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Capitulo 1. Pasion por
el cliente

Los lideres toman al cliente como punto de partida y
trabajan de adelante hacia atrés. Trabajan con ahinco
para ganar y mantener la confianza del cliente. Aun-
que los lideres prestan atencién a sus competidores,
se obsesionan con los clientes.

La pasién de Jeff Bezos por los clientes es algo que va més alla
de una mera mania: es una obsesién que ha generado muchas de
sus diatribas mas sulflricas o, mads a menudo, comentarios sar-
césticos hacia los asociados de Amazon que no han alcanzado su
propio estdndar de servicio al cliente. Esto se debe a la capacidad
Unica de Jeff de ponerse en el lugar del cliente, de deducir sus ne-
cesidades y deseos latentes y, en seguida, desarrollar un sistema
que los satisfaga mejor que nadie, como nunca antes.

Este enfoque de negocios es la base de la genialidad de
Jeff. Antes de que las redes sociales revolucionaran el mundo
de la venta al menudeo con sus vastas y transparentes redes que
vinculan a las empresas, a los consumidores, a los clientes poten-
ciales y a los detractores; antes de que empresas como Zappos.
com hicieran de la atencién al cliente la base de su modelo de ne-
gocio, e incluso mucho antes de que Jeff hubiera llevado a cabo
su propia visién de Amazon, él ya tenia interiorizado muy en lo
profundo dos verdades sobre la atencién al cliente:

= Cuando una empresa no hace feliz a una cliente, esta no
se lo contard a una amiga o a dos o a tres; se lo contara
a muchas, a muchas mas.



Q Hazlo como Amazon

= El mejor servicio de atencién al cliente es el que no exis-
te, es decir, la mejor experiencia se produce cuando el
cliente no tiene que pedir ayuda, nunca.

Considero que las lecciones aprendidas desde los primeros dias
en Amazon aumentan la importancia de la pasién por el cliente.
Primero, la mejor manera de innovar es pensar con agudeza y a
grandes rasgos sobre la amplia experiencia del cliente y sus ne-
cesidades. Segundo, una buena forma de evitar la burocracia, la
segmentacién de dependencias y los sefalamientos es centrarse
en la pasién por el cliente.

Por supuesto, un modelo de negocio que no requiera
ningln servicio al cliente es tan irreal como una méquina que
siempre estd en movimiento. Pero muy pronto, con la revolucién
de la internet, Jeff se dio cuenta de que el modelo de venta en
linea elevé el paréametro de lo posible. Reconocié hace tiempo
que la mayor amenaza para la experiencia del cliente eran seres
humanos que se involucraban y estropeaban todo. El corolario
l6gico residia en que, para crear una experiencia del cliente més
agradable y sin fricciones, la clave era minimizar la participacidn
humana mediante la innovacién de los procesos y la tecnologia.

La mayor amenaza para la experiencia del cliente

eran seres humanos que se involucraban y
estropeaban todo.

Claro que Amazon todavia necesita de seres humanos. A lo largo
de este libro, hablaremos de las técnicas que Jeff desarroll6 para
contratar, evaluar y retener a los mejores talentos del mundo. No
obstante, el objetivo de Amazon siempre ha sido minimizar el
tiempo y la energia que su gente talentosa debe dedicar a las in-
teracciones rutinarias del servicio, liberdndola para crear nuevas
formas de deleitar al cliente.

La visién de Jeff condujo a algunas tacticas contraintuiti-
vas. A finales de la década de 1990, Amazon dificulté adrede la
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Capitulo 1. Pasion por el cliente

blsqueda del nimero de atencién a clientes, lo cual confundié por
un momento a algunos analistas, quienes pensaron que la me-
dida reflejaba una actitud de desprecio hacia los compradores.
No obstante, los mismos clientes no tardaron en darse cuenta
de que los ingenieros de Jeff habian creado una tecnologia ro-
busta que les permitia atender sus solicitudes de servicio de
forma casi instantdnea y sin intervencién humana. No fue tan difi-
cil como podria parecer. Al fin y al cabo, 98% de las preguntas de
los clientes de un minorista como Amazon se reduce a «éddénde
estd mi mercancia?». Una herramienta de seguimiento en linea,
que permite al cliente saber dénde se encuentra su envio desde
el almacén hasta la puerta de su casa, elimina la necesidad de un
gran y costoso centro de atencidn telefénica, asi como la enorme
cantidad de fricciones organizacionales que genera.

