popular que dominó los titulares de todo el mundo, ¿en qué consistió el “concurso” de Amazon para elegir su segunda ciudad sede? Esta iniciativa, llamada HQ2,* fue una de las propuestas más singulares en la historia de los negocios.

			Yo formé parte de una entrevista en el panel de transmisión en la CNBC que debatía los atributos de diferentes ciudades en la carrera por ser la HQ2. Mientras que los otros dos panelistas argumentaron cuál ubicación sería más atractiva para la generación de selfies, mi punto era que se trataba del riesgo a largo plazo para que Amazon pudiera contratar y retener talento tecnológico de clase mundial.

			Existen precedentes de empresas que trasladan sus sedes. Boeing trasladó su sede de Seattle a Chicago en 2001. Más recientemente, GE trasladó su sede de Fairfield, Connecticut, a Boston, Massachusetts. Y, sí, las empresas han solicitado ofertas de ciudades y estados para obtener incentivos fiscales relacionados con la construcción de nuevas instalaciones y la creación de empleos, pero nunca la combinación de puestos potenciales de trabajo y el proceso de licitación transparente hicieron tanto ruido, impulsados por los medios de comunicación.

			Piénsalo de esta manera. La ciudad que ganara el concurso de Amazon obtendría un premio mucho más valioso que el que recibió Chicago cuando Boeing se mudó de Seattle. HQ2 promete una inversión de US $5 mil millones, hasta 50 000 empleos con altos salarios, la expectativa de generar más crecimiento, y el prestigio inmediato del liderazgo en tecnología digital.
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			Si puedes convertir tus planes en estrategia y evaluarlos durante un largo período, podrás hacer inversiones y apuestas que otras empresas no pueden. Identifica los riesgos y restricciones a largo plazo de tu negocio. Puede que logres encontrar un apalancamiento estratégico si los abordas desde el inicio.



			¿Y qué problema trataba de resolver Amazon? ¿Se trataba del creciente resentimiento de algunas facciones en Seattle respecto al impacto local de Amazon? ¿Se trataba de la tensión con la ciudad de Seattle y el estado de Washington? ¿Se estaba cansando Amazon de la penumbra constante en Puget Sound? ¿Por qué pasar por este ejercicio?

			Responder a la pregunta “¿Cuál fue la motivación real de Amazon para HQ2?” primero requiere hacer una pregunta más profunda: “¿Cuál es el acelerador o el freno a largo plazo para el crecimiento de Amazon?”. Creo que Amazon se hizo esta pregunta, y la respuesta principal se centró en ser capaz de reclutar y retener talento, especialmente talento tecnológico de clase mundial, en el área de Seattle. Seattle es un lugar hermoso, pero no es para todos. Está muy lejos de muchos lugares del mundo, hay una diferencia horaria de diez horas entre Seattle y la mayor parte de Europa, y no es fundamental para el resto de los Estados Unidos. El costo de la vida en Seattle se ha disparado. A partir de un informe de marzo de 2017 del NW REporter, el precio promedio de una casa en Seattle había aumentado a US $777 000.1 En resumen, la casa típica en Seattle costaba alrededor de US $100 000 más que el año anterior.

			Entre 2015 y 2017, el número de empleados de Amazon creció de poco más de 200 000 a 541  000.2 En el estado de Washington, Amazon estima que el número es de 40 000, y 25 000 de esos empleados están ubicados en su sede en Seattle.3 Y Amazon espera continuar con este tórrido crecimiento o incluso (¡ups!) acelerarlo.4 ¿Cómo reclutará y retendrá la compañía a los empleados mientras mantienen su alto nivel de vida?

			¿Qué harían la mayoría de los líderes y las empresas en estas circunstancias? Algunos ni siquiera reconocerían el riesgo a largo plazo al que se enfrentan, acercándose como un iceberg en la noche, a muchos kilómetros de su Titanic personal. Muchos lo reconocerían, pero se callarían, refrenarían sus acciones y utilizarían el pensamiento a corto plazo. ¿Por qué no dejar el problema en el camino para la siguiente generación de líderes de la empresa? ¿Para qué asumir el gasto, la mala publicidad y la atención de los directores ahora si solo van a estar al mando durante cinco a diez años? Es una pregunta común entre los presidentes y directores y el Consejo de Administración.

			El segundo principio de liderazgo de Amazon es “Responsabilidad y compromiso”, mediante el cual los líderes de Amazon se esfuerzan por nunca sacrificar el valor a largo plazo por resultados inmediatos. HQ2 se trataba de pensar a largo plazo y abordar un tema utilizando un enfoque del que derivaban muchos otros beneficios, en lugar de esperar hasta que el potencial de apalancamiento disminuyera a cero. Los líderes de Amazon no estaban dejando esta restricción de negocios a largo plazo como un problema en el camino.

