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1. INTRODUCCION

1.1. RESUMEN

Este Trabajo de Fin de Grado presenta un analisis de la compainia Amazon con el fin de
identificar los puntos clave que le llevaron a alcanzar el éxito en el comercio electrénico. Hoy en
dia es considerada uno de los “gigantes” del comercio en linea con la mayor plataforma de
productos a nivel mundial.

En el momento que Amazon formalizé su idea de negocio con el lanzamiento de su web
en 1995, existia un escaso conocimiento del comportamiento de los usuarios en la
comercializacién de productos en linea. Debido a esto, su fundador Jeff Bezos eligié como primer
producto de venta los libros, al tratarse de un articulo sencillo, facil de distribuir, y con una parte
del mercado descuidada por sus preferencias hacia titulos mas especializados. Esta eleccién fue
el primer paso de la compaiiia para enfocarse en el cliente, siendo este ultimo el eje central de
su negocio.

Para el estudio del caso se han empleado herramientas que analizan a Amazon desde
una perspectiva econémica, estratégica y competitiva. Entre las mismas se incluye el andlisis
financiero, que diagnosticara la situacién patrimonial y la estrategia que ha seguido la empresa
para resolver su exceso de efectivo. Asimismo, mediante el analisis Canvas se plasmardan los
aspectos estratégicos fundamentales para el proceso de entrega de valor al cliente final. El
analisis del microentorno estudiado a través del modelo de las 5 fuerzas de Porter servira para
determinar aquellos elementos externos que afectan directamente a Amazon. Esta ultima
herramienta proporcionard informacién relevante para el estudio de importantes empresas
como Alibaba, El Corte Inglés y eBay.

Posteriormente se procedera a discutir toda la informacién obtenida en el estudio de
caso. El TFG concluye con una serie de recomendaciones extraidas del analisis de Amazon y
dirigidas a cualquier emprendedor o empresa que desee empezar una estrategia de comercio
electrénico.

Palabras clave: marketplace; ventaja competitiva; e-commerce; modelo long tail; cliente;
innovacidén; Amazon.



1.2. MOTIVACION DEL TFG

La idea de realizar este TFG surgidé ante el interés personal de conocer mas sobre el
comercio en linea. Este término hace referencia a la compra y venta de productos y servicios a
través de Internet. En las busquedas que realicé se manifestaba el rapido crecimiento del sector
y sus buenas perspectivas de futuro. Ademas, proporciona una oportunidad Unica para cualquier
empresa que quisiera obtener mayores beneficios con el uso de Internet, ya que cada vez mas
los consumidores estdn acostumbrados a realizar sus compras online por la facilidad, el pago
seguro, el ahorro de tiempo y la comodidad del servicio.

A lo anterior, cabe destacar el mayor alcance que ha tenido con la crisis sanitaria que
vive el mundo actual con la propagacion de la COVID-19, un virus que ha cobrado la vida de miles
de personas en el mundo, lo que obligd a todos los paises a implementar un distanciamiento
social.

Me sorprendié las multiples ventajas que ofrecia este sector por lo que vi la oportunidad
de indagar mas a través del estudio de Amazon, considerada como referente del comercio en
linea. La innovacién ha sido constante en su historia, por ejemplo, introdujeron el método de 1-
click que reducia el tiempo de compra. Ademads, implementaron los envios gratis y la devolucion
de productos comprados a través de Internet. Actualmente estos servicios se consideran como
esenciales en casi cualquier estrategia de comercio electrénico, pero en su momento fueron
grandes innovaciones que los separaron de sus competidores.

Me llamé tanto la atencion que decidi adquirir los libros de Un nuevo modelo de negocio
a golpe de clic de José Luis de Haro y La tienda de los suefios. Jeff Bezos y la era de Amazon de
Brad Stone. Estos libros me permitieron conocer mas de su historia desde sus inicios y conocer
detalles sobre las razones de las estrategias que implementaron.

A partir de la lectura de los mismos me entusiasmé la idea de realizar el estudio del
modelo de negocio de Amazon por ser una empresa que ha sido capaz de reinventarse
continuamente y sobrevivir a acontecimientos como la crisis de las punto-com en el afio 2000,
que produjo la desaparicion de numerosas empresas tecnolégicas.



1.3. OBJETIVOS DEL TFG

El objetivo principal de este TFG es analizar el modelo de negocio de Amazon. De esta
forma, se estudiard en profundidad a una de las empresas en linea mds importantes, y los
aspectos esenciales que le han llevado a ocupar una posicidon de liderazgo en el sector del
comercio electrénico. Como objetivos secundarios se distinguen los siguientes:

e Destacar los acontecimientos mas importantes de la historia de Amazon.

e Conocer los principales productos y servicios de la empresa objeto de estudio.

e Analizar los cambios que introdujeron en su compafiia. Para ello se elaboraran
tres modelos Canvas que incluiran los elementos clave en cada una de las

etapas.

e |dentificar a partir de la informacién contable sus condiciones de liquidez y
endeudamiento.

e Identificar algunas de las empresas competidoras con la aplicacién del modelo
de andlisis de las 5 fuerzas de Porter.

e Determinar las principales variables que afectan a la empresa de forma interna
y externa con la elaboraciéon de la matriz DAFO.

e Estudiar a tres empresas lideres en el sector para, posteriormente, comparar
sus buenas practicas con la empresa objeto de estudio.

e Interpretar la informacion obtenida a lo largo del trabajo y determinar hacia
ddnde se enfocara la compafiia en un futuro.

e Identificar aquellos puntos estratégicos clave desarrollados por Amazon y que
pueden ser aplicables a otros negocios de comercio electrdnico.



1.4. METODOLOGIA

El planteamiento de este trabajo académico esta orientado al conocimiento de una de
las empresas mas valiosas y con gran consideracién en el mercado en linea. Para el estudio del
mismo se ha realizado una investigacion descriptiva de tipo secundaria que permitira conocer
las caracteristicas mas destacables de Amazon.

La investigacion se centré en la aplicacion de una serie de herramientas que
proporcionaron informacién atil. Entre las mismas cabe destacar el modelo Canvas, que reflejé
los aspectos fundamentales del negocio para la entrega de valor. Asimismo, se realizé un estudio
mas detallado de algunos de los principales competidores utilizando la herramienta de
Benchmarking, y también se analizé la memoria financiera para evaluar el funcionamiento de la
compaiiia.

1.5. RELACION CON LAS ASIGNATURAS DEL GRADO

Tras la explicacién de la metodologia seguida, en la Tabla 1 se reflejardan qué asignaturas
del Grado en Administracién y Direccion de Empresas han ayudado a la elaboracién del presente
trabajo.

Tabla 1. Asignaturas del Grado de Administracion y Direccion de Empresas relacionadas con el

TFG.
ASIGNATURAS CURSO
Introduccidn a la Administracion de Empresas 1

Introduccion a la Contabilidad

Economia Mundial

Estrategia y Disefio de la Organizacion

Investigacion Comercial

Anilisis y Consolidacion Contable

Planes estratégicos en las empresas

PRI WIWIWIN|IN|[FP

Marketing en Empresas y Servicios Industriales

Fuente: elaboracion propia.

A partir de la misma se puede determinar que la asignatura de Introduccion a la
Administracion de Empresas ha ayudado al conocimiento inicial de la misidn, visién, valores y
objetivos estratégicos de una empresa. En cuanto a las asignaturas de Estrategia y Disefo de la
Organizacion y Economia Mundial han favorecido al aprendizaje sobre el analisis estratégico
empleando el modelo de las 5 fuerzas de Porter, y el DAFO. En la asignatura de Planes
estratégicos en las empresas he podido poner en practica las herramientas mencionadas
anteriormente con la elaboracion de un trabajo académico. También, la asignatura de
Investigacion Comercial me ha servido para determinar el tipo de fuente de informacién



utilizada, y la asignatura de Marketing en Empresas y Servicios Industriales para consolidar
conceptos relacionados con los modelos de negocio B2B, B2C, etc.

Por otra parte, con la asignatura de Introducciéon a la Contabilidad he adquirido
conceptos relacionados con los estados financieros de una empresa, para posteriormente,
poder interpretar la informacidn cursando la asignatura de Andlisis y Consolidacion Contable.

1.6. ORDEN DOCUMENTAL

Este apartado describe la estructura seguida en el TFG. Una vez realizada la introduccion
con la presentacién del tema que se va a estudiar, los objetivos a seguir y la metodologia a
aplicar, se continuara con la parte de investigacién y andlisis de Amazon distinguiéndose tres
bloques.

El primero de ellos trata de analizar a la empresa objeto de estudio. Paraello, se realizara
previamente una introduccién al comercio electrdnico, sector en el que Amazon desarrolla su
actividad. A continuacién, se comentara el origen de la empresa y sus principales
acontecimientos durante sus 25 afios de trayectoria, y se estudiara los productos y servicios mas
sefalados de la compaiiia. Seguidamente, se introducird una parte importante del trabajo que
consiste en el estudio de la organizacidn a partir del modelo Canvas. El siguiente apartado se
centrara en el modelo de las 5 fuerzas de Porter en el que se estudiardan a competidores de
diversos sectores y la relacién existente con los agentes que ayudan al desarrollo de su actividad.
Posteriormente, se realizara un analisis de los principales estados financieros de la compaiiia a
partir de la informacién contable disponible, y se concluira con la elaboracion del modelo DAFO
que identificara los aspectos internos y externos mas destacables.