Jeff creia que a las personas no les gusta hablar con los
representantes de atencién al cliente. Y tenia razén. Todo lo que
tuvo que hacer fue proporcionar los datos, las herramientas y con-
ducir a los clientes para responder sus propias preguntas. Ahora
los clientes esperan y exigen una tecnologia de autoservicio de
atencién al cliente que no les implique ningin esfuerzo, un con-
cepto explicado por Bill Price y David Jaffe en su libro de 2008
The Best Service is No Service. Entre menos friccidn exista en la
experiencia, méas fieles seran los clientes y menores los gastos de
control. Esto también incluye los costos de marketing y publici-
dad. Price y Jaffe explican: «Amazon ha conseguido reducir en
90% sus contactos por pedido, cpp (confacts per order, cro), lo
que significa que ha mantenido estables los costos de atencién al
cliente (personal y gastos operativos asociados), y ha aumentado
nueve veces los pedidos (ingresos), lo cual ha contribuido en
gran medida a la rentabilidad de la empresa a partir de 2002».

El mejor servicio de atencién al cliente funciona sin esfuer-
zo y produce increibles beneficios tanto para los clientes como
para la empresa que los atiende. Por ejemplo, el revolucionario

' Price, Bill y David Jaffe, The Best Service is No Service: How to Liberate Your Custo-
mers from Customer Service, Keep Them Happy, and Control Costs, Jossey-Bass, 21 de
marzo de 2008.
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Hazlo como Amazon

programa de Envio Gratuito de Amazon, lanzado en noviem-
bre de 2000. Al principio se llamaba «Super Saver Shipping»
(oferta de envio superahorrador) y solo era vélida para pedidos
superiores a los cien délares. En lugar de pagar por la publici-
dad, Amazon invirtié su dinero en el envio gratuito, lo que dio
lugar a una difusién de boca en boca por parte de los clientes,
la forma de publicidad més eficaz (y mas barata) del mundo. Lo
anferior generdé un circulo virtuoso: al sacrificar las finanzas a
corto plazo en beneficio de los clientes, la estrategia impulsé el
beneficio competitivo y financiero a largo plazo. «En el viejo mun-
do, dedicabas 30% de tu tiempo a crear un gran servicio y 70%
a gritarlo», explicé Jeff. <En el nuevo mundo, eso se invierte».?

En aquel momento, el envio gratuito parecia una estrategia
radical y arriesgada. Ahora los clientes lo esperan. De hecho,
la mayoria da por hecho que las empresas pagarén también los
gastos de envio de las devoluciones, una de las formas en que
Amazon ha elevado el estdndar del servicio al cliente para innu-
merables empresas.

El circulo virtuoso se vuelve fractal:
el efecto del volante?

Benoit Mandelbrot fundé el campo de las mateméticas fractales,
que estudia (entre otros fenémenos) cémo los patrones de la na-
turaleza tienden a repetirse en diferentes escalas; por ejemplo,
la forma en que las galaxias en espiral se asemejan a la espiral
de las conchas marinas que, a su vez, se parecen a las diminutas
frondas desplegadas de los helechos. De la misma manera fractal,
el circulo virtuoso se repite en todo Amazon a niveles macro y
micro; genera un conjunto de energias que se refuerzan a si mis-
mas y que siguen fluyendo incluso cuando la fuente de energia es
discontinua, muy parecido a un volante, un diagrama de sistemas

2 «Inside Amazon’s Idea Machine», Forbes, 23 de abril de 2012.

3 «El efecto del volante» es un concepto introducido por Jim Collins en su libro
Good to Great (HarperCollins, 2011; n. del e.).
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Capitulo 1. Pasion por el cliente Q

simple de un modelo de negocio, lo cual es la metéfora favorita
para este fendmeno en Amazon.

Estructura de Precios
costos mas bajos mas bajos

Seleccién y
conveniencia

Experiencia

Vendedores del cliente

Tréfico

Figura 1.1. El efecto del volante: cémo una experiencia optimizada del
cliente y el aumento de clientes se retroalimentan en un circulo virtuoso.