			PRINCIPIOS DE LIDERAZGO DE AMAZON

			Amazon tiene 14 principios de liderazgo. Cuando estuve en Amazon, no estaban formalizados, pero hablábamos de ellos todos los días y los usábamos para tomar decisiones. En algún momento después de que me fui, a finales de 2005, los principios de liderazgo fueron codificados. Los PL, como se los llama en Amazon, desempeñan un papel clave en la escala de Amazon, ya que mantienen un equilibrio entre velocidad, responsabilidad, toma de riesgos y obtención de los resultados correctos. Debes tener cuidado de no apoyarte demasiado en un PL en relación con los demás, y se deben usar con sabiduría.

			 1. Pasión por el cliente

			 2. Responsables y comprometidos

			 3. Inventan y simplifican

			 4. Tienen razón, casi siempre

			 5. Aprenden y son curiosos

			 6. Contratan y hacen crecer a los mejores

			 7. Insisten en los estándares más altos 

			 8. Piensan en grande

			 9. Tienen iniciativa

			10. Frugalidad

			11. Se ganan la confianza de los demás

			12. Profundizan

			13. Tienen determinación; discrepan y se comprometen

			14. Obtienen resultados

			Fuente: Amazon Jobs, https://www.amazon.jobs/en/principles



			Jeff Bezos evalúa las cosas en un marco de tiempo que le permite invertir a largo plazo. A muy largo plazo en algunos casos. Es sabido que Bezos está estrechamente asociado con la Fundación Long Now, a cuyos miembros les preocupa el enfoque cada vez más corto de la sociedad. En una propiedad de Bezos, en el oeste de Texas, la organización ha construido un reloj que funciona una vez al año. La manecilla del siglo avanza una vez cada cien años, y el cucú saldrá una vez cada milenio durante los próximos 10 000 años.

			No hace falta decir que Jeff es muy bueno con los símbolos. El Reloj de 10 000 años es un símbolo de su deseo de estar siempre pensando en grande y con una visión a largo plazo, como compañía, como cultura y como mundo:

			Si todo lo que haces necesita funcionar en un horizonte de tiempo de tres años, entonces compites contra mucha gente. Pero si estás dispuesto a invertir en un horizonte de siete años, ahora compites contra una fracción de esas personas, porque muy pocas empresas están dispuestas a hacerlo. Solo al alargar el horizonte de tiempo puedes comprometerte con metas que de otra manera nunca se podrían realizar. En Amazon nos gusta que las cosas funcionen en cinco o siete años. Estamos dispuestos a plantar semillas, dejarlas crecer… y somos muy tercos.5

			HACERSE DIGITAL

			Entonces, ¿cómo se aplica esto a tu estrategia digital y a competir en la era digital? Bueno, primero preguntémonos: “¿Qué es digital?”.

			La mayoría de las organizaciones están bajo presión para innovar y ser digitales. Como resultado, es una pregunta que dispara muchas de mis presentaciones como orador principal. Pero ¿qué significa ser digital? Muchas compañías creen que significa invertir en la experiencia móvil, en dispositivos portátiles y comercio electrónico. Otros piensan que se trata de la computación en la nube, realizar acciones específicas* bajo demanda y las interfaces de programación de aplicaciones (API). Si bien todos estos son habilitadores importantes, no son lo que es ser digital.

			Yendo a fondo, lo digital abarca dos cosas: velocidad y agilidad; externamente hacia tus clientes y hacia el mercado, e internamente dentro de tu organización. De manera más específica, se trata de velocidad y agilidad envueltas en nuevos modelos de negocios, innovación y la recopilación y el uso de una inmensa cantidad de datos. La velocidad es un movimiento repetitivo muy preciso. Se trata de moverse en una dirección de manera muy eficiente, muy precisa. La excelencia operativa a escala es el equivalente comercial de la velocidad. La agilidad, por otro lado, es el atributo o la habilidad para detectar hechos clave, indicadores y movimientos en el mercado, y para hacer cambios y ajustes rápidamente. La innovación en tu negocio está impulsada por la agilidad, es decir, la habilidad de hacer que ocurran cambios tanto grandes como pequeños.

			El ADN de Amazon se define por estos dos rasgos: velocidad y agilidad. Pero ¿cómo hace Amazon para simultáneamente operar y escalar operaciones de clase mundial rápidamente e innovar de forma sistemática, año tras año? No sucede solo una vez, o por accidente. Para la mayoría de las organizaciones, esto es como hacer malabares con motosierras en patines de hielo. Sin embargo, Amazon ha creado su sistema mundial de velocidad y agilidad utilizando muchas de las ideas presentadas en este libro y expresadas en sus principios de liderazgo. Convertirse en digital se trata de que tu negocio desarrolle estos rasgos y compita de manera diferente.

			LA VISIÓN A LARGO PLAZO

			Desarrollar estos rasgos en tu organización no es un solo proyecto. Será difícil desarrollar un caso de negocio y pronosticar resultados. La previsibilidad será difícil de encontrar. Pero debes creer en los poderes de transformación de los datos, la tecnología, la innovación y la búsqueda de la perfección, aplicados a todas las disciplinas. 

