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			Sinopsis

		

		
			A pesar de su fama e influencia, Jeff Bezos, fundador de Amazon, ha permanecido a los ojos del mundo como un enigma. Ahora, a través de sus reflexiones sobre innovación, negocios y política, así como el cambio climático y el universo, es posible entender el porqué y el cómo de su éxito. Ya desde el prólogo de Walter Isaacson, biógrafo de Steve Jobs, el libro nos permite adentrarnos en la mentalidad del que es hoy el hombre que ha revolucionado, primero el mundo del e-commerce, para después liderar el negocio de la venta al por menor, el de la producción audiovisual y el streaming, la edición de diarios y ahora la industria aeroespacial. Todo, hasta convertirse en el hombre más rico del mundo. 

			El creador y CEO de Amazon nos revela los principios fundamentales que lo han guiado en la creación, dirección y transformación de esta compañía.

			Crea y divaga ofrece un acceso privilegiado a sus orígenes, su trabajo, la evolución de sus ideas y su peculiar cosmovisión, siempre proyectada sobre un horizonte muy lejano.

		

	
		
			Crea y divaga

			Vida y reflexiones de Jeff Bezos

			Jeff Bezos 

			 

			 Traducción de Albert Beteta Mas y Arnau Figueras Deulofeu
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			Prólogo 
de Walter Isaacson


			A menudo me preguntan quién, hoy en día, considero que está a la altura de aquellos sobre quienes he escrito como biógrafo: Leonardo Da Vinci, Benjamin Franklin, Ada Lovelace, Steve Jobs y Albert Einstein. Aunque todos ellos eran muy inteligentes, no era la inteligencia lo que les hacía especiales. Personas inteligentes las hay hasta debajo de las piedras, pero muchas de ellas a menudo no llegan demasiado lejos. Lo que convierte a alguien en un verdadero innovador es su creatividad y su ingenio. Y ese es el motivo por el que mi respuesta a la anterior pregunta es Jeff Bezos.

			Así pues, cabría preguntarse cuáles son los ingredientes de la inventiva y de la imaginación y qué es lo que me lleva a pensar que Bezos puede equipararse a aquellas grandes personalidades.

			El primer requisito es la curiosidad, una curiosidad obsesiva. Tomemos como ejemplo a Leonardo. En sus bellos cuadernos de notas observamos que su mente se deleita con una curiosidad alegre y exuberante en todos los ámbitos de la naturaleza. Leonardo se plantea cuestiones de todo tipo e intenta responderlas: ¿por qué el cielo es azul?, ¿cómo es la lengua de un pájaro carpintero?, ¿las alas de un pájaro se mueven más rápido cuando remonta el vuelo o cuando desciende?, ¿existe alguna relación entre un remolino de agua y el rizo de los cabellos?, ¿el músculo del labio inferior está conectado con el del labio superior? Leonardo no necesitaba saber las respuestas a todas estas preguntas para pintar la Mona Lisa (aunque le hubiera resultado útil); necesitaba conocerlas porque era Leonardo, alguien dotado de una curiosidad insaciable. «No tengo ningún talento especial —dijo una vez Einstein—. Solo soy extremadamente curioso». Eso no es del todo cierto, pues realmente poseía un talento excepcional, pero tenía razón cuando dijo: «La curiosidad es más importante que el conocimiento».

			Una segunda característica indispensable es sentir un profundo interés por las humanidades y las ciencias que permita relacionarlas de manera fructífera. Siempre que Steve Jobs lanzaba un nuevo producto, como el iPod o el iPhone, en su presentación terminaba destacando la importancia de aunar arte y tecnología. «En el ADN de Apple la tecnología no basta —dijo una vez en una de esas presentaciones—. Creemos que la tecnología debe entrelazarse con las humanidades para que todo cobre sentido». Einstein también señaló la importancia de combinar arte y ciencia. Cuando se sentía atascado en sus investigaciones en torno a la teoría de la relatividad general, sacaba su violín e interpretaba a Mozart, y decía que la música le ayudaba a conectar con la armonía de las esferas. Leonardo da Vinci, por su parte, es el artífice del mayor símbolo de la conexión entre el arte y las ciencias: el Hombre de Vitruvio. Su dibujo de un hombre desnudo inscrito en un círculo y un cuadrado escenifica un triunfo de la anatomía, de las matemáticas, de la belleza y de la espiritualidad.

			De hecho, dicho interés ayuda a despertar la fascinación por todas las disciplinas del saber. Leonardo da Vinci y Benjamin Franklin quisieron atesorar todo el conocimiento posible sobre todos los pilares de la ciencia. Estudiaron anatomía, botánica, música, arte, fabricación de armamento e ingeniería hidráulica, entre otras disciplinas relacionadas. Las personas que aman todos los campos del conocimiento son quienes mejor pueden comprender los patrones que rigen el comportamiento de la naturaleza. Tanto Franklin como Leonardo estaban fascinados por los torbellinos y los remolinos de agua. Esta fascinación ayudó a Franklin a entender cómo ascienden las tormentas por la costa y a representar gráficamente la corriente del Golfo, mientras que a Leonardo le ayudó a comprender cómo funcionan las válvulas del corazón y a pintar tanto el agua arremolinada alrededor de los tobillos de Jesús en El bautismo de Cristo como los rizos de la Mona Lisa.

			Otra particularidad de las personas verdaderamente innovadoras y creativas es que disponen de un «campo de distorsión de la realidad», expresión que se ha empleado en referencia a Steve Jobs y que proviene de un episodio de Star Trek en el que aparecen unos alienígenas que son capaces de crear un mundo nuevo a través del extraordinario poder de su mente. Cuando sus compañeros se quejaban de que una de sus ideas era imposible de ejecutar, Jobs empleaba un truco que había aprendido de un gurú en la India. Los miraba fijamente sin parpadear y les decía: «No temáis. Podéis hacerlo». Solía funcionarle. Volvía locos a todos, los desconcertaba, pero conseguía que hicieran cosas que no creían que fueran capaces de lograr.

			La capacidad de «pensar diferente», como afirmaba Jobs en una serie de anuncios de Apple, también está relacionada con el punto anterior. A principios del siglo XX, la comunidad científica trataba de averiguar por qué la velocidad de la luz se mantenía aparentemente constante independientemente de la rapidez con que el observador se acercase a la fuente o se alejase de ella. Por aquel entonces, Albert Einstein trabajaba en Suiza como examinador de patentes de tercera clase y estudiaba dispositivos que enviaban señales entre diferentes relojes para sincronizarlos. Einstein planteó una idea original tras observar que las personas que se encontraban en diferentes estados de movimiento tenían diferentes percepciones acerca de la sincronización de los relojes. Basándose en sus apreciaciones, teorizó que la velocidad de la luz en el vacío era siempre constante puesto que el propio tiempo es relativo dependiendo del estado de movimiento de cada uno. Sin embargo, el resto de la comunidad científica tardó años en comprender que la teoría de la relatividad era acertada.

			Un último rasgo que comparten todos mis personajes es que nunca perdieron la capacidad que tienen los niños para maravillarse por todo. En un momento determinado de nuestra vida muchos de nosotros dejamos de sorprendernos ante los fenómenos cotidianos. A menudo, cansados de escuchar siempre la misma cantinela, padres y profesores reiteran a los niños que dejen de hacer tantas preguntas. A partir de entonces, aunque podamos apreciar la belleza del cielo azul, ya no volvemos a preguntarnos por qué es de ese color. En cambio, Leonardo y Einstein nunca dejaron de hacerse preguntas. Einstein escribió a un amigo: «Tú y yo nunca dejamos de asombrarnos como niños inquietos ante los grandes misterios del mundo que nos rodea». Como adultos, deberíamos tratar de mantener esa fascinación por todo aquello que escapa a nuestro conocimiento e impedir que nuestros hijos la pierdan.