Aqui incluyo un ejemplo de cémo funciona el «efecto del volante»
(figura 1.1). Jeff no se centra en los margenes. Se centra méas en
el flujo de efectivo libre, es decir, el efectivo que una empresa es
capaz de generar después de desembolsar el dinero necesario
para mantener o ampliar su base de activos. éPor qué? Porque
Jeff cree que el potencial de crecimiento de internet es gigantesco
y todavia falta por explotarlo. Para Jeff, el afio es 1889, y la fiebre
por la tierra de Oklahoma estd en marcha o, como le gusta decir,
todavia es el Dia uno de internet. Asi que esté dispuesto a rebajar
los precios y crear programas como el del envio gratuito para
ganarse la lealtad de los clientes e impulsar el crecimiento de
las ventas hacia las inimaginables alturas que prevé. Después,
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Hazlo como Amazon

invertird los ingresos generados de nuevo en la santisima trini-
dad: precio, seleccién y disponibilidad (hablaré al respecto més
adelante).

A veces, la palanca que hay que accionar con el fin de crear
el efecto del volante puede estar atorada y ser dificil de mover. El
esfuerzo que supone puede ser costoso, incluso doloroso. Jeff
y los accionistas de la empresa tuvieron que estar dispuestos a
sacrificar mucho en los inicios, con tal de que la experiencia del
cliente fuera la principal beneficiada. No todos los directores eje-
cutivos tienen el estémago que esto requiere. Pero la disposicidn
de Jeff a pagar el precio ha producido en gran parte el éxito de
Amazon.

En julio de 1999, Jeff decidié introducir a Amazon en el
negocio de la electrénica. La empresa ganaba mucho dinero con
la venta de libros, pero él sabia que entrar al negocio de la elec-
trénica seria el primer gran paso en un mundo ilimitado de nue-
vos mercados. Los criticos dudaban de que funcionara. Muchos
dijeron que los clientes debian ver y tocar los equipos en una sala
de exposicién y aprender a manejarlos con la ayuda de profesio-
nales. Estos criticos, entre los que se encontraban muchos de los
principales fabricantes, como Sony, asi como analistas de Wall
Street, necesitaban convencerse de que Amazon era capaz de
vender productos electrénicos en gran volumen como un lider
de los «precios bajos todos los dias». Hasta que no los conven-
cieran, el negocio de electrénica de Amazon se enfrentaria a una
dura batalla, que incluia una estructura de costos demasiado ele-
vada para las modestas ventas que generaria al inicio.

La mayoria de los minoristas no estédn dispuestos a operar
en ndmeros rojos en ningin momento. Jeff lo estaba. Y aunque no
fue grato por algin tiempo (lo que confirmaba las advertencias
de los escépticos de Wall Street), al proporcionar suficiente infor-
macién y un proceso de devolucién sin fricciones, Amazon acabd
creando el tipo de volumen de ventas que convencié a los vende-
dores y a los grandes fabricantes de que la gente compraria tec-
nologia compleja en linea. Jeff habia apostado a que sus clientes
eran lo bastante inteligentes como para descubrir la electrénica
por si mismos, y gand.
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Capitulo 1. Pasion por el cliente Q

Una vez que ese volante comenzé a girar, la energia gene-
rada fue enorme. El éxito de Amazon en el mercado de la elec-
trénica puso en marcha un circulo virtuoso de expansién de los
mercados de comercio electrénico que sigue girando hasta hoy.

Necesidades permanentes de los clientes

La estrategia de Amazon incluye un gran precio en casi todos
los productos que vende. Pero no se basa solo en el precio. Una
amplia seleccién y una disponibilidad réapida y cémoda, con una
gran entrega y servicio, son elementos bésicos para las necesida-
des a largo plazo de los clientes. Asi, precio, seleccién y disponi-
bilidad son los tres deseos permanentes y universales del cliente
que Amazon considera como su santa trinidad.

Precio, seleccién y disponibilidad son los tres

Amazon considera como su santa trinidad.

deseos permanentes y universales del cliente que Q

Ofrecer todo, conseguirlo més barato y facilitar la disponibilidad.
Las modas, los gustos, los tipos de productos y los formatos cam-
bian, pero la santa trinidad no lo har4. Es por ello que Jeff Bezos
adopté esta estrategia desde los primeros dias de Amazon. Aqui
incluyo un extracto de su primera carta, en 1997, a los accionistas
de Amazon:

Desde el principio, nuestro enfoque ha sido brindar a nuestros
clientes un valor convincente. Nos dimos cuenta de que la
Web era, y sigue siendo, la World Wide Wait.* Por lo tanto,
nos propusimos ofrecer a los clientes algo que no podrian
obtener de ofra manera, y comenzamos a proveerles libros.
Les trajimos mucha més selecciéon de lo que era posible