			Para tener éxito, es vital tener una visión a largo plazo. Las constantes reacciones instintivas de una mentalidad de trimestre-a-trimestre que impulsan a la mayoría de las empresas estadounidenses no solo son ineficientes, también son tóxicas para tu cultura. Libera tu pensamiento. Si consideras que lo digital es una iniciativa a corto plazo o si crees que vas a ver los beneficios y los resultados en un tiempo realmente breve, no comprendes el viaje que estás iniciando y no tendrás la paciencia ni el apoyo para llevarlo hasta que dé frutos.

			Comencemos el desarrollo de la velocidad y la agilidad hablando de la pasión por el cliente. Después de todo, ahí es donde comenzó Amazon.



			PREGUNTAS A CONSIDERAR

			1. ¿Cuáles son los riesgos a largo plazo que enfrentan tu industria y tu compañía?

			2. ¿Qué significa para ti ser digital?

			3. ¿La directiva comparte y usa esta definición para guiar la estrategia?



			

NOTAS

			1. 	Beth Billington, “Housing Inventory Reaches Record Low, but Brokers Expect Spring Bounce”, NW REporter, marzo 7, 2017, https://www.bethbillington.com/housing-inventory-reaches-record-low-brokers-expect-spring-bounce/.

			2. 	Seth Fiegerman, “Amazon Now Has More Than 500,000 Employees”, CNN Business, octubre 26, 2017, https://money.cnn.com/ 2017/10/26/technology/business/amazon-earnings/index.html.

			3. 	Todd Bishop, “Amazon Soars to More Than 341K Employees—Adding More Than 110K People in a Single Year”, GeekWire, febrero 2, 2017, https://www.geekwire.com/2017/amazon-soars-340k-employees-adding-110k-people-single-year/.

			4. 	Amazon, “Amazon’s Urban Campus”, Amazon dayone blog, https://www.amazon.com/p/feature/4kc8ovgnyf996yn.

			5. 	Steven Levy, “Jeff Bezos Owns the Web in More Ways Than You Think”, WIRED, noviembre 13, 2011, https://www.wired.com/2011/ 11/ff_bezos/.

			

			
				
					*	HQ2: Head Quarters: las oficinas principales de una empresa, en este caso, las segundas oficinas centrales. [N de la T.].

				

				
					*	Un término que encontraremos constantemente en este libro y en toda la nueva literatura tecnológica; se refiere a las acciones que un servicio o producto puede ofrecer; a estas acciones se llama capacity en inglés y aquí usaremos la traducción directa de la palabra. [N. de la T.].
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			 ¿MERCENARIO O GUIADO POR UNA MISIÓN?

			 SÉ ESTRATÉGICO Y HONESTO EN TU OBSESIÓN 
Y LUEGO OBSESIÓNATE POR GANAR

			El hombre está hecho de tal manera 
que cuando algo enciende su alma, 
lo imposible se desvanece.

			—JEAN DE LA FONTAINE

			En el primer grado tenía un amigo que sabía que quería ser cirujano. No solo médico. No, cirujano, y se convirtió en uno. Siempre estuve celoso de su certeza y de la claridad de su misión.

			¿Cómo creas pasión y desarrollas una misión si el camino no está claro de manera innata? Es una pregunta que me planteé, y es una pregunta que formulo a los líderes. Tal vez, les digo, el arte del liderazgo es la capacidad de descubrir las pasiones de cada individuo y encontrar formas de alinear y crear valor a partir de las fortalezas de cada persona para cumplir la misión de la organización.
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			Si te apasionan la causa y el cliente, lograrás sobrellevar los tiempos difíciles. En la mayoría de las organizaciones, los mensajes consistentes respecto a la misión, llevarán a la levemente interesada mayoría de los empleados a hacerlos fanáticos de tu negocio, de ganar y de la misión.

			No hay nada malo con estar motivado por otras prioridades, como seguir tus pasiones personales, volverte influyente o lograr estabilidad financiera. De hecho, para muchos modelos de negocios, carreras y vidas personales, estos son probablemente un requisito para el éxito. Mirando hacia atrás mi propia carrera, está claro que mi interés intrínseco ha sido mejorar el rendimiento de las empresas a través de tres enfoques: 1) eficiencia, o creación de procesos que produzcan una mejor calidad con menores costos; 2) integración a través de procesos, datos, sistemas y ecosistemas dispares para crear capacidades transparentes, y 3) el desarrollo de nuevos modelos de negocios y capacidades que permitan que una empresa compita de manera diferente.

			Una vez tuve un colega que definía como mercenario a aquel que “funcionaba con monedas”. Con eso quería decir que lo úni­co que les importa a los mercenarios es ganar dinero. El término conlleva algunas connotaciones negativas. Si quieres construir una cultura fuerte, probablemente no llamarás a un grupo de mercenarios.

			En última instancia, los rendimientos financieros y las ventas son métricas de producción. Como líder, no tienes control directo sobre ellos. Son el resultado de muchas otras cosas que haces. Lo que puedes controlar son las entradas. Para ganar en lo digital, debes estar profundamente conectado con tus clientes y usuarios porque ahí es donde se encuentran las ideas.