			Jeff Bezos encarna todas estas cualidades. Nunca ha dejado de maravillarse como un niño y mantiene una curiosidad desbordante, juvenil y alegre por casi todo. La literatura no solo inspiró el origen de Amazon en el sector de la venta de libros, sino que además es una de sus pasiones. De niño, durante el verano, Bezos leía docenas de novelas de ciencia ficción en la biblioteca local, y en la actualidad organiza un retiro anual para escritores y cineastas. Asimismo, Amazon despertó en él un profundo interés intelectual por la robótica y la inteligencia artificial. En este sentido, Bezos organiza otro encuentro anual que reúne a expertos en ámbitos tan dispares como el aprendizaje automático, la automatización, la robótica y las ciencias espaciales. Jeff colecciona artefactos históricos relacionados con grandes momentos de la ciencia, la exploración y los descubrimientos. Su capacidad para conjugar su amor por las humanidades con su pasión por la tecnología agudiza su instinto para los negocios.

			Esa tríada —humanidades, tecnología y negocios— es lo que le convierte en uno de los innovadores más exitosos e influyentes de nuestra era. Igual que Steve Jobs, Bezos ha transformado múltiples sectores. Amazon, el mayor minorista online del mundo, ha cambiado nuestra forma de comprar y nuestras expectativas respecto a los envíos y las entregas. Más de la mitad de las familias estadounidenses están suscritas a Amazon Prime, y en 2018 Amazon entregó 10.000 millones de paquetes, 2.000 millones más que el número de habitantes del planeta. Amazon Web Services (AWS) proporciona servicios y aplicaciones de computación en la nube que permiten a start-ups y otras empresas crear nuevos productos y servicios fácilmente, de la misma forma que iPhone App Store abrió vías totalmente nuevas para los negocios. Echo ha creado un nuevo mercado para los altavoces domésticos inteligentes y Amazon Studios está produciendo películas y programas televisivos de gran éxito. Amazon también se está preparando para transformar el sector sanitario y farmacéutico. En un primer momento su compra de la cadena Whole Foods Market causó cierto desconcierto, hasta que resultó evidente que la jugada reflejaba de forma brillante las características del nuevo modelo de negocio planteado por Bezos, que pretende compaginar la venta minorista, los pedidos online y las entregas extremadamente rápidas con los establecimientos físicos. Bezos también ha creado una empresa en el sector aeroespacial cuya meta a largo plazo es trasladar la industria pesada al espacio. Asimismo, es el propietario del Washington Post.

			Obviamente, Bezos también presenta algunas de las cualidades exasperantes que caracterizaron a Steve Jobs y a otros de su talla. A pesar de su fama e influencia, de alguna forma continúa siendo, más allá de su risa estruendosa, una personalidad enigmática. No obstante, a través de su biografía y de sus escritos podemos hacernos una idea bastante fidedigna sobre él.

			Cuando Jeff Bezos era un niño de orejas grandes, risa explosiva e inquieta curiosidad, pasaba los veranos en el vasto sur de Texas, en el rancho de su abuelo materno, Lawrence Gise. Lawrence era oficial de la Marina, un hombre íntegro y cariñoso que había ayudado a desarrollar la bomba de hidrógeno como director adjunto de la Comisión de Energía Atómica. Allí Jeff aprendió a ser autosuficiente. Cuando una excavadora se averió, su abuelo y él construyeron una grúa para extraer los engranajes y repararlos. Juntos esterilizaban el ganado, construían molinos de viento, instalaban tuberías y mantenían largas conversaciones sobre las fronteras de la ciencia y los viajes espaciales. «Mi abuelo hacía él solo todas las labores veterinarias —recuerda Bezos—. Se fabricaba sus propias agujas para suturar al ganado. Cogía un trozo de alambre, lo calentaba con un soplete, lo martilleaba hasta dejarlo plano, lo afilaba, hacía un pequeño agujero en la punta y así obtenía una aguja. Algunos animales incluso llegaron a sobrevivir».

			Jeff era un ávido lector de mente aventurera y su abuelo solía llevarle a la biblioteca, que disponía de una enorme colección de libros de ciencia ficción. Durante aquellos veranos Jeff recorrió todas las estanterías y leyó cientos de volúmenes. Isaac Asimov y Robert Heinlein pasaron a ser sus autores favoritos. Aún hoy Bezos los cita en ocasiones, e incluso ha adoptado sus reglas, sus enseñanzas y su jerga.

			La madre de Jeff, Jackie, que era tan obstinada y perspicaz como su padre y su hijo, también cultivó un espíritu autónomo y aventurero. Jackie quedó embarazada de Jeff con solo diecisiete años. «Era una estudiante de secundaria —explica Bezos—. Estaréis pensando: “¡Guau! Seguro que en 1964 Albuquerque era un lugar maravilloso para una adolescente embarazada. Pero nada más lejos. Requirió mucho valor por su parte y mucho apoyo por parte de mis abuelos. En el instituto intentaron expulsarla, supongo que no querían que el resto de las chicas la tomara como ejemplo. Mi abuelo, que era un tipo sabio y tranquilo, llegó a un acuerdo con el director para que mi madre pudiera quedarse y terminar la secundaria». ¿Cuál fue la lección principal que Jeff aprendió de ella? «Cuando te crías con una madre como la mía, adquieres un coraje extraordinario», explica orgulloso.

			El padre de Jeff regentaba una tienda de bicicletas y actuaba en un grupo de circo con un monociclo. Él y Jackie estuvieron casados muy poco tiempo. Cuando Jeff tenía cuatro años, su madre volvió a casarse. Su segundo marido, Miguel Bezos, conocido como Mike, era mejor partido. Mike también enseñó a Jeff la importancia del coraje y de la determinación. Era un hombre autosuficiente y aventurero. Había llegado a los Estados Unidos con tan solo dieciséis años como refugiado de la Cuba de Fidel Castro. Había emigrado por su cuenta con una chaqueta que su madre le había cosido con andrajos que encontró por casa. Tras casarse con Jackie, adoptó a su alegre hijo, que tomó su apellido y desde entonces siempre le consideró su verdadero padre.

			En julio de 1969, con cinco años, Jeff vio por televisión a Neil Armstrong caminando sobre la Luna en lo que fue la culminación de la misión Apolo 11. Fue un momento transcendental. «Recuerdo estar viéndolo desde nuestra televisión del comedor y el entusiasmo de mis padres y mis abuelos —dice—. Los niños pequeños pueden contagiarse de ese estado de ánimo. Cuando sucede algo extraordinario, son capaces de percibirlo. Ese día el espacio se convirtió en una de mis grandes pasiones». Entre otras cosas, ese entusiasmo lo convirtió en uno de esos fans incondicionales de Star Trek que se saben todos los episodios de memoria.

			En la escuela infantil Montessori a la que asistía, Bezos ya mostró su tendencia a concentrarse plenamente en lo que estuviera haciendo. «La profesora le dijo a mi madre que me abstraía tanto haciendo los ejercicios que cuando quería captar mi atención para cambiar de actividad se veía obligada a arrastrarme con la silla —recuerda—. Si preguntáis a la gente que trabaja conmigo, probablemente os dirán que hoy me sigue pasando lo mismo».