El segundo bloque se centra en el analisis de tres compaiiias diferentes en términos de
origen, modelo y propuesta de valor. Para ello, se empleara la técnica del Benchmarking que
determinara las buenas practicas digitales de Alibaba, eBay y El Corte Inglés, y que servira para
compararlas directamente con las de Amazon.

El dltimo bloque integra la discusion, que aportard una vision e interpretacidn sobre la
situacién actual y futura de la compaiiia, y las conclusiones que daran respuesta a los objetivos
propuestos. Asimismo, se plantearan recomendaciones adecuadas para cualquier negocio que
desee iniciarse y crecer a través de Internet.
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2. ANTECEDENTES

2.1. INTRODUCCION AL COMERCIO ELECTRONICO

Antes de definir qué es el comercio electréonico es necesario referirse a la historia y
evolucién de Internet.

Las bases para la creacion de Internet surgieron en los afios 60 por la iniciativa de crear
un proyecto militar de defensa de los EEUU ante un ataque eventual de la URSS. Esta situacion
de incertidumbre origind la creacion de una Agencia denominada ARPA (Advanced Research
Projects Agency) que investigd para establecer una comunicacién directa entre ordenadores.
Posteriormente, en las universidades americanas realizaron varios experimentos en los que
conectaban varios ordenadores entre si y cuya red fue llamada ARPANET, pero solo se utilizaba
en el dmbito educativo y cientifico (Cdmara de Comercio de Valencia, 2019).

En 1983, ARPANET adoptd el TCP/IP como protocolo estandar de transmision de datos
entre diversas redes de ordenadores. A partir de los afios 90 se produjeron dos acontecimientos
importantes: la creacién de la primera pagina web, y la apertura de Internet para las empresas
con el fin de comercializar sus productos en sitios online (Cdmara de Comercio de Valencia,
2019).

De 1997 hasta el afio 2000 se produjo un fuerte crecimiento econémico debido a la
aparicidn de empresas tecnolégicas. Los inversores decidian invertir en estas sociedades ante la
perspectiva de que iban a ser rentables de forma inmediata. Esta situaciéon produjo un fuerte
impacto en mercados financieros a través del Nasdaqg, que es la segunda Bolsa de valores
electrénica mas grande de EE.UU (Sevilla, 2019).

En el afio 2000 sobrevino la crisis de la burbuja punto-com debido a un fuerte descenso
en el indice bursatil Nasdaq tras alcanzar su pico mas alto situado en los 5.000 puntos. Esta crisis
supuso el cierre de empresas tecnoldgicas que utilizaban Internet en sus negocios, y que querian
con ello incrementar sus beneficios en el largo plazo (Sevilla, 2019).

Paralelamente a esta situacidn, Internet comenzo a introducirse en los hogares y se fue
incrementando paulatinamente. Como se puede observar en la Tabla 1, se ha producido un
crecimiento del porcentaje del uso de Internet en los hogares en Espafia (24%) y Grecia (25%)
entre los afios 2012 y 2019. Y un mayor indice de penetracion en Reino Unido, Alemania y
Finlandia en el afio 2019.

Tabla 2. Uso de Internet en los hogares en los principales paises de la UE entre 2012 y 2019.

Acceso a Internet desde casa | Acceso a Internet desde casa
Area geografica en 2012 (% del total de en 2019 (% del total de
hogares) hogares)
Alemania 85 95
Espafa 67 91
Finlandia 87 94
Francia 80 90
Italia 63 85
Reino Unido 87 96
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Irlanda 81 91

Portugal 61 81

Grecia 54 79
Fuente: elaboracion propia a partir de Europe Commission (2019).

El incremento de los hogares que utilizan Internet da lugar a que un mayor nimero de
viviendas puedan optar por la compra online. Podemos entender el comercio electrdnico o e-
commerce como la compraventa y distribucidn de bienes y servicios a través de Internet
(Rodriguez-Ardura, 2014).

Gracias al pago online, se ha generalizado este tipo de transacciones y con ello, se ha
extendido una mentalidad de compra facil y rapida, transformando la relacién comercial entre
cliente y empresa (Nombela, 2019). En Espafia, se ha logrado alcanzar los 10.969 millones de
euros y cuyos ingresos han aumentado un 12,9% interanual hasta los 3.540 millones de euros
en el primer trimestre de 2019 reflejado en la llustracion 1.

llustracion 1. Evolucion trimestral del volumen de negocio del comercio electronico y variacion
interanual en Espafia (millones de euros y porcentaje)
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Fuente: Comision Nacional de Mercados y Competencia (2019).

Por lo tanto, la aparicién de Internet ha supuesto un cambio en la forma tradicional de hacer
negocios, y que ha sido imprescindible para el lanzamiento de empresas tecnoldgicas como
Amazon. En el siguiente apartado se iniciara la presentacion de esta empresa lider en el
comercio electrénico.
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3. ESTUDIO DE CASO: AMAZON

3.1. ORIGENES Y RESENA HISTORICA DE AMAZON
Este apartado se sustenta fundamentalmente en Haro (2014) y Stone (2014).

Amazon se constituyd en 1994 por Jeff Bezos pero no fue hasta 1995 que entrdé en
funcionamiento. La idea de crear esta empresa online surgié ante la busqueda de proyectos
interesantes para la entidad financiera para la que trabajaba, D.E.Shaw. Mientras realizaba la
tarea de busqueda leyd un boletin mensual sobre las posibilidades comerciales de Internet, y las
cifras contenidas en la edicion de febrero de 1994 determinaron que se generaria un
crecimiento del 2.300% en la actividad de los nuevos usuarios en Internet.

Debido a este dato, Jeff Bezos no queria dejar pasar la oportunidad de utilizar Internet
como herramienta para la venta online. Empezd a pensar en productos que se podrian distribuir
facilmente y llegé a la conclusion de que los libros eran los mas idéneos. Su eleccién se basaba
en que era un producto que formaba parte de la vida cotidiana de las personas, con un gran
catdlogo, ausencia de competencia de tiendas convencionales que vendiesen online, sencillez
de busqueda gracias al ISBN (Numero Internacional Estandar de Libro) y por su facilidad de
distribucién.

El primer nombre que Bezos pensd para la nueva compafia fue Cadabra, pero fue
rechazado por sus connotaciones magicas (abracadabra) y las confusiones con la palabra
Cadaver. Por lo tanto, Bezos decidié cambiarlo tras encontrar en el diccionario la palabra
Amazonas considerado el rio mas caudaloso del mundo. Se inspiré en ese nombre al querer que
su empresa fuese la tienda online mas grande del mundo y que apareciera entre las primeras
posiciones de busqueda. Otro asunto importante a tratar fue determinar la aportacién necesaria
para constituir la compaiiia, siendo esta de 10.000 délares de inversién inicial que provenia del
propio Bezos.

Jeff Bezos y su mujer Mackenzie se trasladaron a Seattle al ser considerada centro
tecnoldgico y una de las ciudades del estado de Washington con menos poblacién de EE.UU por
lo que cobrarian el impuesto de los productos vendidos a un nimero mas reducido de personas.
Decidieron convertir el garaje de su casa en una oficina y lo aprovisionaron con ordenadores y
los programas necesarios.

En 1995 iniciaron la programacién de la pagina web. Su diseio estaba lleno de texto y
tenian dificultades para acceder por la lentitud de las conexiones a Internet. A pesar de esto,
registraron el primer pedido el 3 de abril de 1995 tras probar el servicio con familiares y amigos.
Posteriormente afiadieron una cesta de compras virtual, una forma de introducir los nimeros
de la tarjeta de crédito, un motor de busqueda de libros y la posibilidad de que los clientes
pusieran comentarios e hiciesen criticas de los libros.

Mientras sus ingenieros informaticos programaban la web, su fundador realizé el plan
de negocios de la compaiiia y asistia a cursos sobre editores, siendo este suceso el determinante
para establecer el eje de la empresa: el servicio al cliente.
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En julio de 1995, Amazon se hizo visible para todos los usuarios de Internet y en la
primera semana del lanzamiento oficial obtuvieron pedidos por 12.000 délares. Debido a la gran
demanday al escaso espacio se mudaron a un almacén situado en un sétano de 185 m2. Al ser
pocos trabajadores y no estar preparados para recibir ese nivel de pedidos, todos los
departamentos se unieron, consolidando la implantacién de una filosofia centrada en el cliente.

Bezos se reunid con algunos inversores para presentarles los datos sobre Amazon y asi
obtener financiacidn. La compafiia tenia activos por 139.000 ddlares, perdié 52.000 en 1994,
estimaba que iba a perder 300.000 ese mismo afio y que la rentabilidad del negocio se obtendria
en el 2000 con una ventas de 74 millones de délares. El fundador desperté el entusiasmo de
inversores privados tras destacar el potencial de crecimiento de Internet y la capacidad que
tendria la empresa de personalizar el sitio web para cada comprador basada en las adquisiciones
de libros anteriores y la posibilidad de venta de un surtido infinito de articulos.

La primera gran innovacion llamada marketing de afiliados surgié en el afio 1996.
Consistia en el pago del 8% de comision de los pedidos que realizasen clientes que procedian de
sitios web externos a Amazon. También, la empresa personalizé el sitio web para cada usuario
mediante la busqueda de productos similares a los ya comprados con anterioridad.

En 1997, tres afios antes del estallido de la burbuja de las punto-com, Amazon salié a
Bolsa por un precio de 18 ddlares por accién y liderado por la entidad bancaria Deutsche Bank.
En ese momento, Amazon tenia un ciclo operativo negativo, cerraba cuentas con los
distribuidores a los pocos meses y el porcentaje de costes fijos sobre los ingresos era mas
favorable que las tiendas fisicas.