			Para ser justos, el éxito se mide principalmente por los resultados financieros. A los accionistas a menudo les gustan los mercenarios porque un equipo de mercenarios puede generar una explosión de ingresos a corto plazo. Por lo tanto, tener empleados con una vena de mercenarios no necesariamente es lo peor del mundo. Se puede crear un híbrido. La clave es asegurarse de que tu mercenario sea un patriota. ¿Qué es un patriota?

			CÓMO CONSTRUIR UN PATRIOTA

			Jeff habla mucho sobre cómo los equipos impulsados por una misión construyen mejores productos. Eso está muy bien, pero ¿qué significa ser impulsado por la misión?

			Se dice que las guerras las ganan los patriotas, no los mercenarios. Luchamos y cuidamos de manera diferente si tenemos un interés en el resultado de la guerra, si el compromiso está cimentado en algo personal. Y si bien es genial si el cemento se mezcla con una profunda pasión por el cliente, un cemento mezclado con otros ingredientes puede ser igual de fuerte y beneficioso para la causa.

			Esta es la cuestión. La mayoría de los empleados no comienzan como patriotas. Por lo general, están agradecidos por el trabajo, pero solo ligeramente interesados en la misión y casi nunca les queda claro ni de qué se trata. Si no pueden ser inspirados, suelen encogerse de hombros y empiezan a concentrarse en hacer un trabajo lo suficientemente bueno como para seguir cobrando un cheque cada dos semanas.

			Como líder, es tu responsabilidad transformar a estas personas de mercenarios centrados en sí mismos a patriotas de hueso colorado. Entonces, ¿cómo conviertes a estos empleados poco interesados en los embajadores apasionados que necesitas para que tu empresa pueda competir con éxito en la era digital? Debes encontrar una manera de definir claramente la misión, inyectarla con un sentido de legado e importancia, y luego descubrir cómo conectar esa misión a todos y cada uno de ellos.

			Me uní a Amazon a principios de 2002 para liderar el lanzamiento del negocio de Amazon Marketplace.* Hoy, ese negocio representa más del 50% de todas las unidades vendidas en Amazon, y hay más de tres millones de vendedores en la plataforma. Sin embargo, cuando llegué a bordo, dos intentos anteriores para hacer un negocio de terceros habían fracasado, e eBay tenía una posición que parecía incuestionable. Se necesitaba una estrategia diferente, y todo el equipo de liderazgo de Amazon esperaba que la tercera fuera la vencida. Por supuesto, cuando llegué, me encontré con escépticos. Sí, la pasión por el cliente estaba vivita y coleando, pero descubrí una profunda apatía interna hacia los vendedores. Sentí que la organización veía a los vendedores como ciudadanos de tercera clase. Por supuesto, estas eran las personas con las que contábamos para poblar los negocios que estábamos construyendo. Ellos tenían que ser la sangre vital.

			Amazon necesitaba convencer a los socios comerciales de que invirtieran en el desarrollo de sus negocios para atender a los clientes de Amazon. Tuvimos que venderles las excelentes herramientas y capacidades que habíamos creado para que tuvieran éxito. Teníamos que habilitarlos con todo lo que pudiéramos para ayudarlos a cumplir con estándares exigentes. En resumen, necesitábamos construir, casi desde cero, una pasión por los comerciantes.

			Comencé escribiendo esta visión y comprensión, celebrando varias reuniones en el ayuntamiento y haciendo la conexión de que la pasión por los comerciantes era clave para ganar en este negocio. ¡Y vaya que si necesitamos que este negocio trabajara para nosotros! La presión era inmensa.

			A medida que construía la organización de los comerciantes, necesitaba una amplia variedad de habilidades técnicas, de gestión de proyectos y de negocios. Sí, podría (quizás debería) haber insistido en que todos tuvieran una pasión increíble por los clientes y los vendedores, pero no iba a dejar que “lo perfecto fuera el enemigo de lo suficientemente bueno”. Si contrataba gente motivada, emocionada y talentosa, sentía que podría engancharlos a la misión. Era vital desarrollar una relación personal con los empleados como individuos. Tuve que conocer sus pasiones, fortalezas y motivaciones personales. Encontrar sus conexiones individuales únicas con la misión y guiar su pasión por su legado fueron las claves del éxito. Y el proceso nunca terminó. Necesitaba agitar continuamente el estandarte de la misión pasión por el vendedor ante ellos como un recordatorio e inspiración constantes de que estábamos haciendo algo revolucionario, algo que cambiaría el mundo.

			EL PUNTO DE VISTA DE BEZOS

			Jeff habla sobre la necesidad de un equipo comprometido y apasionado por el cliente. Francamente, es uno de sus grandes éxitos, y lo repite a menudo:

			Creo firmemente que los misioneros hacen mejores productos, les importa más. Para un misionero, no se trata solo del negocio. Tiene que haber un negocio, y el negocio tiene que tener sentido, pero no es por eso que lo hace. Lo hace porque hay algo significativo que lo motiva.1

			El punto de Jeff es claro y difícil de debatir. Pero también está incompleto. Está incompleto porque no explica que la misión del negocio o del equipo debe estar alineada con la misión de cada individuo. Además, si la opinión es que las personas no pueden desarrollar esta misión si no la tienen al momento de ingresar a una empresa, entonces contratar o hacer la transición a un equipo se complica. Define la misión, descubre cómo se conecta con las pasiones, los intereses y las misiones personales, e integra constantemente la misión en las comunicaciones y las reuniones. Podrás obtener mucho más del equipo.