			En 1974, cuando tenía diez años, la serie Star Trek despertó su interés por los ordenadores. Descubrió que podía jugar a un videojuego sobre el espacio en un terminal de la sala de ordenadores de su escuela de primaria de Houston, donde su padre trabajaba para Exxon. Por aquel entonces todavía no había ordenadores personales y un módem de acceso telefónico conectaba el terminal informático del colegio al servidor de una empresa que había donado su excedente de tiempo de uso de la computadora. «Teníamos un teletipo conectado a un antiguo módem acústico —explica Bezos—. Marcabas un teléfono convencional, cogías el auricular y lo colocabas en esa pequeña horquilla. Ninguno de los profesores sabía cómo utilizar aquel ordenador, nadie tenía ni idea. Pero había un montón de manuales, y un par de chicos y yo nos quedábamos después de clase y aprendimos a programar aquel trasto... Acabamos descubriendo que los programadores del servidor, desde su sede central en algún lugar de Houston, ya habían programado el ordenador para jugar al juego de Star Trek, que se convirtió en nuestro gran pasatiempo».

			Jackie también alentó su interés por la electrónica y la mecánica. Solía llevarlo de visita a la cadena de electrónica RadioShack y le dejó convertir el garaje de casa en un laboratorio de proyectos científicos. La mujer incluso consentía que Jeff creara trampas ingeniosas para asustar a sus hermanos pequeños: «A menudo tendía pequeñas trampas por la casa con distintos tipos de alarmas. Algunas de ellas no solo producían sonidos, sino que eran auténticas trampas físicas —afirma—. Mi madre era una santa, a veces me llevaba a RadioShack varias veces en un mismo día».

			Sus héroes empresariales de la infancia eran Thomas Edison y Walt Disney. «Los inventores y la innovación siempre me han interesado», afirma. A pesar de que Edison fue un inventor prolífico, Bezos admiraba más a Disney por la audacia de su visión. «Me daba la sensación de que él tenía una capacidad extraordinaria para crear una visión que podía ser compartida con un gran número de personas —afirma—. Las cosas que Disney inventó, como Disneyland o los parques temáticos, eran ideas que nadie jamás había logrado llevar a la práctica, a diferencia de muchas cosas en las que Edison trabajó. Walt Disney en realidad fue capaz de reunir a un gran equipo de personas para que trabajaran en la misma dirección».

			Bezos cursó la secundaria en Miami, adonde se había mudado la familia. Era un estudiante sobresaliente, una especie de cerebrito, y seguía obsesionado con la exploración espacial. Fue elegido para pronunciar el discurso de despedida de su promoción en la ceremonia de graduación, en el que abordó toda una serie de cuestiones sobre el espacio. Jeff habló de colonizar planetas, de construir hoteles espaciales y de salvar nuestro frágil planeta trasladando las fábricas al espacio exterior. Y cerró su discurso con la siguiente frase: «El espacio es la última frontera, ¡nos vemos allí!».

			Bezos fue a Princeton con el propósito de estudiar física. Le pareció una decisión acertada hasta que se dio de bruces con la mecánica cuántica. Un día su compañero de habitación y él estaban intentando resolver una ecuación diferencial parcial particularmente difícil y fueron a la habitación de otro compañero para pedirle ayuda. El chico le echó un vistazo y en un momento les dio la respuesta. Bezos quedó impresionado al ver que su compañero había resuelto la ecuación mentalmente, pues requería tres páginas de expresiones algebraicas detalladas. «Ese día me di cuenta de que nunca iba a ser un gran físico teórico —dice Bezos—. Interpreté aquel incidente como una señal e inmediatamente decidí cambiar mi especialidad a ingeniería electrónica y ciencias informáticas». Fue una decisión difícil. Desde siempre había querido ser físico, pero al final tuvo que aceptar sus propios límites.

			Tras graduarse, Bezos se mudó a Nueva York para ofrecer sus habilidades informáticas al sector financiero. Allí terminó trabajando para un fondo de inversión libre dirigido por David E. Shaw, donde se utilizaban algoritmos informáticos para detectar disparidades de precios en los mercados financieros. Bezos desempeñaba su trabajo con gran pasión. Anticipando la disciplina laboral que posteriormente trataría de inculcar en Amazon, tenía un saco de dormir en la oficina para los días en que se quedaba trabajando hasta altas horas de la noche.

			En 1994, mientras trabajaba en el sector financiero, Bezos se enteró de que, según las estadísticas, la red informática mundial estaba creciendo a un ritmo anual de más del 2.300 %. Entonces decidió que quería subirse a ese tren y se le ocurrió abrir una tienda minorista online, una especie de catálogo Sears1 de la era digital. Sabiendo que lo más prudente era comenzar con un único producto, apostó por los libros —en parte porque le gustaban y también porque no eran perecederos y podía comprarlos a dos grandes distribuidores mayoristas—. Además, existían más de tres millones de títulos en papel, muchos más de los que una tienda física podía llegar a tener expuestos.

			Cuando le dijo a David Shaw que quería dejar el fondo para hacer realidad su idea, Shaw se lo llevó a pasear por Central Park durante un par de horas. «Jeff, es una idea muy buena, pero le encajaría mejor a alguien que no tuviera un buen trabajo». Shaw convenció a Bezos para que reflexionara unos días antes de tomar una decisión. Luego Bezos lo consultó con su esposa, MacKenzie, a quien había conocido en el fondo en el que ambos trabajaban y con quien llevaba casado un año. «Ya sabes que puedes contar conmigo al cien por cien para lo que quieras», le dijo.

			Para tomar la decisión, Bezos llevó a cabo un ejercicio mental que acabaría siendo parte de su procedimiento para calcular los riesgos. Lo llamó marco de minimización del arrepentimiento. Consistía en pensar en cómo se sentiría cuando tuviera ochenta años y recordara la decisión que había tomado. «Quiero minimizar el número de veces que haya tenido que arrepentirme de algo —explica—. Supe que a los ochenta años no me arrepentiría de haber intentado participar en esta cosa que llaman Internet y que intuía que iba a ser algo grande. Aunque fracasara, era consciente de que no me arrepentiría de mi decisión. En cambio, lo que sí lamentaría era no haberlo intentado nunca. Eso era precisamente lo que me atormentaría toda la vida».

			Bezos y MacKenzie volaron a Texas, donde pidieron prestado un Chevrolet al padre de Jeff y emprendieron un viaje que se convertiría en leyenda dentro de los relatos empresariales. Mientras MacKenzie conducía, Jeff esbozó un plan de negocio y redactó hojas de cálculo llenas de predicciones de ingresos. «Uno ya sabe que su plan de negocio no sobrevivirá a su primer encuentro con la realidad —afirma—. Pero la disciplina de redactar el plan te obliga a considerar detenidamente algunos de los problemas y a prepararte mentalmente para afrontarlos. Entonces empiezas a predecir las consecuencias de tus acciones. Y ese es el primer paso».

			Bezos escogió Seattle como sede para su nueva empresa, en parte porque allí se encontraban Microsoft y muchas otras empresas tecnológicas y había muchos ingenieros a los que tal vez podría contratar. Otra razón fue que estaba cerca de una empresa de distribución de libros. Como Bezos quería constituir su negocio de inmediato, durante el viaje llamó a un amigo para que le recomendara a un abogado de Seattle. Este le habló del letrado que había llevado su divorcio, que fue quien finalmente le arregló todos los papeles. Cuando se encontraron, Bezos le dijo al abogado que quería llamar su nueva empresa Cadabra, en referencia a la palabra cabalística abracadabra, a la que se atribuyen efectos mágicos. Sorprendido, el abogado respondió: «¿Cadáver?». Bezos soltó su característica risa explosiva y se dio cuenta de que necesitaba encontrar un nombre más apropiado. Finalmente decidió que el nombre de la que esperaba fuera la mayor tienda del mundo sería el del río más largo de la Tierra.