En el afio 2000 se produjo la burbuja de las punto-com que desencadend la desaparicion
de numerosas empresas tecnoldgicas. Amazon logré sobrevivir por la venta de 672 millones de
bonos convertibles a un interés del 6,9% y condiciones de conversidn flexibles, la reorganizacion
de su sede mediante el cambio de sus infraestructuras tecnolégicas, las mejoras de sus centros
de distribucién y la experiencia de fidelizacion del cliente.

A principios de 2001, a la disminucién de la capitalizacién del mercado se sumé la
reduccion del crecimiento de las ventas de libros que aun representaban la mitad del negocio
por lo que decidid reducir los descuentos sobre los libros mas vendidos. También, optd por
cancelar los anuncios en televisién porque no causaban un gran impacto hasta que volvieron
con la presentacion del libro electrdnico Kindle.

En enero 2002 Amazon obtuvo ganancias alcanzando una renta neta de 5 millones de
ddlares favorecida por la disminucién de los costes de marketing y por las ventas externas en la
web que constituian el 15%.

Antes de la ampliacién de su negocio a nuevas categorias mejoraron la precisién y
fiabilidad de sus centros de distribucion mediante la creacion de una tecnologia propia. A partir
de 2003 comenzaron a vender equipos informaticos, articulos deportivos, electrdnica vy joyas. El
desconocimiento y el modelo de precios simplificado del mercado joyero fomentaron que la
compafia ofreciese a los comerciantes externos con mdas experiencia que vendiesen sus
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productos por la plataforma Marketplace de Amazon. A cambio, la empresa cobraria una
comision y podria observar, aprender y después venderlos directamente en su web.

Ademas, los clientes tenian la opcidn de recibir los pedidos en un maximo de 2 dias por
la suscripcion a Amazon Prime que costaba 79 délares anuales y que produjo un cambio de
conducta de los clientes. Este nuevo servicio produjo un aumento de los pedidos y de los
articulos de otras categorias en 2007 ya que las ventas se dispararon y las acciones alcanzaron
el 240%.

En sus 25 afios de trayectoria Amazon ha obtenido tasas récord de crecimiento de ventas
a pesar de tener una rentabilidad irregular. Al inicio de 2017 obtuvo un margen operativo del
2,8% y un beneficio neto del 2% que reflejaba la filosofia de su fundador centrada en el largo
plazo (Gupta, 2017). Un afio después, alcanzé el billdn de délares en el mercado bursatil de Wall
Street, segunda empresa tecnoldgica que lo logré después de Apple (Gauna, 2018).

Una vez explicado los origenes y los principales acontecimientos de Amazon, se
especificara en detalle el amplio catdlogo de productos y servicios que ofrece la compaiiia en su
plataforma.
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3.2. PRINCIPALES PRODUCTOS Y SERVICIOS

Desde que Jeff Bezos constituyd Amazon en 1994, ha habido un progreso significativo
en la oferta de productos y servicios, empleando la innovaciéon tecnoldgica como herramienta
para cumplir las expectativas del cliente (Amazon, 2020a). Entre su catalogo podemos distinguir:

3.2.1. AMAZON.COM

El sitio web de Amazon se cred en 1995 con la finalidad de vender libros online.
Ofrecia una gran seleccién, un inventario ilimitado y bajos costes fijos. Posteriormente,
amplié su gama de productos a musica, electrdnica, cine, juguetes, moda, limpieza y
alimentacién. También comerciantes externos pueden vender a través de su plataforma
Marketplace. Esta actividad se ha convertido en la columna vertebral del negocio y
supuso la mitad de las ventas al inicio de 2017 (Gupta, 2017).

La compaiiia ha alcanzado unos ingresos por ventas de mds de 280.000 millones de
ddlares estadounidenses (Statista, 2020a) con unas ventas anuales que superan los
200.000 millones en 2019 (Statista, 2020b).

3.2.2. AMAZON WEB SERVICES (AWS)

En 2006 se lanzd AWS. Es una plataforma en la nube que ofrece servicios de datos
a nivel global, comprende 69 zonas de disponibilidad en 22 regiones geogriéficas, y con
previsién de ampliacién a Indonesia, Italia, Espafia, Japén y Sudafrica (Amazon, 2020b).
Sus ingresos alcanzaron los 2.600 millones de ddlares y un beneficio operativo de 604
millones en 2016 (Gupta, 2017).

Entre sus caracteristicas destacan:

FUNCIONALIDAD
Ofrece tecnologias de infraestructura como computo, almacenamiento y bases de datos

hasta tecnologias emergentes como aprendizaje automatico e inteligencia artificial. Las
bases de datos se especializan en determinadas aplicaciones, para asi facilitar la eleccidn
de la herramienta mas adecuada en funcién del trabajo a desempefiar (Amazon, 2020b).

COMUNIDAD
Integrado por clientes de todos los sectores y tamafos, incluyendo empresas
emergentes, companias y organizaciones del sector publico (Amazon, 2020b).

SEGURIDAD

Se cred para cumplir con los requisitos de seguridad del ejército, los bancos
internacionales y otras organizaciones. Por ello, el AWS cuenta con amplias
herramientas de seguridad en la nube, compatible con 90 estandares de seguridad y
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certificaciones de conformidad, con la funcién de cifrar los datos de los clientes
(Amazon, 2020b).

INNOVACION

Con el uso de las ultimas tecnologias se puede experimentar e innovar rapidamente.
AWS destaco con el lanzamiento de AWS Lambda, que permite que los desarrolladores
ejecuten su cddigo sin aprovisionar ni administrar los servidores, y Amazon SageMaker,
que consiste en el aprendizaje automatico, sin necesidad de tener experiencia previa
(Amazon, 2020b).

3.2.3. AMAZON PRIME

Amazon lanzd este servicio en Espana en 2011. Ofrece envios gratuitos para los
socios que hayan pagado la suscripcién anual de 36€. Entre sus ventajas destaca el
aceleramiento de envio de pedidos, con la posibilidad de que los clientes los recibiesen
en un dia y que los mismos fuesen ilimitados (Amazon, 2016a).

Para aquellos usuarios que tengan Prime se pueden beneficiar de otros servicios
como el almacenamiento ilimitado de fotos en Prime Photos, la disponibilidad de
millones de canciones en Amazon Music Unlimited (Amazon, 2020c), el acceso
prioritario a Ofertas Flash de Amazon y la opcién de envio el mismo dia de lanzamiento
de libros, DVDs, CDs, videojuegos, entre otros productos (Amazon, 2016a).

Continuamente estan afadiendo ventajas para los miembros de este programa, un
ejemplo de ello es el Dash Button. Se trata de un dispositivo wifi que incorpora un
software a los electrodomésticos para que los clientes puedan configurar los
dispositivos de tal forma que puedan realizar pedidos en Amazon simplemente pulsando
un botén (Amazon, 2016b). Amazon Pantry, es una forma de hacer la compra semanal
para el hogar sin cantidad minima de productos ni necesidad de cargar las bolsas, y por
una tarifa plana de envio de 3,99€ por caja cuya capacidad es de 20 kg o 110 litros
(Amazon, 2016c).

Cabe destacar el servicio de streaming de Amazon Prime Video que estuvo disponible
en Espafia desde 2016 (Berengueras, 2016a). Para ver y descargar series y peliculas es
necesario estar suscrito al servicio Prime, previamente puedes disfrutar de una prueba
gratuita que dura un mes. Su catdlogo incluye contenidos originales producidos por
Amazon Studios (Gupta, 2017). La inversidn destinada a sus producciones fue de 6,5
miles de millones de délares en 2019 (Fernandez J. G., 2020).

Recientemente, se han incorporado nuevos servicios como el Amazon Prime para
Estudiantes, cuyas ventajas son similares a las de Amazon Prime pero con un periodo de
prueba de 90 dias y un precio anual mas reducido, de 18€ (Amazon, 2020d). También,
el servicio de Amazon Business Prime permite que empresas, colegios, universidades y
organizaciones benéficas realicen sus compras con la mayor transparencia y menor
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coste, y contando con los beneficios de Prime (Frutos, 2020). Por ultimo, Prime Now es
un servicio exclusivo para clientes que reciben sus pedidos en una o dos horas (Amazon,
2016d).

3.2.4. AMAZON LOCKERS

Los Amazon Lockers son taquillas donde los clientes pueden recoger sus paquetes,
en un periodo maximo de 3 dias a contar desde la notificacion del depdsito del pedido
en el Locker elegido. Existen 120 lockers repartidos por mas de 30 ciudades espaiolas.
En la notificacidn recibida estarad el cédigo a escanear, la direccidon y el horario de
recogida (Amazon, 2017).

3.2.5. AMAZON AIR

Amazon Prime Air es un sistema de envio que utiliza drones no tripulados para el
envio de pedidos en un tiempo maximo de 30 minutos. Garantizan que es un sistema
seguro, respetuoso con el medio ambiente y que mejora el servicio ofrecido a clientes.
En diciembre de 2016, Amazon realizo la primera entrega de un paquete a un cliente de
Reino Unido (Amazon, 2016e).

También, tienen pensado el lanzamiento de 70 aviones de Amazon Air dentro de
dos afios. Su disefio se muestra en la llustracion 2. El objetivo de este plan es abaratar
costes y aumentar el margen de beneficios en un mercado en expansion (Scarpellini,
2019).

llustracion 2. Modelo de avion para Amazon Air.

