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IDEA 1

REINICIA TU RELOJ;
TU VIAJE NO SERA CORTO NI EN LINEA RECTA

No todos los que deambulan
estan perdidos.

—J.R.R. TOLKIEN

Ademas de ser una oportunidad publicitaria muy popular que
domind los titulares de todo el mundo, sen qué consistié el “con-
curso” de Amazon para elegir su segunda ciudad sede? Esta ini-
ciativa, llamada HQ2," fue una de las propuestas més singulares
en la historia de los negocios.

Yo formé parte de una entrevista en el panel de transmision
en la CNBC que debatia los atributos de diferentes ciudades en
la carrera por ser la HQ2. Mientras que los otros dos panelistas
argumentaron cudl ubicacion seria mas atractiva para la gene-
racion de selfies, mi punto era que se trataba del riesgo a largo
plazo para que Amazon pudiera contratar y retener talento tec-
noldgico de clase mundial.

Existen precedentes de empresas que trasladan sus sedes.
Boeing traslad6 su sede de Seattle a Chicago en 2001. Mas re-
cientemente, GE trasladd su sede de Fairfield, Connecticut, a
Boston, Massachusetts. Y, si, las empresas han solicitado ofertas
de ciudades y estados para obtener incentivos fiscales relacio-
nados con la construccion de nuevas instalaciones y la creacion
de empleos, pero nunca la combinacién de puestos potenciales

*

HQ2: Head Quarters: las oficinas principales de una empresa, en este
caso, las segundas oficinas centrales. [N de la T].
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de trabajo y el proceso de licitacion transparente hicieron tanto
ruido, impulsados por los medios de comunicacion.

Piénsalo de esta manera. La ciudad que ganara el concurso
de Amazon obtendria un premio mucho mas valioso que el que
recibio Chicago cuando Boeing se mudd de Seattle. HQ2 pro-
mete una inversion de US $5 mil millones, hasta 50 000 empleos
con altos salarios, la expectativa de generar mas crecimiento, y
el prestigio inmediato del liderazgo en tecnologia digital.

IDEA 1

Si puedes convertir tus planes en estrategia y evaluarlos du-
rante un largo periodo, podras hacer inversiones y apuestas
que otras empresas no pueden. ldentifica los riesgos y restric-
ciones a largo plazo de tu negocio. Puede que logres encontrar
camiento estratégico si los abordas desde el inicio.

JY qué problema trataba de resolver Amazon? ;Se trataba del
creciente resentimiento de algunas facciones en Seattle respec-
to al impacto local de Amazon? ;Se trataba de la tension con la
ciudad de Seattle y el estado de Washington? ;Se estaba can-
sando Amazon de la penumbra constante en Puget Sound? ;Por
qué pasar por este ejercicio?

Responder a la pregunta “;Cual fue la motivacion real de
Amazon para HQ2?” primero requiere hacer una pregunta mas

“«

profunda: “sCual es el acelerador o el freno a largo plazo para
el crecimiento de Amazon?”. Creo que Amazon se hizo esta pre-
gunta, y la respuesta principal se centré en ser capaz de reclu-
tar y retener talento, especialmente talento tecnoldgico de cla-
se mundial, en el drea de Seattle. Seattle es un lugar hermoso,
pero no es para todos. Estd 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 dispa-
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rado. A partir de un informe de marzo de 2017 del NW REporter,
el precio promedio de una casa en Seattle habia aumentado a
US $777000." En resumen, la casa tipica en Seattle costaba alre-
dedor de US $100000 mas que el afio anterior.

Entre 2015 y 2017, el numero de empleados de Amazon cre-
cié de poco mas de 200000 a 541 000.? En el estado de Was-
hington, Amazon estima que el nimero es de 40000, y 25000
de esos empleados estan ubicados en su sede en Seattle® Y
Amazon espera continuar con este toérrido crecimiento o incluso
(jups!) acelerarlo.* ;Coémo reclutard y retendrd la compafiia a los
empleados mientras mantienen su alto nivel de vida?

;Qué harian la mayoria de los lideres y las empresas en es-
tas circunstancias? Algunos ni siquiera reconocerian el riesgo a
largo plazo al que se enfrentan, acercandose como un iceberg
en la noche, a muchos kilémetros de su Titanic personal. Mu-
chos lo reconocerian, pero se callarian, refrenarian sus acciones
y utilizarian el pensamiento a corto plazo. ;Por qué no dejar el
problema en el camino para la siguiente generacion de lideres
de la empresa? ;Para qué asumir el gasto, la mala publicidad y
la atencion de los directores ahora si solo van a estar al mando
durante cinco a diez aflos? Es una pregunta comun entre los pre-
sidentes y directores y el Consejo de Administracion.

El segundo principio de liderazgo de Amazon es “Respon-
sabilidad y compromiso”, mediante el cual los lideres de Ama-
zon 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 mu-
chos otros beneficios, en lugar de esperar hasta que el potencial
de apalancamiento disminuyera a cero. Los lideres de Amazon
no estaban dejando esta restriccion de negocios a largo plazo
como un problema en el camino.
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PRINCIPIOS DE LIDERAZGO DE AMAZON

Amazon tiene 14 principios de liderazgo. Cuando estuve en Ama-
zon, no estaban formalizados, pero hablabamos de ellos todos
los dias y los usabamos para tomar decisiones. En algiin mo-
mento después de que me fui, a finales de 2005, los principios
de liderazgo fueron codificados. Los PL, como se los llama en
Amazon, desempenan un papel clave en la escala de Amazon,
ya que mantienen un equilibrio entre velocidad, responsabili-
dad, toma de riesgos y obtencion de los resultados correctos.
Debes tener cuidado de no apoyarte demasiado en un PL en
relacion con los demas, y se deben usar con sabiduria.