			Cuando llamó a su padre para explicarle lo que estaba haciendo, Mike Bezos le preguntó: «¿Qué es Internet?». O al menos eso es lo que cuentan los relatos románticos sobre Jeff. En realidad, Mike Bezos había sido usuario de los servicios de acceso telefónico a Internet y podía hacerse una idea bastante aproximada de lo que podía ser el comercio minorista online. Aun sabiendo, tanto él como Jackie, que era precipitado dejar un trabajo en el sector financiero tan bien remunerado como el de Jeff por esa aventura, sacaron buena parte de sus ahorros vitalicios —primero 100.000 dólares, luego más— y accedieron a invertir. «El capital inicial de la start-up provino principalmente de mis padres, que invirtieron gran parte de los ahorros de toda su vida en lo que pasó a ser Amazon.com —explica Bezos—. Para ellos fue una apuesta muy arriesgada y depositaron en mí toda su confianza».

			Mike Bezos admitió que jamás entendió ni el concepto ni el plan de negocio. «Estaba apostando por su hijo, como había hecho mi madre —dice Jeff—. Les dije que estimaba que había un 70 % de posibilidades de que perdieran toda su inversión. [...] En realidad, me estaba concediendo a mí mismo el triple de posibilidades de éxito, ya que solo alrededor del 10 % de las empresas de nueva creación consiguen salir adelante. Y allí estaba yo, con un 30 % de posibilidades». Su madre, Jackie, dijo más tarde: «No invertimos en Amazon, invertimos en Jeff». Finalmente pusieron más dinero, terminaron poseyendo el 6 % de la empresa y utilizaron su riqueza para convertirse en dos filántropos muy activos y creativos dedicados a brindar oportunidades de aprendizaje a todos los niños durante la temprana infancia.

			Otros ni siquiera entendieron la idea. Craig Stoltz era por aquel entonces un reportero del Washington Post que dirigía el magazín del diario sobre tecnología de consumo. Bezos acudió a él para exponer su proyecto. Stoltz escribió posteriormente en un artículo de su blog: «Era bajo, de sonrisa incómoda, con poco pelo y un afecto febril». Tras mostrarse totalmente indiferente ante sus propuestas, Stoltz ignoró a Bezos y declinó escribir un artículo sobre la idea. Años más tarde, mucho después de que Stoltz dejara el periódico, Bezos terminó comprándolo.

			Inicialmente, Jeff y MacKenzie establecieron la empresa en una casa con dos habitaciones que habían alquilado cerca de Seattle. Josh Quittner escribió más tarde en el Time: «Convirtieron el garaje en un espacio de trabajo e instalaron tres terminales Sun. Los alargues serpenteaban hasta el garaje desde cada toma disponible de la casa a través de un agujero abierto en el techo, que daba a un lugar de la planta superior donde había habido una estufa de leña que habían retirado para ganar espacio. Para ahorrar dinero, Bezos compró tres puertas de madera en la cadena Home Depot. Usando escuadras y ristreles, armó tres escritorios a un coste de sesenta dólares cada uno».

			Amazon.com comenzó a funcionar el 16 de julio de 1995. Bezos y su pequeño equipo programaron un aviso que sonaba cada vez que entraba un pedido, pero pronto tuvieron que deshabilitarlo porque enseguida alcanzaron un enorme volumen de ventas. En el primer mes, sin ningún plan real de promoción o publicidad más allá del boca a boca, Amazon registró ventas en todo Estados Unidos y en otros cuarenta y cinco países. «A los pocos días supe que esto iba a ser enorme —afirmó Bezos en el Time—. Era obvio que estábamos construyendo algo mucho más grande de lo que jamás hubiéramos podido llegar a imaginar».

			Al principio Jeff, MacKenzie y unos pocos empleados se encargaban de hacerlo todo, incluso de empaquetar, envolver y llevar las cajas para que las enviaran. «Teníamos tantos pedidos que no estábamos preparados para gestionarlos y ni siquiera disponíamos de una organización real en nuestro centro de distribución —explica Bezos—. De hecho, empaquetábamos arrodillados sobre el duro suelo de cemento». Uno de los relatos más icónicos sobre el origen de Amazon que Bezos cuenta a menudo con su escandalosa risa explica cómo encontraron la manera de agilizar el embalaje.

			«¡Empaquetar así es matador! Tengo la espalda molida y me estoy dejando las rodillas en este maldito suelo —exclamó Bezos un buen día—. ¿Sabes qué necesitamos? ¡Rodilleras!».

			Un empleado se quedó mirando a Bezos como si fuera la persona más estúpida de la Tierra. «Lo que necesitamos son mesas de embalaje», le dijo.

			A Bezos el empleado le pareció un genio. «Pensé que era la idea más inteligente que había escuchado jamás —recuerda Bezos—. Al día siguiente ya teníamos mesas de embalaje, y creo que doblamos nuestra productividad».

			El rápido crecimiento de Amazon puso en evidencia que Bezos y sus colegas no estaban preparados para muchos de los retos a los que se enfrentaban. Pero él veía un aspecto positivo en la forma que tenían de trabajar. «Instauramos una cultura de atención al cliente en todos los departamentos de la empresa. Como teníamos que trabajar codo con codo con nuestros clientes y asegurarnos de que los pedidos salieran, cada uno de los trabajadores de la empresa contribuyó a fomentar una cultura que nos dio muy buenos resultados. Y esa es nuestra meta, ser la empresa más orientada al cliente del mundo».

			Poco después, el propósito de Bezos fue la creación de una tienda para todo, «la tienda de los sueños». Su siguiente paso fue expandir sus horizontes con la venta de música y vídeos. Con el foco puesto en el cliente, mandó correos electrónicos a miles de ellos para saber qué les gustaría poder comprar. Sus respuestas le ayudaron a entender mejor el concepto the long tail, que implica poder ofrecer artículos que no son los más vendidos del momento y, por consiguiente, no tienen cabida en las estanterías de la mayoría de las tiendas minoristas. «Respondieron a la pregunta según lo que estaban buscando en aquel momento —dice—. Recuerdo que una de las respuestas fue “Ojalá vendieras escobillas de limpiaparabrisas, porque tengo que cambiarlas ya”. En aquel momento vi que con este sistema podíamos vender cualquier cosa, y desde entonces empezamos a vender productos de electrónica, juguetes y, con el tiempo, muchas otras cosas».

			A finales de 1999 yo era el editor de Time, y en cierto modo tomamos una decisión poco convencional al nombrar a Bezos nuestra persona del año, a pesar de que no era un líder mundial famoso ni un político destacado. Yo tenía la teoría de que la gente que influye más en nuestras vidas a menudo son personas que se dedican a los negocios y a la tecnología, y que, al menos al principio de sus carreras, normalmente no aparecen en las portadas. Por ejemplo, habíamos nombrado a Andy Grove, de Intel, la persona del año a finales de 1997 porque me dio la sensación de que el auge del microchip estaba cambiando más nuestra sociedad que cualquier primer ministro, presidente o secretario del Tesoro.