Fuente: LibreMercado (2019).
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3.2.6. KINDLE

En 2010 se lanzo el primer Kindle en Espaia. Se trata de un dispositivo de lectura
portatil cuyo objetivo es que todos los libros escritos y editados en cualquier idioma
estuvieran disponibles. Prime Reading permite el acceso a cientos de eBooks mediante
Kindle, tablet Fire o con la aplicacién de Kindle para el sistema operativo de Apple y
Android (Amazon, 2020c). Desde su lanzamiento, hay un total de siete generaciones de
libros electrénicos mas ligeros, rdpidos y pequenos. Las caracteristicas fisicas de la
primera Kindle se pueden observar en la llustracion 3 (Amazon, 2016f).

llustracion 3. Primera generacion de Kindle, afio 2007.

Fuente: Gouforit (2019).

3.2.7. TABLETS FIRE

Las Tablets Fire se introdujeron en Espaiia en 2012, permitiendo el acceso a sus
usuarios a canciones, libros, apps, juegos, almacenamiento gratis e ilimitado en la nube
para todo el contenido Amazon.

Las nuevas generaciones de Tablets Fire son mas ligeras, rapidas, con mayor
resolucidn, mejor calidad de sonido y mas econémicas (Amazon, 2016g).

3.2.8. ALEXA

En 2018 se lanzd Alexa, el servicio de voz situado en la nube de Amazon disponible
en sus propios altavoces Echo y en dispositivos con Alexa integrada. La utilizacion de
este aparato permite a los usuarios crear experiencias de voz naturales para interactuar
con esta tecnologia y recibir la informacidn que soliciten. Ademas, los Echo funcionan
como centros de hogares inteligentes que pueden controlar dispositivos conectados a
internet como luces inteligentes, termostatos y dispositivos electrénicos (Amazon,
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2020e). En 2019 se introdujo una nueva familia de cuatro altavoces que incorporaban
funciones como el modo susurro y la eliminacién de grabaciones de voz antiguas (Pixel,
2019).

3.2.9. AMAZON GO

En 2018, Amazon abrid una tienda de alimentacién semi automatizada en Seattle
que permite adquirir los productos sin tener que pasar por caja. Para disfrutar de este
servicio es necesario tener una cuenta de Amazon y descargar una aplicaciéon que esta
disponible para Android y Iphone (Cano, 2018).

Los clientes tienen un cédigo QR que escanean al entrar y mediante un sistema de
seguimiento con camaras y sensores de peso en las estanterias se carga la cuenta
directamente en la tarjeta de crédito (Cano, 2018).

En 2017 Amazon adquirié Whole Foods, una tienda de alimentacién de gama alta,
para ampliar los productos ofrecidos en Amazon Go. Ademds, Amazon ya tenia
experiencia previa por la adquisiciéon en 2014 de una tienda fisica en Manhattan (Gupta,
2017).

Una vez descritos los productos y servicios se presentara el modelo de negocio de
Amazon y su evolucion. Para ello, se utilizara el modelo Canvas como instrumento de analisis.
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3.3. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO

En este apartado se analizardn los aspectos organizativos de Amazon a través del lienzo
Canvas. Para ello se realizard una introduccién al modelo, y seguidamente se aplicard a la
empresa objeto de estudio en tres etapas distintas.

3.3.1. INTRODUCCION AL MODELO CANVAS

El modelo de Canvas fue creado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. El primero
es considerado como uno de los tedricos del marketing mds prestigiosos en la actualidad.
Presentaron la formulaciéon del lienzo en el libro Generacion de modelos de negocio publicado
en 2011 (Santandreu, Cands, & Marin-Roig, 2014).

Esta herramienta expone las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor. Permite visualizar la idea de un negocio en un lienzo compuesto por nueve blogques como
se puede observar en la llustracion 4, y distribuidos en cuatro areas: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdmica (Osterwalder & Pigneur, 2011).

llustracion 4. Modelo Canvas.

Asociaciones &7 | Actividades ;l Propuestas £ Relaciones con / | Segmentos de
clave < | clave Jie | devalor ¥ | clientes =2 | mercado i
3 RS
Recursos () Canales y p)
clave iy
N
Estructura de costos \, Fuentes de ingrezos G

Fuente: Rosas (2020).

A continuacidn, se explicard de izquierda a derecha cada uno de los elementos que
componen el lienzo:
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Asociaciones clave: identifica las alianzas estratégicas con socios y proveedores que
ayuden al funcionamiento de un negocio. Se distinguen cuatro tipos de asociaciones:
alianzas estratégicas entre empresas no competidoras, coopeticion, joint ventures y
relaciones cliente-proveedor (Osterwalder & Pigneur, 2011). Es indispensable realizar
una eleccion adecuada que permita la optimizacidon, reduccidn de riesgos e
incertidumbre, adquisicidn de recursos y actividades particulares (Santandreu, Cands, &
Marin-Roig, 2014). Se debe dar respuesta a: ¢Quiénes son los socios clave en el
mercado? y ¢ Quiénes son los proveedores? (Alcalde, 2020).

Actividades clave: determinar las acciones mas importantes que favorezcan el desarrollo
de la empresa (Osterwalder & Pigneur, 2011). Estas se centran en plataforma,
produccién y solucién de problemas (Santandreu, Cands, & Marin-Roig, 2014). Se debe
dar respuesta a: ¢ Qué actividad basica requiere la propuesta de valor? ¢Cuadles son los
canales? y ¢Cuales son las fuentes de ingresos? (Alcalde, 2020).

Recursos clave: medios que dispone una empresa para ofrecer su propuesta de valor.
Pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales y humanos (Osterwalder & Pigneur, 2011).
La compaiiia puede tenerlos en propiedad, alquilarlos o conseguirlos de sus socios clave
(Santandreu, Cands, & Marin-Roig, 2014). Se debe dar respuesta a: ¢Qué recursos
esenciales requiere la propuesta de valor? (Alcalde, 2020).

Propuesta de valor: productos y servicios ofrecidos para solucionar un problema o
satisfacer una necesidad del cliente (Osterwalder & Pigneur, 2011). Supone una ventaja
competitiva ya sea en costo, diferenciacion y transaccién del producto. Algunas pueden
ser innovadoras y otras parecidas a ofertas ya existentes (Santandreu, Cands, & Marin-
Roig, 2014). Se debe dar respuesta a: ¢ Qué valor se estad entregando a los clientes? ¢Qué
problema resolvemos? ¢ Cual es la necesidad que se satisface? y ¢ Qué tipo de producto
se ofrece? (Alcalde, 2020).

Relaciones con clientes: se debe definir el tipo de relacion con cada segmento de
mercado, puede ser personal o automatizada (Osterwalder & Pigneur, 2011). Las
relaciones con los clientes se pueden basar en: estimulacidn de las ventas, captaciény
fidelizacion de los clientes. Ademads, debe ser acorde con el mensaje que quiere
transmitir la marca (Santandreu, Cands, & Marin-Roig, 2014). Se debe dar respuesta a
¢Cudl es la relacién con cada uno de los segmentos de clientes? ¢ Qué tipo de relacién
esperan?y ¢Qué coste tiene? (Alcalde, 2020).

Canales: establecen el contacto entre empresay clientes para la entrega de la propuesta
de valor (Osterwalder & Pigneur, 2011). Se deben elegir los mds rentables y eficaces
(Santandreu, Canés, & Marin-Roig, 2014) y dar respuesta a: ¢Con qué canales se llega a
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los clientes? ¢Qué canales funcionan mejor? y éCudles de estos canales son los mas
rentables? (Alcalde, 2020).

7. Segmentos de mercado: definir los grupos de clientes a los que se dirige una empresa y
agruparlos en segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes
(Osterwalder & Pigneur, 2011). Las empresas deben seleccionar a los que se van a dirigir
y los que no tendran en cuenta. Posteriormente habrd que definir las necesidades del
cliente objetivo (Santandreu, Cands, & Marin-Roig, 2014). Se debe dar respuesta a:
¢éPara quién se crea valor? y ¢ Quiénes son los clientes mas importantes? (Alcalde, 2020).

8. Estructura de costos: identificar los costes en los que se va a incurrir por la puesta en
marcha del negocio. Son faciles de calcular tras la definicién de los recursos, las
actividades y las asociaciones clave. Existen dos enfoques diferentes en funcién del
costo y valor. El objetivo es conocer y optimizar los costos variables, fijos y como se
puede aprovechar las economias de escala o de alcance (Osterwalder & Pigneur, 2011).
Se debe dar respuesta a: ¢Cuales son los costes mas importantes dentro del modelo de
negocio? ¢Qué recursos clave son los mas costosos? y ¢Qué actividades clave son las
mas costosas? (Alcalde, 2020).

9. Fuentes de ingresos: determinar el flujo de caja que se genera en los diferentes
segmentos de mercado. Se pueden distinguir diferentes fuentes de ingresos: venta,
cuota por uso, suscripcion, préstamo, concesidn de licencias, gastos de corretaje y
publicidad (Osterwalder & Pigneur, 2011). La combinacién de fuentes de ingresos es una
buena opcidon siempre que no se pierda el enfoque (Santandreu, Cands, & Marin-Roig,
2014). Se debe dar respuesta a: ¢ Cudl es la principal linea de ingresos? ¢ Cémo pagaran
los clientes? y ¢ Por qué estdn dispuestos a pagar? (Alcalde, 2020).