			Si puedes continuar generando entusiasmo y propósito para ti y tu equipo, construirás un mejor producto, una mejor experiencia y una mejor empresa para atender a los clientes. Y estarás preparando el escenario para ser un negocio Día 1.



			PREGUNTAS A CONSIDERAR

			1. 	¿Cuál es la pasión de tu negocio?

			2. 	Esta pasión ¿está definida y es comunicada consistentemente?

			3. 	¿Existen suficientes patriotas en la organización?



			

NOTAS

			
			1. 	JP Mangalindan, “Jeff Bezos’s Mission: Compelling Small Publishers to Think Big”, Fortune, junio 29, 2010.




			
				
					*	Amazon inició vendiendo libros y una vez que dominó el esquema de que un proveedor tercero le enviara su libro al cliente mediante la plataforma de Amazon, pudo crear este negocio, Marketplace. Mercado Amazon ahora es donde cualquier cliente puede encontrar un producto de varios vendedores diferentes, con precios y condiciones distintas y elegir el que le convenga. Para ser uno de los socios comerciales en este mercado, se exigen muchos requisitos. [N. de la T.].
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			 AVANZA PARA REGRESAR AL DÍA 1:

			 CAMBIA LA CULTURA DEL STATU QUO

			El dolor es temporal. 
Renunciar es para siempre.

			—LANCE ARMSTRONG

			Soy un fanático del ciclismo. Durante años, disfruté subiendo y bajando colinas y montañas en una bicicleta de montaña en el noroeste del Pacífico. Mi esposa y yo nos hicimos fanáticos de Lance Armstrong cuando se puso la camiseta del arcoíris después de ganar el Campeonato Mundial de ciclismo en Oslo, Noruega, en 1993. Esto fue mucho antes de que ganara su primer Tour de France en 1999. Nuestro hijo mayor nació en 1998, y casi lo llamamos Lance. Gracias a Dios, no lo hicimos. Me estremezco al pensar en el pobre de “Lance Rossman”. Qué legado oscuro y complejo de llevar solo porque a tus padres les gustaba ver gente correr en bicicleta.

			Lance Armstrong ganó el Tour de France siete veces consecutivas de 1999 a 2005. Sin embargo, en 2012 se le prohibió la práctica de los deportes olímpicos de por vida y se le quitaron las victorias del Tour de France debido a delitos de dopaje durante mucho tiempo. Como resultado, todas sus victorias, que se remontaban a 1998, fueron anuladas. 
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			Si tu negocio se ha estancado o está en riesgo de ser mercantilizado o quedarse quieto, admite la situación, cambia las preguntas que estás haciendo y sé resuelto en tu comunicación.



			Ahora vivo en el sur de California y paso mucho tiempo manejando un auto. Me gusta escuchar podcasts, y siempre estoy en busca de buen contenido y aprendizaje. Cuando un amigo me recomendó el podcast The Forward de Lance Armstrong, lo escuché a regañadientes, y adivinen qué: me encantó. The Forward (Avanzar) se trata de hacerte cargo de tu pasado y decidir, pues, seguir adelante. No importa tu pasado, tú decides cómo convivir con él y cómo quieres escribir tu historia. Si corres el riesgo de que tus mejores días sean los que quedaron atrás, debes decidir si te resignas a una aceptación lenta y dolorosa y a la erosión, o si descubres una manera de reinventarte y seguir adelante. A fin de cuentas, esa es la cuestión. Obviamente, es un tema con el que Armstrong está familiarizado.

			Armstrong hace un excelente trabajo entrevistando a sus invitados al podcast. Profundiza en sus pasados y examina sus historias y cómo avanzan. Mientras tanto, él es honesto y modesto sobre su complejo pasado. El podcast es claramente una terapia para él.

			Al evaluar los errores personales, el primer paso hacia una corrección es una honesta autoevaluación. Las empresas grandes y exitosas no son diferentes. Sin importar el pasado, sin importar el nivel de logro, tú tomas decisiones que definen cómo avanzas. Estas decisiones pueden ser conscientes o inconscientes, pero, aun así, se toman.

			Bezos ha esbozado su perspectiva de que existen básicamente dos tipos de compañías: las compañías del Día 1 y las del Día 2. En la carta de Amazon a los accionistas de 2016, escribió:

			“Jeff, ¿qué aspecto tiene el Día 2?”. Esa es una pregunta que acabo de recibir en nuestra reunión más reciente con todos los miembros. Durante un par de décadas le he estado recordando a la gente que hoy es el Día 1. Trabajo en un edificio de Amazon llamado Día 1, y cuando me cambiaba de edificio, me llevaba el nombre. Paso tiempo pensando en este tema.