. Pasion por el cliente

. Responsables y comprometidos

. Inventan y simplifican

. Tienen razon, casi siempre

. Aprenden y son curiosos

. Contratan y hacen crecer a los mejores
. Insisten en los estandares mas altos

O 3 O O &~ O N —

. Piensan en grande

9. Tienen iniciativa

10. Frugalidad

11. Se ganan la confianza de los demas

12. Profundizan

13. Tienen determinacion; discrepan y se comprometen
14. Obtienen resultados

Fuente: Amazon Jobs, https://www.amazon.jobs/en/principles
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Jeff Bezos evalla las cosas en un marco de tiempo que le per-
mite invertir a largo plazo. A muy largo plazo en algunos casos.
Es sabido que Bezos estd estrechamente asociado con la Fun-
dacién Long Now, a cuyos miembros les preocupa el enfoque
cada vez mas corto de la sociedad. En una propiedad de Bezos,
en el oeste de Texas, la organizacién ha construido un reloj que
funciona una vez al afio. La manecilla del siglo avanza una vez
cada cien afios, y el cucl saldra una vez cada milenio durante los
proximos 10 000 afios.

No hace falta decir que Jeff es muy bueno con los simbo-
los. El Reloj de 10000 afios es un simbolo de su deseo de es-
tar siempre pensando en grande y con una vision a largo plazo,
como compafiia, como cultura y como mundo:

Sitodo lo que haces necesita funcionar en un horizonte de tiempo
de tres afios, entonces compites contra mucha gente. Pero si estas
dispuesto a invertir en un horizonte de siete afios, ahora compites
contra una fraccion de esas personas, porque muy pocas empre-
sas estan dispuestas a hacerlo. Solo al alargar el horizonte de tiem-
po puedes comprometerte con metas que de otra manera nunca
se podrian realizar. En Amazon nos gusta que las cosas funcionen
en cinco o siete afios. Estamos dispuestos a plantar semillas, dejar-
las crecer... y somos muy tercos.®

HACERSE DIGITAL

Entonces, ;como se aplica esto a tu estrategia digital y a com-
petir en la era digital? Bueno, primero preguntémonos: “;Qué es
digital?”.

La mayoria de las organizaciones estan bajo presion para in-
novar y ser digitales. Como resultado, es una pregunta que dis-
para muchas de mis presentaciones como orador principal. Pero
squé significa ser digital? Muchas compafiias creen que signi-
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fica invertir en la experiencia movil, en dispositivos portatiles y
comercio electrénico. Otros piensan que se trata de la compu-
tacion en la nube, realizar acciones especificas” bajo demanda
y las interfaces de programacion 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 agili-
dad; externamente hacia tus clientes y hacia el mercado, e inter-
namente dentro de tu organizacion. De manera mas especifica,
se trata de velocidad y agilidad envueltas en nuevos modelos
de negocios, innovacion y la recopilacion y el uso de una inmen-
sa cantidad de datos. La velocidad es un movimiento repetitivo
muy preciso. Se trata de moverse en una direccion 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 rapidamente. La innovacion en tu negocio estd impul-
sada por la agilidad, es decir, la habilidad de hacer que ocurran
cambios tanto grandes como pequefios.

El ADN de Amazon se define por estos dos rasgos: velocidad
y agilidad. Pero ;como hace Amazon para simultaneamente ope-
rar y escalar operaciones de clase mundial rapidamente e inno-
var de forma sistematica, afio tras afio? No sucede solo una vez,
o por accidente. Para la mayoria 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

Un término que encontraremos constantemente en este libroy en toda
la nueva literatura tecnoldgica; se refiere a las acciones que un servicio o
producto puede ofrecer; a estas acciones se llama capacity en inglés y
aqui usaremos la traduccion directa de la palabra. [N. de la T.].
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en digital se trata de que tu negocio desarrolle estos rasgos y
compita de manera diferente.

LA VISION A LARGO PLAZO

Desarrollar estos rasgos en tu organizaciéon no es un solo pro-
yecto. Sera dificil desarrollar un caso de negocio y pronosticar
resultados. La previsibilidad sera dificil de encontrar. Pero debes
creer en los poderes de transformacion de los datos, la tecno-
logia, la innovacion y la busqueda de la perfeccion, aplicados a
todas las disciplinas.

Para tener éxito, es vital tener una vision a largo plazo. Las
constantes reacciones instintivas de una mentalidad de trimes-
tre-a-trimestre que impulsan a la mayoria de las empresas esta-
dounidenses no solo son ineficientes, también son tdxicas 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 estas iniciando y no tendras la paciencia ni el apoyo
para llevarlo hasta que dé frutos.

Comencemos el desarrollo de la velocidad y la agilidad ha-
blando de la pasidn por el cliente. Después de todo, ahi es don-
de comenzdé Amazon.

PREGUNTAS A CONSIDERAR

1. i Cuales son los riesgos a largo plazo que enfrentan
tu industria y tu compania?

2. ;Qué significa para ti ser digital?

3. ;La directiva comparte y usa esta definicion para
guiar la estrategia?