4Juego de palabras con World Wide Web, «red informatica mundial» y World Wide
Wait, «red de espera mundial» (N. de t.).
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Hazlo como Amazon

encontrar en una tienda fisica (nuestra tienda ahora ocupaba
seis campos de futbol), y la presentamos de manera accesible,
con una blsqueda f4cil y con un formato de navegacién sen-
cillo en una tienda abierta los 365 dias del afio, las 24 horas
del dia. Nos mantuvimos enfocados en mejorar la experien-
cia de compra, y en 1997 optimizamos nuestra tienda. Ahora
ofrecemos a nuestros clientes certificados de regalo, compras
1-Click (sm),® y muchas mas resefias, contenido, opciones de
navegacion y recomendaciones. Bajamos de forma dramética
los precios, lo que aumenté alin mas el valor para el cliente.
La publicidad de boca en boca sigue siendo la herramienta de
adquisicién méas poderosa que tenemos, y estamos agradeci-
dos por la confianza que nuestros clientes han puesto en
nosotros. Las compras periédicas y esta forma de difusién se
han combinado para hacer de Amazon el lider en el mercado
de ventas de libros en linea.¢

Precio, seleccién y disponibilidad: todos los elementos de la santa
trinidad estén ahi. Por cierto, Jeff ha adjuntado esta carta de 1997
a la parte posterior de todas las misivas que ha escrito desde
entonces a los accionistas. Y repite el mismo mantra cada vez
que puede. En 2004, lo acompafié cuando dio una charla ante
el equipo directivo de Target, el gran minorista. Jeff hablé de las
«necesidades permanentes de los clientes» y explicd que, si defi-
nes tu negocio en torno a este conjunto de necesidades, puedes
tener una mejor orientacién sobre cémo crecer e innovar. En el
caso de Amazon, Jeff dijo: «nunca podria imaginar un mundo
en el que un cliente quiera menos seleccién, precios mas altos o
una entrega mas lenta». Continué diciendo que estas necesida-
des permanentes de los clientes fueron la forma en que visualizé
a Amazon para seguir creciendo e innovando. ¢Adivinen qué?
Més de 15 afios después, en el negocio de venta al menudeo de
Amazon, estas necesidades siguen siendo las principales areas
de inversién e innovacién.

> 1-Click es una marca de servicio, Service Mark (sm) en inglés (N. de t.).
6 Bezos, Jeff, «1997 Letter to Shareholders», Amazon, 30 de marzo de 1998.
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Capitulo 1. Pasion por el cliente

Veamos con més detalle los tres elementos de la santa trini-
dad y consideremos cémo Amazon ha construido su negocio en
torno a cada uno.

Precio. La estrategia de precios bajos de Amazon esté bien
documentada. Durante casi dos décadas, Jeff ha demostrado que
esta dispuesto a ganar menos en un articulo —o en toda una linea
de productos— a corto plazo para garantizar el crecimiento del
negocio a largo plazo. Sin embargo, la obsesién de Jeff por los
precios no tiene limites. Aqui un ejemplo:

Durante mis afios en Amazon, todo el mundo entendia que
nuestro objetivo era ser lider en precios bajos todos los dias.
Para lograrlo, teniamos que asegurarnos de que nuestros precios
fueran iguales a los de nuestros competidores homdlogos: Wal-
mart, Best Buy y Target. En una reunién del superequipo, alguien
opind: «Si el minorista con el precio més bajo no tiene el articulo
en stock, no deberiamos igualar el precio. ¢Por qué sangrar el
margen sin motivo?».

Jeff se opuso de inmediato, y sefialé que eso podria ser
contraproducente. Si los clientes vieran que nuestro precio es mas
alto, comprarian a regafiadientes un articulo no disponible en otro
sitio, pero la transaccién les dejaria un sabor de boca amargo que
asociarian con Amazon. Jeff rechazé la idea de proteger nuestro
margen de ganancia, subrayando que lo importante es lo que
piensan los clientes.

Por supuesto, una estrategia de precios de bajo margen esta
bajo asedio de manera constante. Recientemente, la presién ha
venido de algunos competidores dificiles: los minoristas tradicio-
nales.” Un analista de 88&r Capital Markets causd sensacién en los
medios de comunicacién cuando informé que los precios que
cobraba el minorista Bed, Bath & Beyond de una «canasta» re-
presentativa de treinta articulos habian disminuido del 9%, por
encima de los que cobraba Amazon (a principios de 2012), al
6.5% por debajo de los de Amazon (en agosto de 2013).8 Otros

7 Con minoristas tradicionales se refiere a negocios minoristas en establecimien-
tos fijos o de tiendas fisicas (N. de t.).