			El Día 2 es la inmovilidad. Seguido de la irrelevancia. Seguido de una insoportable, dolorosa decadencia. Seguido de la muerte. Y por eso es que siempre es el Día 1. Con toda seguridad, este tipo de decadencia se producirá en cámara lenta extrema. Una compañía establecida podría cosechar el Día 2 durante décadas, pero el resultado final aún vendrá.

			Me interesan las preguntas “¿Cómo esquivas el Día 2? ¿Cuáles son las técnicas y tácticas? ¿Cómo mantienes la vitalidad del Día 1, incluso dentro de una gran organización?”. Tales preguntas no pueden tener una respuesta simple. Habrá muchos elementos, múltiples caminos y muchas trampas. No conozco la respuesta completa, pero puede que sepa algunas partes de ella. Este es un paquete inicial de elementos esenciales para la defensa del Día 1: pasión por el cliente, una visión escéptica de los sustitutos, la impaciente adopción de tendencias externas y la toma de decisiones a alta velocidad.1

			Esto es lo que me interesa del paquete de elementos esenciales de Jeff: todos son elementos de cultura. Definen nuestras prioridades y cómo trabajamos juntos. No son ni metas financieras ni metas de mercado. Están completamente bajo el control de los líderes, no del mercado ni de los competidores.

			Mientras que Jeff se enfoca en defenderse del Día 2, me interesan las preguntas: “¿Qué haces si ya eres una empresa del Día 2? ¿Cómo cambias de rumbo? ¿Acabas por aceptar tu destino? De ser así, ¿no es esto una forma de renunciar? ¿O aceptas el riesgo y el dolor, y descubres cómo avanzar?”.

			AVANZAR

			Si eres una empresa del Día 2, ¡este libro está escrito para ti! Aplica estas ideas con propósito y paciencia. Thomas Wolfe* estaba equivocado, sí puedes ir a casa de nuevo. He aquí cómo volver al Día 1.

			Comprométete con un camino

			Si bien la innovación y la renovación pueden y deben venir desde cualquier lugar dentro o fuera de tu organización, solo el equipo de liderazgo y el consejo pueden ser específicos y determinantes. Es probable que ya conozcas algunos de los movimientos dolorosos que necesitas hacer para ponerte en marcha; solo has sido reacio a hacerlos.

			Comprométete con un camino, toma pronto la medicina que necesitas y luego comienza a innovar. Quizá signifique vender un negocio, separarse de un líder o admitir la realidad de que un canal de negocios está en proceso de erosión.

			Reconocer y presentar las malas noticias

			Las malas noticias no mejoran con la edad. ¿Cuáles son los signos de estar en el Día 2? A menudo, el crecimiento se está desacelerando, los servicios y productos se están convirtiendo en ordinarios, los porcentajes de pérdida en nuevas oportunidades aumentan, o tus clientes dicen algo. 

			No solo debes admitir la situación, sino también asumir la responsabilidad. Debes comprender en qué crees y qué estás dispuesto a hacer. En gran parte, cuán dispuesto estés a comprometer personalmente definirá las opciones disponibles para ti. Al presentar las malas noticias, las declaras como el pasado. Tú dices: “La situación actual ya no es aceptable. Tenemos una nueva misión y tenemos que hacerlo mejor”.

			El principio de liderazgo 11 de Amazon es “Ganar la confianza de los demás”, que significa que “son abiertamente autocríticos, si incluso esto los pone en una situación difícil e incómoda”. Los líderes son conscientes de que ni ellos ni su equipo meten rosas. Los líderes se comparan a ellos mismos y a su equipo con los mejores”.2 Comienza las revisiones de negocios u operaciones con perspectivas como: “Así es como mi equipo/negocio/operación se equivocó”, y luego enumera las métricas y las causas de raíz. Discute cómo las vas a arreglar y qué necesitas de los demás. Si comienzas a “presentar las malas noticias”, el estigma desaparece, pero se requiere un liderazgo audaz.

			Cambia las preguntas que estás haciendo

			Haz preguntas que impongan restricciones (“¿Cómo haríamos que nuestro producto/servicio/capacidad sea completamente de ‘autoservicio’?”).* Haz preguntas que creen más empatía con el cliente (“¿Cuál es el peor día para nuestros clientes?”). Haz preguntas que planteen una realidad diferente (“¿Cómo sería nuestro producto o servicio completamente ‘definido por software’?”).

			Sé resuelto y deliberado al dar cuerpo a las situaciones y posibles respuestas a estas preguntas. Utiliza narraciones (Idea 44) o comunicados de prensa futuros (Idea 45).

			Que la comunicación siempre dé en el blanco

			Para tu equipo, tus inversionistas, tu consejo directivo y tus clientes, todos los que tengan un papel de liderazgo deben comprometerse y ser específicos en sus comunicaciones. El cambio no ocurre con una nota o una reunión y una declaración. Tus prioridades, tus acciones y tus comunicaciones deben estar siempre alineadas con tu plan. Las comunicaciones deben ser tanto programadas y planificadas como espontáneas.