			Pero cuando ya se acercaba la fecha de publicación de nuestra edición sobre Bezos en diciembre de 1999, la burbuja de las puntocoms estaba empezando a desinflarse. Me preocupaba —y con razón— que las acciones de las empresas vinculadas a Internet, como Amazon, cayeran en picado. De modo que le pregunté al director general de Time Inc., el muy juicioso Don Logan, si estaba cometiendo un error al escoger a Bezos y si sería una estupidez hacerlo si la economía de Internet terminaba hundiéndose en los próximos años. «No —me dijo Don—. Mantén tu elección. Jeff Bezos no está metido en el negocio de Internet. Él se dedica al negocio de la atención al cliente. Va a seguir ahí durante las próximas décadas, mucho después de que la gente se haya olvidado de todas las puntocoms que se van a ir a pique».

			Así que seguimos adelante. El gran fotógrafo retratista Greg Heisler convenció a Bezos para que posara con la cabeza saliendo de una caja de Amazon llena de material de embalaje, e hicimos una fiesta en la casa de Margaret Carlson en la que solo había comida y bebida pedida online. Joshua Cooper Ramo, uno de nuestros jóvenes editores más inteligentes, escribió el resumen de la crónica que puso a Bezos en perspectiva histórica:

			Cada vez que se produce un movimiento sísmico en nuestra economía, hay personas que perciben las vibraciones mucho antes que el resto, por lo que sienten que deben pasar a la acción y actúan de una forma que puede parecer precipitada o incluso estúpida. El propietario de transbordadores Cornelius Vanderbilt dejó los barcos cuando advirtió la llegada del ferrocarril. Thomas Watson Jr., abrumado por la sensación de que los ordenadores serían omnipresentes incluso cuando no los había en ningún sitio, apostó por ellos para renovar el equipamiento de la oficina de su padre después de que este le legara el IBM. Jeffrey Preston Bezos experimentó lo mismo cuando entró en contacto por primera vez con el laberinto de ordenadores conectados a una red informática mundial, la World Wide Web, y enseguida se dio cuenta de que estaba contemplando el futuro de la venta al por menor... La visión de Bezos del universo de la venta al detalle por Internet era tan completa y su página web Amazon.com tan elegante y atractiva que pasó a ser desde el primer día el punto de referencia de todo aquel que tuviera algo que vender online. Y resulta que todos tenemos algo que vender.

			En efecto, Amazon sufrió un duro golpe a causa del crac de la burbuja de Internet. Sus acciones cotizaban a 106 dólares en diciembre de 1999, cuando salió la publicación de nuestra persona del año. Al cabo de un mes, bajaron un 40 %. En dos años su valor había caído a 6 dólares la acción. La prensa y los analistas bursátiles la ridiculizaron, apodando a la empresa Amazon.toast y Amazon.bomb. Bezos empezó la carta anual a los accionistas, escrita después del derrumbe, con una interjección: «¡Ouch!».

			Pero Don Logan tenía razón. Amazon y Bezos eran capaces de sobrevivir a la quiebra. «Cuando vi que las acciones cayeron de 113 a 6, también visualicé todos nuestros indicadores comerciales internos: número de clientes, beneficio por unidad... —señala—. Cada pequeña cosa relacionada con el negocio estaba mejorando y lo hacía con rapidez. Es un negocio de costes fijos. Por lo tanto, lo que podía ver es que, según los indicadores internos, a partir de cierto volumen de negocio cubriríamos nuestros costes fijos y la empresa sería rentable».

			Bezos triunfó manteniendo su atención en los beneficios anteriores y a largo plazo para crecer, y siendo implacable y a veces despiadado con sus competidores e incluso con sus propios colegas. En una ocasión, durante el desplome de las puntocoms, compareció, junto con otros emprendedores de Internet, en un programa especial del noticiario NBC Nightly News con Tom Brokaw. «Señor Bezos, ¿puede tan siquiera deletrear la palabra beneficio?», le preguntó Brokaw, que enfatizó el hecho de que, a medida que crecía, Amazon iba desangrándose a nivel financiero. «Por supuesto —respondió Bezos—, V-I-S-I-O-N-A-R-I-O». En 2019, las acciones de Amazon cotizaban a 2.000 dólares, y la empresa obtenía 233.000 millones de dólares en ingresos y disponía de una plantilla de 647.000 empleados en todo el mundo.

			Un ejemplo de cómo Bezos innova y actúa fue el lanzamiento de Amazon Prime, que transformó la perspectiva de los estadounidenses en lo que respecta a la rapidez y a la asequibilidad para realizar pedidos online de forma satisfactoria. Uno de sus directivos había sugerido que Amazon implantase un programa de fidelidad a semejanza de los que contemplan las líneas aéreas para los pasajeros habituales. Por otro lado, un ingeniero de Amazon sugirió que la empresa ofreciera envíos gratuitos a sus clientes más leales. Bezos relacionó ambas ideas y pidió a su equipo financiero que evaluara los costes y beneficios. «Los resultados eran horribles», relata Bezos entre risas. Pero él seguía una regla, la de escuchar a su corazón y a sus intuiciones y analizar datos empíricos antes de tomar decisiones importantes. «Tienes que asumir riesgos. Tienes que tener instinto. Todas las grandes decisiones hay que tomarlas así —afirma—. Lo haces con un grupo. Lo haces con mucha humildad». Él era consciente de que crear Amazon Prime era lo que él llama una puerta unidireccional, es decir, una decisión prácticamente irreversible. «Hemos cometido errores, algunos clamorosos, como el Fire Phone, y muchas otras cosas que sencillamente no han funcionado. No voy a enumerar todos nuestros experimentos fallidos, pero los grandes ganadores invierten en miles de ellos». Era consciente de que al principio sería vertiginoso, porque aquellos que se suscribieran a Prime serían los usuarios más importantes a los que hacíamos envíos. «¿Y qué sucede cuando ofreces un bufet libre, quiénes son los primeros que entran por la puerta? —pregunta—. Los más glotones. Y da miedo. Entonces es cuando te dices: “¡Dios mío! ¿En serio acabo de decir que podéis comer tantas gambas como queráis?”». Pero finalmente Amazon Prime nos permitió combinar un programa de fidelidad, la comodidad de los clientes y una gran fuente de datos de usuarios.

			La mayor y más serendípica innovación de Bezos fue la creación de Amazon Web Services. La idea inicial —que incluía una capa de software conocida como Elastic Compute Cloud y un servicio de alojamiento web conocido como Simple Storage Service— surgió dentro de la empresa. Finalmente, en un memorándum que recogía diversas ideas relacionadas entre sí, se propuso la creación de un servicio que «permitiría a los desarrolladores y a las empresas utilizar Web Services para crear aplicaciones sofisticadas y escalables».

			Bezos adivinó su potencial, de modo que presionó a su equipo para que lo desarrollara de forma más rápida y con mayor dimensionamiento. Su pasión exacerbada incluso le llevó a desatar su ira ante sus ingenieros, pero el resultado disparó el emprendimiento online como no lo había hecho ninguna otra plataforma desde iPhone App Store. Esta tecnología permitiría que cualquier niño desde su habitación o cualquier comercio local —y, de hecho, cualquier gran compañía— experimentara con ideas y proporcionara nuevos servicios sin tener que comprar bastidores de servidores ni paquetes de software. En vez de ello, podrían compartir una infraestructura distribuida por todo el mundo de torres de servidores, potencia de procesamiento bajo demanda y aplicaciones más amplias que las de cualquier empresa del mundo.