8 «Amazon Losing Its Price Edge», The Wall Street Journal, 20 de agosto de 2013.
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Hazlo como Amazon

minoristas tradicionales, como Best Buy, ofrecen garantias para
igualar los precios de Amazon. Debido a factores como el des-
plome de precios de los bienes raices, a la progresiva nivelacién
de los impuestos sobre las ventas entre minoristas online y offline
y al mayor margen de accién para reducir los precios entre los
comerciantes de la vieja escuela, con mérgenes de ganancias sa-
nos (como los que disfruta hoy por hoy Bed, Bath & Beyond), la
ventaja de precios de Amazon, alguna vez enorme, sobre los mi-
noristas tradicionales se estd desvaneciendo. Una de las grandes
interrogantes para el futuro de la empresa es cémo responderd
Amazon a esta creciente competencia.

Seleccion. Desde el principio, el objetivo de Jeff Bezos fue
convertir a Amazon en una fuente de cualquier cosa que un clien-
te quisiera comprar, empezando por un surtido inigualable de
libros y otros productos multimedia, que se expandid hasta incluir
una gama ilimitada de productos.

Por supuesto, intentar convertirse en «la tienda de todo»
(como se describe en el titulo del excelente libro de Brad Stone
de 2013 sobre la historia de Amazon) no es nada facil. Cuando
Jeff no pudo averiguar cémo ampliar orgédnicamente Amazon para
ofrecer la gran variedad de productos que imaginaba, se formé
la idea de la plataforma empresarial para la compraventa de pro-
ductos. El mundo estaba repleto de gente que ya vendia de todo
lo habido y por haber. Jeff me contraté para encontrar una forma
de cohabitar con ellos bajo el amparo de la marca Amazon (véase
capitulo 8, «piensa en grande»).

En resumen, al final descubrimos cémo vender de todo
sin tener una gran carga de inventario ni el riesgo que conlleva.
Hoy en dia, la escala a la que opera Amazon es casi infinita, pues
proporciona riqueza y variedad a la experiencia del cliente, lo que
habria sido imposible hace unos afios. ¢Qué busca? éUranio? Si.
¢Un conejo fresco y entero? Claro. éCuritas con forma de tocino?
Entendido. Si puedes imaginarlo, es probable que puedas com-
prarlo en Amazon. Y cuantos més productos fuera de lo ordina-
rio descubren los clientes cada vez que navegan por el sitio de
Amazon, se convierte en su lugar predeterminado para cualquier
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Capitulo 1. Pasion por el cliente

compra que quieran hacer, lo cual provoca que el volante gire
aln mas répido.

Disponibilidad. Cada vez que Amazon recibe un pedido
de un cliente, ofrece un tiempo de entrega previsto para el pa-
quete, lo que Amazon llama «la promesa». ¢Por qué el lenguaje
tan comprometedor? Porque Jeff sabe que, en los negocios, hay
fuertes consecuencias para los que no tienen un articulo o no
pueden conseguirlo rdpidamente para el cliente. Desgracia para
aquellos que no logran honrar cualquiera de los elementos de la
santa trinidad, incluida la disponibilidad conveniente y oportuna.

Un afio pedimos cuatro mil iPods rosas a Apple para Navi-
dad. A mediados de noviembre, un representante de Apple nos
contacté para decirnos: «Hay un problema, no podemos realizar
la entrega de Navidad. Se estd haciendo la transicién de una
unidad de disco a una memoria de disco duro en los iPods, y no
queremos que se utilice mas la tecnologia anterior. Una vez que
tengamos los nuevos dispositivos, les conseguiremos sus cuatro
mil. Pero no estarén listos para la Navidad».

Otros minoristas tan solo se habrian disculpado con sus
clientes por el error de no entregar un producto a tiempo. Pero
eso no iba a suceder en Amazon. No éramos el tipo de empresa
que arruinaba la Navidad de las personas por falta de disponibi-
lidad, bajo ninguna circunstancia. Por lo tanto, salimos y compra-
mos cuatro mil iPods rosas al por menor y los mandamos todos
a nuestra oficina en Union Street. Luego los clasificamos a mano,
los reempacamos y los llevamos al almacén para ser empaqueta-
dos y enviados a nuestros clientes. Nuestros mérgenes murieron
con esos iPods, pero nos permitié mantener nuestra promesa a
los clientes.