Las ventajas del modelo son la mejora de la comprensidn de la idea de negocio y el fomento
de la creatividad de los trabajadores que realizan el lienzo. Ademds, permite obtener una visidn
desde diferentes perspectivas: comercial, mercado y canales de distribucion. Cabe destacar la
simplicidad de la interpretacion ya que el analisis de los aspectos clave queda expuesto
visualmente en una hoja (Alcalde, 2020).

En los siguientes apartados se aplicara el Lienzo Canvas al caso de Amazon para analizar el
cambio que ha experimentado hasta la actualidad. Para ello se diferenciardn tres periodos que
toman como referencia los acontecimientos mas importantes que afectaron al desarrollo de su
modelo de negocio. El primero comprendido desde 1995 hasta 2001 se centra en su modelo
tradicional de venta de libros, la introduccién de mejoras para el cliente, la salida de la empresa
a Bolsa y la crisis de las punto-com. El segundo periodo desde 2002 hasta 2010 comprende la
incorporacién de nuevos servicios como Amazon Prime que incluye Amazon Originals, y los
servicios logisticos y de computacidon en la nube. El Ultimo periodo de 2011 en adelante
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comienza con la creacidon de una App, el transporte de pedidos con drones y la apertura de
tiendas fisicas.
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3.3.2. PRIMER PERIODO: 1995-2001

En sus primeros afios Amazon comenzé con la venta online de libros utilizando su propia
pagina web. En ese momento las operaciones de envio de pedidos eran bastante simples:
cuando el usuario hacia un pedido, la orden se emitia al distribuidor, éste lo enviaba a Amazon
y la empresa lo remitia por correo al consumidor (Haro, 2014). Por lo tanto, la empresa no
mantenia un stock ya que podia hacer pedidos de millones de titulos a los distribuidores.
Tardaban aproximadamente una semana en servir los libros mas demandados y varias semanas
o un mes en los poco comunes (Stone, 2014).

Durante las primeras semanas de 1996 se produjo un crecimiento de las ventas, pasando
del 30 al 40 por ciento y tras dar a conocer su modelo por diferentes medios de comunicacion
los pedidos se duplicaban cada dia. El capital de Amazon en ese entonces se situaba en el millén
de ddlares que la compaiiia utilizd para invertir en mejorar el servicio al cliente y la gestién de
pedidos, y en contratar nuevos trabajadores (Stone, 2014).

La primera innovacion llegd ese mismo ano y consistia en el marketing de afiliados. La
compafia pagaria un 8 por ciento de comisidén a los sitios web que enviasen a sus clientes a
comprar los libros de Amazon (Stone, 2014).

Poco tiempo después la empresa personalizd su web para mejorar la experiencia de los
usuarios. Consistia en las recomendaciones de libros basadas en las adquisiciones anteriores. La
funcién se llamé Similarities y produjo un aumento en las ventas. Se convirtié en una de las
ventajas mas importantes de la venta online frente a sus competidores tradicionales (Stone,
2014).

Por su necesidad de adquirir trascendencia y el fuerte posicionamiento de su
competidor Barnes & Noble, Amazon opté por lanzar una OPV (Oferta Publica de Venta), que
consiste en la colocacion de acciones en el mercado bursatil antes de su salida a Bolsa. Quien
liderd la suscripcion de la OPV fue el Deutsche Bank, y finalmente Amazon salié a Bolsa en 1997
(Stone, 2014).

Durante 1998 Bezos pagd millones de ddlares por aparecer en sitios web populares
como AOL, Yahoo, MSN y Excite, y realizé numerosas adquisiciones como la compra de la base
de datos de peliculas de IMDB.com, la libreria BookPages y Telebuch, el punto de ventas en linea
Exchange.com, la red social de servicios PlanetAll y la empresa de datos Alexa Internet. Poco
tiempo después decidié diversificar su producto a DVDs y CDs. Este hecho le situé en una
competencia directa con Netflix y Apple (Stone, 2014).

En 1999 se aprobd una patente llamada modelo de 1-click que facilitaba el proceso de
compra de sus clientes. El sitio web cargaba directamente los datos del cliente por lo que solo
necesitaba un click para realizar el pedido. Amazon obtuvo ingresos adicionales utilizando este
nuevo sistema de compra (Stone, 2014).

Las consecuencias de la crisis de las punto-com entre 2000 y 2001 llevaron a Amazon a
modificar su modelo de negocio.

En la llustracién 5 se muestra el diseiio del modelo de Canvas para este primer periodo.

25



llustracion 5. Andlisis Canvas de Amazon para el periodo 1995-2001.
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3.3.3. SEGUNDO PERIODO: 2002-2010

Durante los primeros afios de este periodo se redefinid el modelo de negocio de
Amazon. La comercializacidn de productos de escaso valor no generaba los ingresos suficientes
por lo que diversificaron su negocio siguiendo asi el Modelo de Larga Cola (long tail). Este
término fue popularizado por Chris Anderson en su libro The Long Tail: Why the Future of
Business is Selling Less of More. Describe el cambio de las empresas que pasaron de vender
grandes cantidades de un numero de productos reducido a vender una amplia gama de
productos especializados, que por separado tienen un volumen de ventas bajo (Osterwalder &
Pigneur, 2011).

Entre 2003 y 2004 surgié una nueva forma de venta online llamada Marketplace.
Consistia en la venta de productos que eran comercializados por vendedores externos ante el
desconocimiento de la empresa en esos mercados (Stone, 2014).

El cambio en el comportamiento de compra de los usuarios llegd tiempo después con la
incorporacién de Amazon Prime que permitia el envio de pedidos en un maximo de 2 dias con
el pago de la suscripcién anual de 79 ddlares. (Stone, 2014).

En 2005 Amazon registré un volumen de ventas de 8,5 mil millones de délares y un
margen neto del 4,2 %, unos datos muy bajos comparados con sus competidores Google y eBay.
Ante esta situacion Bezos decidid crear un nuevo negocio potencial para obtener ingresos
provenientes de otras lineas de actuacion. Por lo tanto decidieron invertir en la reprogramacion
del software y en la creacion de una mayor infraestructura de Tl (Tecnologia de la informacién)
(Osterwalder & Pigneur, 2011).

En 2006 Bezos se centrd en dos iniciativas nuevas: Fulfillment by Amazon y AWS
(Amazon Web Services). La primera ofrece a particulares y empresas la posibilidad de utilizar la
infraestructura logistica a cambio de una cuota minima. Amazon guarda el stock de un vendedor
en sus almacenes y después recoge, empaqueta y envia los pedidos en su nombre. La segunda
se dirige a los desarrolladores de software y a cualquier empresa que necesite un servidor de
alto rendimiento con capacidad de computacion y almacenamiento (Osterwalder & Pigneur,
2011).

Los principales costes de la empresa derivan de las actividades en las que destacan. En
logistica desembolsaron 745 millones de ddlares y en tecnologia y contenido unos 451 millones
de ddlares (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Amazon no dejo de lado su producto inicial y el siguiente afio planted un nuevo reto
para sus competidores: el libro electrénico Kindle. El precio de venta de las publicaciones era de
9,99 ddlares. Este producto gané mayor cuota de mercado con la nueva generacién del Kindle 2
presentada en 2009 (Stone, 2014).

En la llustracidon 6 se muestra un resumen de este analisis.
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llustracion 6. Andlisis Canvas de Amazon para el periodo 2002-2010.
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3.3.4. TERCER PERIODO: 2011 EN ADELANTE

Este periodo se centra en la introduccién de innovaciones que mejoran la experiencia
del servicio al cliente y garantizan el desarrollo de una estrategia global.

En 2011 se creé la App de Amazon disponible para Apple y Android y que simplifica las
compras desde cualquier dispositivo electrénico. Permite escanear cédigos de barras para
comparar precios y comprobar la disponibilidad del producto (Amazon, 2020f).

La siguiente innovaciéon a mencionar es Amazon Prime Air, servicio que reduce el tiempo
de entrega de los pedidos. Para dar seguridad y proteccidn se esta trabajando con reguladores
de vuelo y con la industria para disefar un sistema de gestién del trafico aéreo que reconozca a
los aviones no tripulados, dénde estan volando y si cumplen con los requisitos operativos
(Amazon, 2020g)

Amazon introdujo un cambio en la forma de comprar en todo el mundo llamada Amazon
Go. Permite realizar la compra sin tener que pasar por caja (Cano, 2018). Por ultimo, el asistente
de voz Alexa permite responder a las consultas realizadas por los usuarios y controlar otros
dispositivos inteligentes en el hogar (Amazon, 2020e).

En la llustracion 7 se muestra el diseiio del modelo de Canvas para este ultimo periodo.
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llustracion 7. Andlisis Canvas de Amazon desde el 2011 en adelante.
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3.4. ANALISIS FINANCIERO

En este apartado se analizaran los principales estados financieros obtenidos del Reporte
Anual de Amazon en 2019. A partir del Balance, la Cuenta de Pérdidas y Ganancias y el Estado
de Flujos de Efectivo se realizara un analisis patrimonial, de resultados y efectivo.

3.4.1. ANALISIS DEL BALANCE DE SITUACION

En primer lugar se efectuara un analisis patrimonial a partir del informe general de las
partidas del Balance mostrado en la Tabla 2 y se continuara con el analisis de liquidez y
endeudamiento.