			«Reinventamos la forma en que las empresas invierten en computación —dice Bezos—. Tradicionalmente, si tenías una empresa y necesitabas computación, creabas un centro de datos y lo llenabas de servidores. Luego tenías que actualizar los sistemas operativos de aquellos servidores, mantenerlo todo en funcionamiento, etc., y nada de todo eso aportaba valor al negocio. Era una especie de requisito de admisión, un trabajo pesado indiscriminado». Bezos advirtió que este proceso también estaba ralentizando varios grupos de innovación dentro de la propia Amazon. Los desarrolladores de aplicaciones de la empresa habían estado lidiando constantemente con los equipos de hardware, pero Bezos les hizo desarrollar algunas interfaces de programación de aplicaciones estándar (API) y proveer acceso a recursos informáticos. «Tan pronto como lo hicimos, nos dimos cuenta de inmediato de que todas las empresas del mundo querrían tenerlo», comenta.

			Y sucedió un milagro: durante unos años ninguna empresa fue capaz de competir con ellos. La visión de Bezos iba muy por delante de la del resto del mundo. «Que yo sepa, tuvimos la mayor suerte empresarial de la historia de los negocios», afirma.

			A veces el éxito y el fracaso van cogidos de la mano. Esto es lo que sucedió con el fracaso del Fire Phone y el éxito del Amazon Echo, el altavoz inteligente y asistente doméstico conocido como Alexa. «Aunque el Fire Phone fue un fracaso, nos sirvió para aprender (también a sus desarrolladores) y acelerar nuestros esfuerzos para crear Echo y Alexa», escribió Bezos en su carta a los accionistas de 2017.

			Su entusiasmo por Echo surgió de su pasión por Star Trek. Cuando de niño jugaba a Star Trek con sus amigos, a Bezos le gustaba asumir el papel del ordenador de la nave Enterprise. «La visión de crear Echo y Alexa está inspirada por el ordenador de Star Trek —escribió—. La idea también tuvo su origen en otros dos ámbitos que hemos estado desarrollando y sobre los que hemos divagado durante años: el aprendizaje automático y la nube. Desde los comienzos de Amazon, el aprendizaje automático era una parte esencial de nuestras recomendaciones de productos, y AWS nos permitió estar a la vanguardia de las capacidades de la nube. En 2014, tras muchos años de desarrollo, se produjo el lanzamiento de Echo, controlado por Alexa, el asistente virtual alojado en la nube de AWS». El resultado fue una maravillosa combinación de altavoces inteligentes, un ordenador doméstico hablante como el de Star Trek y un asistente personal inteligente.

			El origen de Amazon Echo fue, de algún modo, como el desarrollo del iPod de Steve Jobs. Surge de la intuición y no de grupos de trabajo, y no es una respuesta a las exigencias habituales del cliente. «Ningún cliente nos pidió Echo —dice Bezos—. La investigación de mercado es inútil. Si en 2013 le hubiéramos preguntado a un cliente si quería un cilindro negro del tamaño de un bote de Pringles encendido permanentemente en la cocina al que le pudiera hablar y hacer preguntas y que también encendiera la luz y pusiera música, ya os aseguro que habría fruncido el ceño y os habría respondido: “No, gracias”». Irónicamente, Bezos fue capaz de ganarle la partida a Apple con la creación de este dispositivo doméstico, y consiguió que sus componentes —el reconocimiento de voz y el aprendizaje automatizado— funcionaran mejor que los de los dispositivos de la competencia, aventajándose a Google y, más tarde, a Apple.

			Finalmente, Bezos espera integrar la tienda de Amazon online, Amazon Prime, Echo y los análisis de datos de los clientes de Amazon con la cadena de comestibles Whole Foods Market, que Amazon compró en 2017. Bezos afirma que la adquisición de la empresa se debió en parte a su admiración por la visión de su fundador, John Mackey. Cuando se reúne con el fundador o con el director ejecutivo de una empresa que Amazon pretende comprar, Bezos intenta valorar si a esa persona la mueve el hecho de ganar dinero o una auténtica pasión por servir a los clientes. «Antes que nada siempre intento averiguar si se trata de un misionero o un mercenario —dice Bezos—. Los mercenarios intentan vender lo antes posible para maximizar las ganancias. Los misioneros aman su producto o el servicio que ofrecen, adoran a sus clientes e intentan ofrecer el mejor servicio. La gran paradoja es que los misioneros suelen ser quienes ganan más dinero». Mackey le parecía un misionero, y su pasión infundió el espíritu de Whole Foods. «Es una empresa misionera, y él es un misionero».

			Al margen de Amazon, la mayor pasión de Bezos, alimentada desde su infancia, son los viajes espaciales. En el año 2000 creó una empresa en secreto cerca de Seattle llamada Blue Origin, cuyo nombre hace referencia a nuestro planeta azul. Bezos propuso a uno de sus escritores favoritos de ciencia ficción, Neal Stephenson, que se convirtiera en su asesor. Juntos llegaron a ideas extremadamente novedosas, como la utilización de un aparato en forma de látigo para propulsar objetos al espacio. Finalmente, Bezos se centró en los cohetes reutilizables. «¿En qué ha cambiado la situación en el año 2000 respecto a la de 1960? —preguntó—. Los motores pueden ser algo mejores, pero todavía siguen siendo motores de cohetes químicos. La diferencia reside en la informatización de los sensores, de las cámaras y del software. A diferencia de la tecnología existente en 1960, la tecnología en el año 2000 puede abordar problemas como la posibilidad de efectuar un aterrizaje vertical».

			En marzo de 2003, Bezos se hizo con una enorme extensión de tierras en Texas donde poder construir sus cohetes reutilizables en secreto. Uno de los grandes pasajes de la obra Los señores del espacio, de Christian Davenport, describe el viaje que hizo Jeff Bezos en helicóptero para encontrar dichas tierras, que terminó en un accidente aterrador.

			Cuando Brad Stone, reportero y biógrafo de Bezos, supo de la existencia de Blue Origin, le mandó un correo electrónico para pedirle que comentara algo al respecto. Bezos no estaba dispuesto a hablar sobre ello, pero quiso comparecer públicamente para desmentir la idea de que había fundado la empresa porque pensaba que el programa de la NASA dirigido por el Gobierno se había convertido en un proyecto demasiado lento y poco ambicioso. «La NASA es un tesoro nacional, y es absolutamente falso que alguien sienta frustración por la NASA —escribió Bezos a Stone—. Si estoy interesado en el espacio es justamente porque la NASA me inspiró cuando tenía cinco años. ¿Cuántas agencias gubernamentales crees que pueden inspirar a un niño de cinco años? El trabajo que desempeña la NASA es técnicamente superexigente e inherentemente arriesgado, y continúan haciendo una labor excelente. La única razón por la que cualquiera de estas pequeñas empresas espaciales tiene la posibilidad de hacer algo es porque se apoyan en los logros y en el ingenio de la NASA».

			Bezos afronta sus proyectos espaciales futuros como un misionero y no como un mercenario. «Este es el trabajo más importante que estoy llevando a cabo, estoy absolutamente convencido de ello», sostiene. Él cree que la Tierra es finita y que el consumo de energía ha aumentado tanto que pronto se agotarán los recursos de nuestro pequeño planeta. Eso solo nos deja una opción: resignarnos ante el crecimiento incesante de la población o explorar y expandirnos hacia lugares más allá de la Tierra. «Quiero que los nietos de mis nietos utilicen más energía per cápita que yo —explica—. Y no me gustaría ver cómo nuestra población llega al límite. Ojalá hubiera tres trillones de humanos en el sistema solar; entonces habría mil Einsteins y mil Mozarts». Pero Bezos teme que dentro de un siglo la Tierra sea incapaz de sostener el crecimiento de la población y su consumo energético. «Así que, ¿adónde conduce todo esto? Nos conduce al estancamiento, y creo que el estancamiento no es compatible con la libertad». Eso le llevó a creer que deberíamos empezar a pensar en nuevas fronteras. «Podemos solucionar este problema reduciendo el coste de acceso al espacio y utilizando recursos espaciales», afirma.