			Equípate a ti y a tus líderes con puntos de mensaje para incorporar en todo lo que tú y ellos hagan. Una vez hecho, repítelo.

			K

			Dicho lo anterior, la historia de las compañías que cambian la marea y se reinventan a sí mismas está dominada por el fracaso. Dos ejemplos de compañías que han sido sumamente exitosas al cambiar la fortuna de sus negocios son Apple y, más recientemente, Microsoft. Estas no han realizado solo transiciones de productos, sino transiciones culturales. El cambio es difícil y es arriesgado. Tal vez sea más fácil dejar simplemente que la próxima generación de directivos se ocupe de ello. Tú podrías ser capaz de llevártela así durante años. Pero ¿puedes vivir sabiendo que presidiste una compañía del Día 2?

			Incluso Amazon se está enfrentando a esto. De las compañías en la lista de Fortune 1000, solo Walmart tiene más de US $400 mil millones en ingresos anuales. Walmart está creciendo en un promedio de cinco años a menos del 2%. Mientras tanto, los ingresos previstos para Amazon en 2018 son de US $240 mil millones, con una tasa de crecimiento anual del 38%. En unos pocos años, probablemente menos de tres, Amazon tendrá más de US $400 mil millones en ingresos anuales. Los líderes de Amazon hacen preguntas sobre cómo administrar un negocio como este, porque no muchos equipos de liderazgo lo han hecho, especialmente con estas dinámicas de crecimiento. En cualquier caso, siguen comprometidos con el largo plazo y siguen siendo una empresa del Día 1.

			Fuera de Amazon, en sus nuevos esfuerzos filantrópicos, Bezos está aplicando muchas de las mismas creencias y valores para beneficio del cliente, para generar y reinventar una gran visión. Anunciado en septiembre de 2018, el Fondo Bezos Day One se centrará en la epidemia de personas sin hogar y la educación preescolar.

			“Usaremos el mismo conjunto de principios que han impulsado a Amazon. El más importante de ellos será la pasión genuina e intensa por el cliente”, escribió en un tuit. “El niño será el cliente”.3 

			Mantener a una empresa en el Día 1 va a ser difícil. Vas a tener días buenos y días malos. Vas a perder algunas personas en el camino. Vas a tener que estar obsesionado. Afortunadamente, hablaremos de eso en el próximo capítulo.



			PREGUNTAS A CONSIDERAR

			1. 	¿Con cuáles malas noticias no estás siendo honesto?

			2. 	¿Con cuál situación personal no estás actuando directa y honestamente?

			3. 	¿Eres una empresa del Día 2 y te interesa más mantener el statu quo?



			

NOTAS

			1. 	Jeff Bezos, “2016 Letter to Shareholders”, Amazon dayone blog, abril 17, 2017, https://blog.aboutamazon.com/company-news/2016-letter-to-shareholders.

			2. 	Amazon Leadership Principles, https://www.amazon.jobs/en/principles.

			3. 	Jeff Bezos, “Day One Fund”, Twitter, septiembre 13, 2018, https://twitter.com/JeffBezos/status/1040253796293795842/photo/1?ref_src=twsrc%5Etfw%7Ctwcamp%5Etweetembed%7Ctwterm%5E1040253796293795842&ref_url=https%3A%2F%2Fwww.businessinsider.com%2Fjeff-bezos-launches-2-billion-bezos-day-one-fund-for-homeless-2018-9.

			

			
				
					*	Una de las obras más importantes de T. Wolfe se llama: No puedes regresar a casa. [N. de la T.].

				

				
					*	Otra de las características distintivas de Amazon es el autoservicio. Bezos desea que un cliente pueda llevar a cabo toda su transacción sin que nadie lo tenga que ayudar. Encontrar un producto, elegir una opción, elegir una forma de pago, una fecha y lugar de envío, y que si lo que recibió no es lo que deseaba o ya no lo quiere, que también lo pueda regresar sin complicaciones. Sin embargo, a lo largo de este proceso, los vendedores deben estar totalmente disponibles por si el cliente desea hacer una pregunta. La recompensa para el vendedor es que al final del ciclo, si el cliente quedó satisfecho, le regale una calificación de excelente para poder seguir operando en esta plataforma. [N. de la T.].
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			 APASIONARSE ES DIFERENTE:

			 PASIÓN POR EL CLIENTE EN TU NEGOCIO

			La obsesión es la fuente 
del genio y la locura.

			—MICHEL DE MONTAIGNE

			El capitán Ahab, el personaje monomaníaco en el corazón de la obra de Herman Melville, Moby Dick, estaba obsesionado con la ballena blanca. No solo interesado. No fascinado. Estaba totalmente obsesionado por la bestia que se había llevado su pierna. Cuando Ahab se disponía a arponear su obsesión, ¿delegó el trabajo de encontrar a la ballena blanca? Absolutamente no. La tripulación del Pequod pensó que estaban cazando cachalotes, no viajando a los confines de la Tierra para destruir la obsesión de su capitán.