Tabla 3. Informe del Balance de situacion de Amazon 2018 y 2019 (Datos en millones de

ddlares).
2019 % 2018 %

ANC 128.914 57,23% 87.547 53,83%
EXISTENCIAS 20.497 9,10% 17.174 10,56%
REALIZABLE 39.745 17,64% 26.177 16,09%
EFECTIVO 36.092 16,02% 31.750 19,52%
PN 62.060 27,55% 43.549 26,77%
PNC 75.376 33,46% 50.708 31,18%
PC 87.812 38,98% 68.391 42,05%
TOTAL 225.248 100% 162.648 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

A partir de la misma se identifica que en la estructura patrimonial de Amazon predomina
el Activo No Corriente con un 57,23% debido a las propiedades que dispone la compaiiia y que
incluyen oficinas, tiendas fisicas y centros logisticos repartidos por América del Norte y a nivel
internacional.

En cuanto a la partida de Activo Corriente destaca el realizable con un 17,64% debido a
la partida de deudores comerciales y otras cuentas a cobrar; y por el elevado peso del efectivo
que representa un 16,02%.

Respecto a la situacién de autofinanciacion y endeudamiento predominan las deudas a
corto plazo que representan el 38,98% del total por la partida de deudas con acreedores
comerciales y con entidades de crédito. La empresa se encuentra descapitalizada por el elevado
endeudamiento a corto y largo plazo de un 72,44% frente al escaso peso del Patrimonio Neto.

La empresa ha experimentado una evolucion favorable entre 2018 y 2019 a causa de un
incremento tanto del Activo No Corriente en el que destaca el inmovilizado material como del
Activo Corriente por el incremento en mayor magnitud de las inversiones a corto plazo.
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La evolucién para el Patrimonio Neto y Pasivo también ha sido favorable por un
incremento del 59,08% de las reservas y por un mayor incremento de las deudas a largo plazo,
siendo de un 48,65% y que se debe fundamentalmente a la partida de acreedores por
arrendamiento financiero.

En la Tabla 3 se presentardn los ratios de liquidez que determinaran la capacidad de la
empresa para hacer frente a sus pagos a corto plazo.

Tabla 4. Ratios de liquidez de Amazon 2018 y 20189.

2019 2018
LIQUIDEZ GENERAL 1,097 1,098
TESORERIA 0,864 0,847
DISPONIBLE 0,411 0,464
FONDO DE MANIOBRA 8.522 6.710
FM SOBRE A.CORRIENTE 0,088 0,089
FM SOBRE P.CORRIENTE 0,097 0,098

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

Amazon presenta una situacion adecuada de liquidez por el valor ligeramente mayor a
1. Asi lo corrobora el Fondo de Maniobra que muestra un valor positivo de 8.522 millones de
ddlares debido a un mayor peso del Activo Corriente. En la estructura de liquidez destaca la
adecuada gestion de las existencias que produce una minima reduccion entre la liquidez y
tesoreria de 0,233; y el exceso de efectivo reflejado en el valor que estd por encima del éptimo
comprendido entre 0,2 y 0,3 denotara los posibles problemas de ociosidad de la empresa.

La evolucidn de la liquidez es positiva debido a que la empresa se encuentra en equilibrio
econdémico-financiero en los afios 2018 y 2019. La causa de esta situacion es la partida de
inversiones a corto plazo que ha aumentado en un 99,25% y por el menor peso que representa
el efectivo, siendo de un 13,68%.

En la siguiente Tabla se mostraran los ratios que precisaran la cantidad y calidad de la
deuda asi como la capacidad de la empresa para soportar la carga financiera.

Tabla 5. Ratios de endeudamiento de Amazon 2018 y 20189.

2019 2018
ENDEUDAMIENTO 0,724 0,732
AUTONOMIA 0,380 0,366
SOLVENCIA 1,380 1,366
CALIDAD DE LA DEUDA 0,538 0,574
COSTE DE LA DEUDA 0,015 0,019
GASTOS FINANCIEROS 0,006 0,006
SOBRE VENTAS
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COBERTURA GASTOS 9,088 8 766
FINANCIEROS

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

A partir de la misma se identifica que Amazon sigue una politica de financiacién
arriesgada con un 72,4% de deuda, asi lo confirma el reducido valor del ratio de autonomia. A
pesar de esto, la empresa es solvente.

La companiia no presenta una buena calidad de la deuda desde el punto de vista de la
exigibilidad ya que predomina la deuda a corto plazo. En este sentido, cabe destacar que el
asiento de acreedores comerciales representa un 53,73% respecto al Pasivo Corriente y que esta
partida no supone un coste.

Por otra parte, los gastos financieros sobre ventas son muy reducidos. La empresa es
capaz de hacer frente a dichos gastos a través de su actividad (resultado de explotacion).

El coste de la deuda es adecuado y barato comparando el tipo de interés al que presta
el dinero la entidad bancaria BBVA a las empresas, siendo de un 1,98% (Euribor a 6 meses mas
un diferencial) frente al 1,5% de Amazon (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, S.A., 2020; Triami
Media, 2020).

La evolucién del endeudamiento de la empresa entre 2018 y 2019 ha sido favorable por
un mayor aumento del Pasivo No Corriente en un 48,65% reflejado en el incremento significativo
de las deudas a largo plazo con acreedores por arrendamiento financiero. Asi lo corrobora el
ratio de autonomia que ha aumentado en un 1,4%. Debido a esta situacion la solvencia de la
empresa ha aumentado por un mayor peso del Activo que del Pasivo.

En cuanto a la calidad de la deuda ha empeorado ya que la empresa estd mds endeudada
en el corto plazo. El coste de la deuda es mas barato para la empresa reduciéndose en un 0,4%
y mejorando asi la gestion de la deuda.

Los gastos financieros sobre ventas han sido mas favorables por un incremento
significativo de las ventas en un 20,45% asi como la cobertura de dichos gastos por un mayor
aumento del BAIl (resultado de explotacién).
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3.4.2. ANALISIS DE LA CUENTA DE RESULTADOS

Seguidamente se analizard la Cuenta de Pérdidas y Ganancias en la Tabla 7 y se
determinara como la empresa genera resultados.

Tabla 6. Informe de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias de Amazon 2018 y 2019 (Datos en
millones de ddlares).

2019 % 2018 %

Ventas 280.522 100% 232.887 100%

Coste de Ventas 165.536 59,01% 139.156 59,75%
Margen bruto 114.986 40,99% 93.731 40,25%
Otros gastos de explotacion 35.567 12,68% 28.658 12,31%
Valor anadido bruto 79.419 28,31% 65.073 27,94%
Gastos de personal 64.313 22,93% 52.177 22,40%
EBITDA 15.106 5,38% 12.896 5,54%
Amortizacién y deterioro 565 0,20% 475 0,20%
BAII 14.541 5,18% 12.421 5,33%
Ingresos financieros 1.035 0,37% 440 0,19%
Gastos financieros -1.600 -0,57% -1.600 -0,69%
BAI 13.976 4,98% 11.261 4,84%
Impuesto sobre beneficios 2.374 0,85% 1.197 0,51%
Método equitativo acti inversion -14 0,00% 9 0,00%
Rdo de operaciones continuadas 11.588 4,13% 10.073 4,33%

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

El resultado del ejercicio es positivo pero reducido en relacién a las ventas, siendo este
de 4,13%. La estructura de los gastos es flexible con un predominio de los costes variables, en
concreto los relacionados con los bienes de consumo. También, los gastos de personal afectan
al resultado de explotacién (BAIl) siendo este ultimo escaso en relacion a las ventas.

Por otra parte, tanto los gastos financieros como la presion fiscal (Impuesto sobre
beneficios) son adecuados al ser inferiores al 1% sobre el total de ventas.

La evolucidn del resultado de explotacién ha sido desfavorable entre 2018 y 2019 debido
al incremento de los gastos de personal en un 23,26% y al incremento de la presion fiscal en un
98,33%. Este ultimo retiene el incremento que podria experimentar el resultado del ejercicio
respecto a la mejora en la evolucidn que experimenta el BAI. Sin embargo, las ventas han sufrido
una evolucién favorable aumentando de un afio a otro en un 20,45% a causa de un incremento
de las ventas en América del Norte, a nivel internacional y por los servicios de Amazon Web

Services.

En la Tabla 8 se presentaran los ratios de rentabilidad econémica y financiera y su
analisis correspondiente que relacionara los resultados generados con lo que se ha necesitado

para desarrollar la actividad.
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Tabla 7. Ratios de rentabilidad de Amazon 2018 y 2019.

2019 2018
Rotacién 1,245 1,432
Margen 0,052 0,053
Rentabilidad econémica 0,065 0,076
Coste de deuda 0,015 0,019
Apalancamiento 6,933 7512
financiero
Efecto fiscal 0,829 0,895
Rentabilidad financiera 0,371 0,513

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

La rentabilidad econédmica es adecuada ya que es superior al coste de la deuda lo que
indica que el rendimiento del activo es mayor que el coste de financiarlo. Por otra parte, la
rentabilidad financiera en 2019 es del 37,1% que comparandolo con el valor del 11,8% del Ibex
35 (Enriquez, 2019) refleja que la empresa tiene un perfil arriesgado. Asi lo confirma el elevado
endeudamiento que se sitla en un 72,4%.