			Blue Origin tiene por objetivo reducir el coste de acceso al espacio a través de sus vehículos de lanzamiento y sus motores reutilizables. El New Shepard, llamado así en homenaje a Alan Shepard, el primer estadounidense que fue al espacio, fue el primer cohete en efectuar un despegue vertical, ir al espacio y aterrizar verticalmente en la Tierra. También fue el primero que se reutilizó. Lanzado desde el oeste de Texas, el cohete se está preparando para llevar y traer de vuelta a los clientes que paguen por viajar al espacio, y a bordo de él se han llevado a cabo experimentos de investigación para universidades, laboratorios y personal de la NASA. El cohete orbital más grande de Blue Origin, el New Glenn, cuyo nombre se debe a John Glenn, la primera persona que orbitó alrededor de la Tierra, está preparado para llevar al espacio a clientes privados, miembros de la NASA y agentes de seguridad nacional. En 2019 Bezos también presentó el módulo lunar Blue Moon, al que se adjudicó un contrato de cerca de 500 millones de dólares de la NASA para desarrollar un sistema que volviera a llevar humanos a la Luna. En el proyecto, Blue Origin ha colaborado con Lockheed Martin, Northrop Grumman y Draper. Bezos financió una expedición por su cuenta que recuperó varios de los motores F-1 que propulsaron el cohete Saturno a la Luna V durante el programa Apolo.

			Otra de sus pasiones es el Washington Post, que Bezos compró en 2013. En una época en que los periódicos están en declive, el Post recibió una inversión de capital, energías, competencias tecnológicas y nuevos reporteros que permitió a su gran editor, Martin Baron, ejercer el control editorial sin restricciones. «Yo no buscaba un periódico —explica Bezos—. Nunca se me había pasado por la cabeza. No era el sueño de mi vida». Pero entonces el propietario del diario, Donald Graham, se puso en contacto conmigo y, tras una serie de conversaciones, me convenció de que se trataba de una misión importante. Así que Bezos hizo un examen de conciencia y, como siempre, confió en su intuición y en su capacidad de razonamiento. «Es una institución importante —concluyó—. Este es el diario de la capital del país más importante del mundo. El Washington Post tiene un papel asombrosamente relevante en esta democracia». De modo que le dijo a Graham que lo compraría, sin regatear el precio propuesto. «No negocié con él y no obré con la diligencia debida —señala—. Con Don no era necesario. Me explicó todos los inconvenientes y todas las cosas fantásticas que conllevaba. Y todo lo que me contó de las dos caras de ese libro de contabilidad resultó ser cierto».

			Aunque Bezos ha mejorado el diario y le ha conferido estabilidad financiera, la compra fue muy costosa. Donald Trump no entendió ni tuvo en cuenta que Bezos no ejercía ningún control editorial y que el diario era completamente independiente de Amazon. De modo que el presidente, por medios que yo considero corruptos, ha abusado del poder del Gobierno federal para intentar castigar a Amazon y denegar contratos legítimos a Amazon Web Services.

			La propia política y filosofía de Bezos, que no impone en el Post, comprende una mezcla de socioliberalismo —donó fondos para la campaña de legalización del matrimonio homosexual— y de visiones económicas favorables a la libertad individual. Es una mentalidad que comparte con su padre, que se marchó de la Cuba de Castro. «Una economía de libre mercado, que necesariamente implica mucha libertad, simplemente funciona bien en cuanto a la distribución de recursos», sostiene. Asimismo, considera que el mérito del libre mercado no radica tan solo en su eficiencia, sino también en el valor moral que confiere a los individuos.

			Imaginad un mundo en el que un ordenador con una inteligencia artificial asombrosa pudiera hacer un trabajo mejor que la mano invisible que asigna recursos, y que dijera: «No debería haber la cantidad actual de pollos, sino concretamente esta», solo unos pocos más o unos pocos menos. En cierto modo, esto incluso podría desembocar en una mayor riqueza agregada. Así pues, podría ser una sociedad en la que, si renuncias a la libertad, cada individuo podría ser un poco más rico. Ahora bien, la pregunta que me plantearía es: «¿Merecería la pena llegar hasta ese punto?». Yo pienso que eso sería terrible. Opino que el sueño americano es la libertad.

			A lo largo de este libro podrás aprender las lecciones y descubrir los secretos que revelan las entrevistas de Bezos, sus escritos y las cartas anuales que ha redactado y enviado a sus accionistas desde 1997. Para mí, sus cinco lecciones más importantes son las siguientes:

			1. Pensar a largo plazo. «Todo se reduce al largo plazo», rezaba el titular inicial que escribió en su primera carta a los accionistas en 1997. «Seguiremos tomando decisiones de inversión atendiendo a las consideraciones de liderazgo de mercado a largo plazo y no en función de las consideraciones de rentabilidad a corto plazo o de las reacciones de Wall Street a corto plazo». Pensar a largo plazo permite alinear los intereses de los clientes, que quieren un servicio mejor, más rápido y más barato, con los de los accionistas, que quieren ver rentabilidad en sus inversiones. Esto no siempre se da a corto plazo.

			Además, el pensamiento a largo plazo permite innovar. «Nos gusta inventar y hacer cosas nuevas —señala—, y sé a ciencia cierta que el posicionamiento a largo plazo es esencial para la innovación porque a lo largo del camino hay muchos fracasos de por medio».

			Según él, su interés por los viajes espaciales le ayuda a mantener el pensamiento en el lejano horizonte. Una de sus virtudes es la habilidad para tener siempre un ojo puesto en la lejanía, como ha hecho en Amazon. En la declaración de objetivos de su empresa espacial, escribió: «Blue Origin perseguirá pacientemente y paso a paso este objetivo a largo plazo». Cuando Elon Musk impulsó a bombo y platillo su propio programa espacial, Bezos advirtió a su equipo: «Sed la tortuga y no la liebre». El emblema empresarial de Blue Origin tiene un lema en latín que reza Gradatim ferociter, cuya traducción es «paso a paso, con ferocidad».

			Una de las muchas virtudes de Bezos es su capacidad de seguir este lema siendo apasionadamente paciente y pacientemente apasionado. En su rancho de Texas, Bezos ha empezado la construcción de un «reloj de largo plazo» de diez mil años, diseñado por el inventor Danny Hillis, que tiene una manecilla centenaria que avanza cada siglo y un cuco que sale cada milenio. «Es un reloj especial diseñado para ser un símbolo, un icono del pensamiento a largo plazo», dice Bezos.

			2. Pensar eterna y apasionadamente en el cliente. Como dijo en su carta de 1997, «Obsesionaos con los clientes». Cada carta anual refuerza este mantra. «Intentamos crear la empresa más orientada al cliente del mundo —escribió el año siguiente—. Damos por hecho que los clientes son perspicaces e inteligentes. [...] Pero no hay descanso para los incansables. A nuestros empleados les recuerdo constantemente que tengan miedo, que cada mañana se levanten atemorizados. No de nuestros competidores, sino de nuestros clientes».