			Ahab probablemente no sea el mejor ejemplo de un líder. La obsesión del loco capitán fue mortal y concluyó con un viaje al fondo del océano, atado a la ballena. Sin embargo, cuando se trata de obsesión, la verdadera obsesión, a veces puede ser difícil discernir entre el genio y la locura.

			Seguramente, has tratado con personas que están obsesionadas con algo. Tal vez con alguna afición como el deporte. ¿Cuál fue tu reacción a su obsesión? ¿Te resultaron raros, distraídos, extraños, emocionados o difíciles de entender? ¿Existía algo más que les importara? Tal vez su obsesión incluso creó algún conflicto entre ustedes dos.

			Aunque hay 14 principios de liderazgo en Amazon, el principio de liderazgo 1 es “Pasión por el cliente”, y es el primero entre iguales en los principios de liderazgo de Amazon. ¿No es suficiente “concentrarse en el cliente” o “escuchar al cliente”? Para pasar de bueno a excelente, para ver lo que está por venir para tu cliente1 o para cambiar una cultura interna, la pasión te proporcionará diferentes perspectivas.

			
				
					[image: ]
				

			

			Es trabajo de todos conocer, tener empatía y pasión por el cliente. Asegúrate de que todos sepan que ese es su trabajo. Encuentra muchas maneras de practicar y construir deliberadamente esta expectativa. Sumérgete en los problemas que tienen los clientes (u otras partes clave interesadas), y no delegues el averiguar las causas de raíz. Conoce los detalles de la experiencia del cliente y lo que causa fricción para ellos.



			DIRECTOR DE ATENCIÓN AL CLIENTE, ¡BLECCH!

			“Solicitamos: Ejecutivo experimentado para convertirse en un paladín del cliente. Debe ser experto en romper los silos organizacionales para crear una mentalidad persistente de ‘el cliente primero’ a través de canales físicos y digitales. Los requisitos incluyen habilidades de diplomacia, espíritu innovador, excelencia en el servicio al cliente y una mentalidad basada en los datos”.2

			Siguiendo el eterno espíritu de la Revista Mad, digo “blecch” cada vez que escucho el título de la última tendencia en management: director de atención al cliente (CCO, Chief Costumer Officer). No me malinterpretes. La descripción y las habilidades necesarias son excelentes. Pero ¿no sería mejor si todos los miembros de la organización actuaran como directores de atención al cliente?

			Aprecio que tener un CCO podría ser una manera de ayudar a iniciar y acelerar la pasión por el cliente en tu organización, pero mi preocupación es que tener ese puesto envía el mensaje exactamente contrario al resto de la organización. Si todos piensan que es el trabajo de otra persona apasionarse por el cliente, la mayoría de tu equipo no lo está haciendo. Si vas a tener un CCO, asegúrate de que la primera prioridad de esta posición sea crear una cultura de pasión por el cliente, de modo que ser un abogado del cliente sea el trabajo de todos. Si tiene éxito, el papel de CCO se volverá inútil. ¿Por qué? Porque todos lo estarán haciendo.

			HAZ QUE SUCEDA

			¿Cuáles son los diferentes métodos para crear y practicar sistemáticamente la pasión por el cliente? Aquí hay unos cuantos enfoques:

			1. 	Usa métricas que midan la experiencia del cliente. Hablaremos más sobre las métricas en la Idea 31, pero crea métricas que midan todas las fases de la experiencia del cliente. Encuentra una manera de medirla en lugar de solo sondearla. Esto conducirá a la innovación. Sé creativo al medir la mayor cantidad posible de la experiencia del cliente, incluso las experiencias no personales. Tú puedes medir el tiempo de espera de los clientes en tiempo real. No uses el “No somos un negocio o producto digital” como excusa.

			2. 	Crea un programa de la voz del cliente. Crea un programa de la voz del cliente que no solo resalte un problema del cliente, sino que también asigne puntos de acción priorizados y trabajo para todos los equipos necesarios con el fin de corregir la causa raíz.

			3. 	Todo comienza con describir el deleite del cliente. En tus narraciones, tus resultados, las cartas a tus accionistas, tus planes, tus estrategias, tu documentación, comienza con la descripción de lo que deleita a tu cliente en este tema. Si no puedes identificar el impacto en el cliente, ¿deberías dedicarle tiempo?

			4. 	Caminata administrativa (MBWA). Pasa un tiempo considerable como si fueras un cliente, con tu equipo de ventas y servicio, y entrevista a la primera línea de tus socios. No confíes demasiado en las encuestas, porque no brindan muchos conocimientos profundos. Además, no confíes únicamente en sustitutos comunes, como informes de mercado u otro material resumido, ya que normalmente solo funcionan para confirmar nuestra opinión. En cambio, desestima tus creencias y opiniones, y comprende los momentos específicos en los que decepcionas a un cliente, reuniendo todos los detalles de la situación que puedas. Mangement by Walking Around (MBWA) o Caminata administrativa es la práctica de los gerentes que salen de sus torres de marfil y pasan tiempo con los clientes y en el campo, para poder obtener una mejor comprensión y empatía de lo que realmente está sucediendo.
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