La evoluciéon de la rentabilidad econémica es desfavorable debido a un mayor
incremento del Activo en un 38% que el producido por el BAll (resultado de explotacién). En
cuanto a la rotacién ha disminuido por un mayor aumento del Activo (inmovilizado material)
que el producido por las ventas (20,45%), y el margen se ha mantenido practicamente estable.
La rentabilidad financiera ha experimentado una reduccidn entre 2018 y 2019 debido a un
mayor incremento de los fondos propios (reservas) en un 59,08% que el producido por el
resultado del ejercicio en un 15,04% y que afecta a la reduccién experimentada por el
apalancamiento financiero. Ademas, el efecto fiscal se reduce por el aumento de la presién fiscal
a través del Impuesto sobre beneficios de 2019.

Por lo tanto, el rendimiento disminuye por la reduccion de la rotacidn y el margen lo que
significa que la actividad productiva es menos eficiente. En este sentido, la empresa seguira una
estrategia basada en el liderazgo en costes por una elevada rotacién y un bajo margen.
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3.4.3. ANALISIS DEL ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO

En la Tabla 9 se analizard el Estado de Flujos de Efectivo a partir de los cobros y pagos
generados por la entidad para las actividades de explotacidn, inversién y financiacion; y que
determinaran las variaciones de efectivo.

Tabla 8. Informe del Estado de Flujos de Efectivo de Amazon 2018 y 2019 (Datos en millones de

ddlares).

2019 2018
Resultado del ejercicio 11.588 10.073
Ajustes 29.364 21.693
RECURSOS PROCEDENTES DE LAS OPERACIONES(RPO) 40.952 31.766
FLUJOS DE TESORERIA ORDINARIOS(FTO) 38.514 30.723
Flujos de tesoreria de inversidn productivo -15.150 -13.509
Flujos de tesoreria de inversidn financiero -9.131 1.140
FLUJOS DE TESORERIA DE INVERSION(FTI) -24.281 -12.369
Flujos de tesoreria de financiacion ajeno -10.066 -7.686
FLUJOS DE TESORERIA DE FINANCIACION(FTF) -10.066 -7.686
Variacion de efectivo 4.237 10.317
Efectivo inicial 32.173 21.856
Efectivo final 36.410 32.173

Fuente: elaboracion propia a partir de Amazon (2020i).

La variacidon del efectivo en 2019 ha sido positiva fundamentalmente por los flujos de
financiacion ordinarios.

La capacidad potencial (RPO) para generar tesoreria por su actividad principal y la real
(FTO) son positivas. Esto se debe a la obtencion de un resultado del ejercicio elevado y por los
gastos de depreciacién y amortizacidon que benefician al RPO mientras que los FTO son similares
por el pago de las deudas a acreedores.

Los flujos de tesoreria de inversion son muy elevados produciéndose una mayor
inversién productiva por las adquisiciones de elementos de inmovilizado. En cuanto a los flujos
de financiacidn de terceros destaca la devolucion de reembolsos por arrendamientos
financieros.

La evolucidn del efectivo entre 2018 y 2019 ha sido desfavorable por la asignacion del
efectivo a actividades de inversién. Los FTO Y RPO son mayores en 2019 por un incremento del
resultado del ejercicio en un 15,04% y por los gastos de depreciacidn y amortizacién que han
aumentado en un 42,03%. Los flujos de tesoreria de inversién se han incrementado
aproximadamente el doble por la compraventa de valores negociables. Los flujos de tesoreria
de financiacion ajena han aumentado en un 30,97% principalmente por el pago de las
devoluciones por arrendamientos financieros.
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Por lo tanto, la empresa obtiene tesoreria de sus operaciones pero necesita recurrir a
terceros para financiar sus inversiones. A priori se encuentra en una situacién de madurez por
la obtencidon de un superavit del FTO y un FTly FTF deficitarios.

A partir del analisis realizado se concluye que Amazon presenta una liquidez suficiente
pero tienen un exceso de efectivo. En este sentido, estan invirtiendo a nivel productivo en
inmovilizado material para evitar las pérdidas de rentabilidad que le pueda ocasionar. Las
caracteristicas mds relevantes de la compaiiia son la identificacion de un perfil arriesgado por el
elevado endeudamiento y el seguimiento de una estrategia de liderazgo en costes.
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3.5. ANALISIS DEL MICROENTORNO

En este apartado se realizara una introduccién al modelo de las 5 fuerzas de Porter, para
posteriormente aplicarlo al caso de Amazon. Los factores mas destacables son la rivalidad entre
los competidores de los diversos sectores en los que actua la compafiia, y los considerados
potenciales. Ademads, se analizaran los productos sustitutivos y la relacién con los proveedores
y clientes de Amazon.

3.5.1. LAS FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

La situacidon competitiva de un sector esta relacionada con las fuerzas competitivas. El
creador de este modelo es Michael E. Porter, economista y profesor de la Harvard Business
School. Establecié las bases modernas de la estrategia competitiva, de la competitividad y del
desarrollo econdmico de las naciones y regiones. En su articulo de 1979 elaboré el modelo de
las cinco fuerzas de Porter que relacionaban la estructura competitiva de una empresa. Afios
mas tarde reunid sus teorias estratégicas en su obra publicada en 1985: Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance (Robben, 2016).

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una forma global de observar cualquier
industria: productos o servicios, alta o baja tecnologia y economias desarrolladas o emergentes.
De esta forma permitira entender su nivel de competencia y su rentabilidad a largo plazo pero
dependerd de la gestion que cada empresa realice en torno a las siguientes fuerzas
(Network3e.com, 2010) :

e Rivalidad entre competidores actuales: el nivel de rivalidad entre las empresas de un
mismo sector dependera del nimero de competidores y su participacién en el mercado.
De esta manera se determinard si la industria estd concentrada o fragmentada.
También, el ritmo de crecimiento de la industria indicara la intensidad de la competencia
existente asi como las barreras de movilidad y salida del sector. Aquellas empresas que
opten por la diferenciacion de productos favorecerdn una reduccién de la competencia
en la industria (Ucha, 2020; Robben, 2016).

e Amenaza de competidores potenciales: incluye a las empresas que entran a competir
en nuevos sectores. Dependera de los factores que dificultan la entrada de
competidores como: la fijacion de un coste para acceder al sector, las economias de
escala, la dificultad para acceder a materias primas y canales de distribucidn, y la falta
de financiacién (Ucha, 2020; Robben, 2016).

e Amenaza de productos sustitutivos: son aquellos bienes o servicios que representan
una alternativa a los ofrecidos por otras empresas del sector. Dependera del nivel de
calidad, precio y costes del producto (Ucha, 2020; Robben, 2016).
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e Poder de negociacidn de proveedores: capacidad de imponer condiciones en cuanto a
precio, cantidad y calidad de las transacciones. Cuando el poder de los proveedores sea

menor el atractivo del sector disminuira (Ucha, 2020; Robben, 2016).

e Poder de negociacién de clientes: representa la presion que podrdn ejercer los

consumidores para conseguir productos con mejores caracteristicas de precio, servicio

y calidad (Ucha, 2020; Robben, 2016).

llustracion 8. Las 5 fuerzas de Porter.

Proveedores

4. Poder de negociacion

de los proveedores

3. Amenazadelos ¢
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos | L
entrantes ' —
2. Rivalidad entre |
las empresas

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Dircomfidencial (2016).

Sustitutos

5. Amenaza de productos
sustitutos

El esquema de la llustracién 8 ayuda a enfocarse en los factores esenciales que
determinaran el grado de competencia y atractivo de una industria e identificara la capacidad

de obtener mayores rentabilidades (Network3e.com, 2010).
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3.5.2. ANALISIS SECTORIAL

La introduccion de la era digital ha supuesto una modificacién de los pardmetros de las
fuerzas competitivas. En este sentido, el escenario ha cambiado, los actores han evolucionado y
el usuario es considerado como centro de la estrategia (Instituto de Economia Digital. ESIC,
2019). A continuacion se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de Porter para analizar el sector en
el que actua Amazon.

3.5.2.1. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

La posicion global de Amazon como minorista del comercio electrénico implica
considerar a numerosos competidores diferenciados tanto por areas geograficas como por
productos y servicios.

Las empresas de origen europeo que representan una rivalidad son:

3.5.2.1.1. EL CORTE INGLES

El Grupo El Corte Inglés es un referente de distribucién con sede en Espafia.
Cuenta con 97 centros comerciales distribuidos por la geografia espafiola y
portuguesa (La Informacion, 2020). Introducen novedades en areas de moda,
complementos, decoracién, hogar, tecnologia, alimentacion, restauracion vy
cultura. Integra varios formatos comerciales: Supercor, Sfera, Bricor, Viajes,
Seguros e Informatica El Corte Inglés (El Corte Inglés, 2020a). En 2019 obtuvo
unos ingresos por ventas de 15.261 millones de € (El Corte Inglés, 2021).

La compaiiia apuesta de forma continua por la innovacidn y la tecnologia con
nuevas iniciativas, alianzas, lineas de negocio y servicios. Estd enfocada en el
cliente proporcionando un amplio surtido, especializacion, calidad, servicio y
garantia de productos (El Corte Inglés, 2020a).

Recientemente El Corte Inglés ha destacado en las ventas online de productos
para el hogar incrementandolas en un 298,4%, y que la sitla en lider del
mercado junto a Amazon. Este crecimiento ha originado el implemento de una
estrategia basada en la omnicanalidad que consiste en la integracion del negocio
online y fisico, y en el disefio de una nueva web (Sanchez M. C., 2020).