			En una entrevista que le hice en una conferencia patrocinada por el Aspen Institute y la revista Vanity Fair, Bezos profundizó sobre este punto. «El valor de la empresa es la obsesión por el cliente frente a la obsesión por la competencia —señaló—. La ventaja de centrarse en el cliente es que los clientes nunca están satisfechos. Siempre quieren más, de modo que te llevan al límite. Sin embargo, si estás obsesionado con la competencia y lideras el mercado, puede que cuando mires a tu alrededor y veas a tus competidores correr detrás de ti sientas la tentación de aflojar la marcha».

			Un ejemplo de la relevancia que se otorga al cliente fue su política de permitir las reseñas negativas en los productos que aparecen en Amazon. Un inversor, que consideraba que las reseñas negativas perjudicaban al negocio, se quejó de que Bezos se estaba olvidando de que Amazon solo gana dinero vendiendo. «Cuando leí esa carta pensé que nosotros no ganamos dinero vendiendo cosas —afirma Bezos—, nosotros ganamos dinero ayudando al consumidor a tomar sus decisiones de compra».

			Amazon recibe críticas —como Walmart— por presionar a los proveedores y obligarlos a abaratar costes. Sin embargo, Bezos cree que el cometido principal de Amazon «es la reducción implacable de precios en favor de los clientes». Durante los últimos años Amazon ha ocupado el primer lugar en las principales encuestas de satisfacción del cliente.

			3. Evitar el PowerPoint y las presentaciones con diapositivas. Este es un planteamiento que Steve Jobs también siguió. La creencia de Bezos en el poder de contar historias le hace pensar que sus colegas deberían ser capaces de exponer de forma correcta sus ideas. «En Amazon no hacemos presentaciones con PowerPoint (ni con ningún otro mostrador de diapositivas) —escribió recientemente en una carta a los accionistas—. En vez de eso, escribimos memorándums de seis páginas estructurados de forma narrativa. Leemos uno en silencio al principio de cada reunión en una especie de salón de estudio».

			Se supone que los memorándums, que tienen un límite de seis páginas, deben escribirse con claridad, ya que Bezos considera (acertadamente) que ello implica claridad de pensamiento. A menudo son fruto de la colaboración entre varias personas, pero pueden tener un estilo personal. A veces incluyen sugerencias de comunicados de prensa. «Incluso en el caso de escribir un memorándum de seis páginas, se trata de trabajo en equipo —dice—. Alguien del equipo debe tener esa capacidad».

			4. Pensar en grandes decisiones. «Como ejecutivo principal, ¿para qué te pagan? —pregunta—. Te pagan para que tomes un reducido número de decisiones de alta calidad. Tu trabajo no consiste en tomar miles de decisiones cada día».

			Bezos divide las decisiones que tomar en aquellas que permiten dar marcha atrás y aquellas que son irrevocables. Las segundas requieren mucha más precaución. En el caso de las primeras, intenta descentralizar el proceso. En Amazon creó lo que él denomina múltiples caminos hacia el sí. Señala que en otras organizaciones una propuesta puede ser desestimada por los supervisores a muchos niveles, y necesita pasar toda una serie de puertas para que la aprueben. En Amazon, los empleados pueden tratar de vender sus ideas a cualquiera de los cientos de ejecutivos con potestad para darles el sí.

			5. Contratar a las personas adecuadas. «Continuaremos poniendo énfasis en contratar y mantener a empleados versátiles y talentosos», escribió recientemente en una carta a los accionistas. En las retribuciones de los empleados, especialmente al principio, las acciones de la empresa primaban sobre el dinero en efectivo. «Sabemos que nuestro éxito dependerá principalmente de nuestra capacidad de atraer y conservar una base de empleados motivados, cada uno de los cuales debe pensar como un propietario, por lo que, por consiguiente, debe serlo».

			Bezos exige a los ejecutivos que tengan en cuenta tres criterios en el momento de contratar a alguien: ¿admirarás a esta persona?, ¿esta persona alcanzará el nivel de eficiencia del grupo con el que va a trabajar?, y ¿en qué faceta esta persona podría llegar a ser una superestrella?

			Nunca ha sido fácil trabajar en Amazon. Cuando Bezos entrevista a alguien, le advierte: «Puedes trabajar mucho, puedes trabajar muchas horas o puedes trabajar con eficacia, pero en Amazon.com no puedes escoger dos de las tres». Bezos no se disculpa por ello. «Trabajamos para construir algo relevante, algo que importa a nuestros clientes, algo que podremos contar a nuestros nietos —afirma—. Estas cosas no se antojan fáciles. Nos consideramos extraordinariamente afortunados de contar con este grupo de empleados comprometidos cuyo sacrificio y pasión construyen Amazon.com».

			Estas lecciones me recuerdan la manera de trabajar de Steve Jobs. A veces este modelo puede resultar abrumador, y a muchos les puede parecer duro e incluso cruel. Pero también puede llevar a la creación de nuevas, grandes innovaciones, y empresas que cambien nuestro estilo de vida.

			Bezos lo ha hecho. Pero todavía le quedan muchos capítulos por escribir en su historia. Siempre ha sido una persona solidaria, pero sospecho que en los próximos años se va a dedicar más a la filantropía. Igual que los padres de Bill Gates favorecieron su implicación en este tipo de iniciativas, Jackie y Mike Bezos han sido un ejemplo para Jeff cuando se ha comprometido en misiones como proporcionar educación a todos los niños en la primera infancia.

			También confío en que tiene al menos otro gran paso que dar. Sospecho que será —y, en efecto, desea serlo— uno de los primeros ciudadanos particulares en viajar al espacio. Como dijo a sus compañeros del instituto cuando se graduaron en 1982: «El espacio es la última frontera, ¡nos vemos allí!».

			 

			 

			Durante los años en que Amazon ha ido adquiriendo su formidable posición global actual, Bezos no pudo anticipar la sucesión de crisis del año 2020. La pandemia de la COVID-19 provocó una subida inmediata de la demanda de las entregas del comercio electrónico cuando se pidió a la gente que permaneciera en sus casas, y Amazon afrontó el reto abrumador de mantener la seguridad de cientos de miles de trabajadores en sus almacenes. Bezos afirmó que su tiempo y su mente estaban «totalmente dedicados a la COVID-19 y a encontrar la mejor manera de que Amazon desempeñara sus funciones». El New York Times publicó que hacía llamadas a diario para ayudar a tomar decisiones sobre cuestiones como el inventario y las pruebas de detección del virus, lo que supuso un cambio significativo en su rutina de los últimos años, en los que Bezos había delegado sus responsabilidades diarias habituales a los altos ejecutivos para centrar su atención en los proyectos a largo plazo. Y luego vino la presión del Congreso sobre la industria de la tecnología. El 29 de julio, Bezos declaró ante el Comité Judicial de la Cámara de Representantes de los Estados Unidos junto con los CEO de Facebook, Google y Apple. En su declaración Bezos planteó los desafíos a los que se enfrentaba la nación: «Nos encontramos en medio de un reajuste muy necesario de las relaciones raciales. También afrontamos los desafíos del cambio climático y de la desigualdad de ingresos, y estamos atravesando las dificultades de la crisis generada por una pandemia mundial». Y luego cambió el tono y se expresó con la positividad de un emprendedor. «A pesar de todos nuestros fallos y de nuestros problemas, al resto del mundo le encantaría beber aunque solo fuera un sorbo del elixir que tenemos aquí en los Estados Unidos. [...] Todavía es el día 1 para este país».
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