Durante la siguiente revisiéon semanal de esta negociacién,
tuvimos que explicar a Jeff lo que haciamos y por qué. Solo asintié
con aprobacién y dijo: «Espero que te pongas en contfacto con
Apple y trates de recuperar nuestro dinero de esos bastardos». En
altima instancia, Apple dividié a regafiadientes la diferencia de
costos con nosotros. Pero incluso si no lo hubiera hecho, habria
sido lo correcto para Amazon.
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Q Hazlo como Amazon

No éramos el tipo de empresa que arruinaba

la Navidad de las personas por falta
de disponibilidad.

Al servicio del cliente: andon cord

El andon cord, o cuerda andon, no es un concepto Gnico de Ama-
zon; es una idea tomada de la eficiente produccién japonesa. Mi
colega de Amazon, Clifford Cancelosi, estaba en la sala cuando
el concepto se adapté para su uso en Amazon. Es un principio de
produccién optimizada méas famoso por su aplicacién en la pro-
duccién de automéviles. Supongamos que estas trabajando en una
ajetreada planta de ensamblaje de Toyota y te das cuenta de que el
aparato que estas instalando no encaja o tiene algin desperfecto.
De inmediato te levantas y tiras de la cuerda andon, con lo que
detienes la linea de ensamblaje y fuerzas una inspeccién para
que el defecto se descubra con rapidez. Tal y como explica el
consultor Todd Wangsgard, «la cuerda andon es una cuerda que
los trabajadores pueden jalar —la que deberian jalar— cada vez
que algo en el proceso de fabricacién va mal y que podria com-
prometer la calidad del producto o la seguridad de las personas.
La linea se detiene de inmediato».®

La versién de Amazon del andon cord comenzé con una
conversacién sobre un problema de atencién al cliente durante
la revisién semanal de la empresa. La cuestién se centraba en el
modo en que los errores cometidos por un grupo de empleados
(los que trabajaban en el grupo minorista) creaban dolores de
cabeza a otro grupo (los del departamento de atencién al cliente).
«Cuando los empleados del grupo minorista no proporcionan los
datos correctos al cliente o introducen la descripcién incorrecta
de un producto», explicé el jefe de atencién al cliente, «el cliente
se siente decepcionado con la compra. Y eso se traduce en una

9 franklincovey.com/blog/consultants/toddwangsgard/2010/02/12/pulling-andon-
cord-lessons-timeout/.
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llamada a atencién al cliente, lo que nos lleva a la molestia de
devolver el producto».

Discutimos el problema y dejamos a la gente del grupo de
ventas al menudeo con algunas propuestas de accién para que lo
solucionaran. Pero un par de semanas después, los clientes infor-
maron que nada habia mejorado.

Frustrados, los del grupo de atencién al cliente tomaron
cartas en el asunto y crearon su propia versién del andon cord.
Cuando los clientes empezaban a quejarse de un problema con
un producto, el servicio de atencién al cliente tan solo lo retiraba
del sitio web y enviaba un mensaje al grupo minorista que decia:
«Arregla el defecto o no podras vender este producto». No hace
falta decir que, en el mundo de la venta al menudeo, detener la
venta de un producto es una medida bastante perjudicial, el equi-
valente a cerrar una cadena de ensamblaje de automéviles. Sin
embargo, Jeff se mostré inflexible a la hora de apoyar el sistema.
«Si ustedes, sefiores minoristas, no son capaces de hacerlo bien,
merecen ser castigados», declaré.

La historia del sistema andon pone de manifiesto una vez
mas la obsesién por el cliente que persiste en Amazon. Pero tam-
bién ilustra la importancia —y el reto— de pensar en los clientes
internos. Cuando se me encargé el lanzamiento de la plataforma
empresarial para la compraventa de productos, me resulté muy
dificil conseguir que nuestro personal interno pensara en los ven-
dedores externos con la misma pasién que en los compradores.
Pero para mi equipo, estos vendedores externos eran clientes que
merecian ser tratados con el mismo respeto que los compradores
de nuestro sitio web. El sistema andon es una forma de obligar
a la gente a prestar atencién a las necesidades de sus clientes
internos o externos, cerrando el negocio hasta que se satisfagan
esas necesidades.
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