3.5.2.1.2. FNAC

Es una distribuidora europea que se creé en 1954 en Francia. Ofrece productos
tecnoldgicos y culturales que incluyen libros, videojuegos y musica. El grupo
empresarial cuenta con 880 establecimientos distribuidos en doce paises:
Francia, Espafia, Portugal, Suiza, Bélgica, Luxemburgo, Marruecos, Qatar, Costa
de Marfil, Congo, Cameruin y Tunez (Fnac, 2020).
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La compafiia se implantdé en Espafia en 1993 y actualmente cuenta con 39
tiendas. Fnac Ibérica dispone de un catdlogo de mas de dos millones de
referencias (Fnac, 2020). En 2019 obtuvo unos ingresos por ventas de
aproximadamente 378,3 millones de euros (Orus, 2020a).

Para competir con empresas como Amazon y El Corte Inglés han adoptado una
estrategia omnicanal, cuentan con un 25% de clientes que utilizan esta
herramienta y que aportan el 50% de las ventas online (D/A Retail, 2016).
Ademas, han implantado medidas de envio el mismo dia y cambios en su
plataforma online con el objetivo de fidelizar al cliente (Romera, 2017).

3.5.2.1.3. MEDIA MARKT

Es una cadena de establecimientos dedicada a la distribuciéon de
electrodomésticos y productos tecnolégicos que se creé en Alemania en 1979,
cuentan con mas de 1.000 establecimientos distribuidos en 15 paises. Ofrecen
una amplia variedad de servicios personalizados para crear una experiencia de
compra Unica con el mejor surtido, marca y precio (MediaMarkt, 2020).

En 1999 se introdujo en Espafia y actualmente cuenta con mds de 85 tiendas
fisicas (MediaMarkt, 2020). En 2019 obtuvo una facturacién de 2.050 millones
de euros (Fernandez R., 2020a).

La compaifiia se ha adaptado a las recientes tendencias de consumo a través de
la omnicanalidad (MediaMarkt, 2020). La ultima estrategia competitiva que han
adoptado es la recogida exprés de pedidos online en 30 minutos en alguno de
sus 1.900 puntos de recogida. Con esta medida Media Markt pretende
aprovechar su presencia fisica frente a empresas que no cuentan con esta
ventaja (Pérez, 2018).

3.5.2.1.4. CASA DEL LIBRO

Es una cadena de librerias fundada en 1923 que fue adquirida por el Grupo
Planeta en 1992. Cuenta con 42 librerias repartidas por Espafia que estan
situadas en puntos estratégicos de las ciudades y centros comerciales (Grupo
Planeta, 2020).

Casa del Libro vende a clientes que buscan en sus librerias las ultimas
novedades. Disponen de un amplio catdlogo especializado por materias.
Ademas, organizan actividades culturales en sus librerias para atraer a lectores,
autores y editores (Grupo Planeta, 2020). En el afio 2019 generd unos ingresos
de facturacién de 13,8 millones de euros (Orus, 2020b).
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En 2019 la compaiiia decidié redisefiar su web y crear un blog para mejorar la
experiencia del cliente, captar a nuevos usuarios de fuera de Espafia y asi hacer
frente a competidores como Amazon (Flores, 2019; Bravo, 2019).
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Por otra parte, las empresas de origen estadounidense que representan una rivalidad
para Amazon son:

3.5.2.1.5. BARNES AND NOBLE

Es la cadena de librerias mds famosa de Estados Unidos. Cuenta con 627 librerias
(Watson, 2020) y ofrece a sus clientes en linea: libros, revistas, juguetes, musica,
DVD vy Blu-ray. Se pueden realizar busquedas de libros por autor, titulo o palabra
clave. Su trayectoria y valor de marca le otorgan un gran prestigio (Aguirre,
2017).

La compaiia obtuvo unos ingresos de 3.552,74 millones de ddlares en 2019
(Investing, 2021). Su posicidn en el mercado se vio afectada por la aparicién de
Amazon. Por ello, realizaron una restructuracidon de su negocio que supuso la
oferta de multiples ventajas como la posibilidad de descargar 700.000 titulos, la
gran mayoria de forma gratuita, y por los bajos precios del resto de articulos
(Aguirre, 2017).

Aparte de los productos ya mencionados anteriormente, ofrece un lector de
libros electrénicos llamado Nook que compite con el Kindle de Amazon (Aguirre,
2017).

3.5.2.1.6. WALMART

Es una compaiiia lider en comercio minorista de origen estadounidense que
basa su negocio en precios bajos y alto volumen. Se creé en 1962 por Sam
Walton tras adquirir una tienda de abarrotes en Arkansas e ingresar en el mundo
del autoservicio con su tienda Walton’s (RP3 Retail Software, 2017).

Walmart ha sido considerada la corporacién mas grande del ranking Fortune 500
(Pozzi, 2019). En 2020 el nimero de tiendas alcanzo la cifra de 11.900 (Statista,
2020c) y obtuvo unos ingresos por ventas de 514.405 millones de ddlares en
2019 (Investing, 2020a).

La competencia entre Amazon y Walmart ha sido constante. La primera intenta
ganar mayor cuota de mercado en el negocio offline con adquisiciones como
Whole Foods. Por otra parte, Walmart duplicé los productos que ofrece,
construyd almacenes para atender los pedidos online, mejoré el disefio de su
web, aumentd el numero de tiendas pequefias (Aguirre, 2017) y realizd
inversiones en Jet.com, Bonobos, Modcloth, Moose Jaw, Shoebuy.com, Parcel y
Flipkart en la India para expandirse al mercado online y asi acortar la distancia
con Amazon. En 2019, las ventas de la compafia por el portal de Internet
avanzaron a un ritmo del 40% (Pozzi, 2019).
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3.5.2.1.7. EBAY

Es una compaiiia estadounidense de subastas de productos online que se fundd
en 1995 por Pierre Omidyar. Pone en contacto a compradores y vendedores a
través de subastas donde el vendedor fija un precio de salida y los compradores
pujan por los productos. También, existe la opcidn de fijar un precio inamovible
y que el comprador tenga que pagarlo para adquirir el articulo (Aguirre, 2017).

Amazon y eBay cobran una comisidn sobre el precio de venta por cada compra
realizada (Aguirre, 2017). En 2019 obtuvo unos ingresos netos de 8.636 millones
de délares (Investing, 2020b).

Entre las modificaciones que estd adoptando eBay para ganar terreno a sus
competidores destacan los envios rapidos y gratuitos, y el cambio en el sistema
de pago de PayPal. Su objetivo es ofrecer una experiencia mas flexible a sus
compradores y vendedores, y asi distanciarse de la imagen de mercado de
segunda mano (BBC News, 2018).

3.5.2.1.8. GOOGLE

Es la herramienta de busqueda mas utilizada a nivel mundial. Se cred por Larry
Page y Sergey Brin, dos universitarios de Stanford, California. Desarrollaron un
nuevo sistema de busqueda que se lanzd en 1996. Dos afios mas tarde, la web
contenia 60 millones de paginas de resultados de busqueda vy rivalizaban con
otros buscadores como Yahoo!, AOL y MSN. En el ano 2000 comenzaron a
introducir anuncios en los resultados del buscador (Thomsen, 2018).

La compaifiia salié a Bolsa en 2004 y ante el rapido interés de los accionistas en
la compra de acciones, su valor se incrementd. Con la adquisicion de otras
companfias prestaban servicios de correo electréonico, redes sociales vy
aplicaciones como Google Docs, Google Drive, Google Translate, Google Maps 'y
YouTube (Thomsen, 2018).

Google es considerada una de las gigantes del mercado tecnolégico que junto a
Facebook, Apple y Amazon forman el grupo GAFA (Blasco, 2019). En 2019
alcanzd un nivel de facturacién de 161.857 millones de dodlares (Investing,
2020c).

Google y Amazon mantienen un enfrentamiento constante con el lanzamiento
de nuevos productos y servicios con funcionalidades semejantes como los
servicios de computacion en la nube: Google Cloud y Amazon Web Services, los
altavoces inteligentes: Google Home y Amazon Echo, y el contenido de videos
en linea: Twitch de Amazon y YouTube de Google. Ademas, ambas empresas
actuan en el negocio principal de la otra: Google en el comercio electrdnico a
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través de Google Express (Wakabayashi & Weise, 2019) y Amazon en el mercado
de publicidad digital (Prieto, 2019).

3.5.2.1.9. MICROSOFT

Es una empresa estadounidense que se fundé en 1975 por Bill Gates y Paul
Allen. Se dedica al desarrollo de software y hardware electrénico (Microsoft,
2015). Destaca en el mercado de los sistemas operativos y suites ofimaticas con
el objetivo de atender al cliente profesional y empresarial. Microsoft es la
tercera compafiia que alcanzé el billéon de ddlares en Bolsa después de Amazon
y Apple (Sandri, 2019).

La compafiia cuenta con 60 tiendas fisicas en Estados Unidos (Luis, 2015), Puerto
Rico y Australia y 16 en Europa (Redaccion Channel Partner, 2018; El Periddico,
2019). En 2019 alcanzé un nivel de facturacion de 125.843 millones de délares
(Investing, 2020d).

La empresa decidié expandir su negocio e innovar con el servicio en la nube a
través de la plataforma Azure, competencia directa de Amazon Web Services
(AWS). En 2019, Microsoft obtuvo una cuota de mercado de un 17 por ciento,
por debajo del 30 por ciento de Amazon (Diaz-Cardiel, 2019).

3.5.2.1.10. APPLE

Es una empresa estadounidense dedicada al disefio de productos electrénicos,
software y de servicios en linea que se cred por Steve Jobs y Steve Wozniak en
1976. Su primera invencién fue el Apple |y con el dinero que obtuvieron de las
ventas crearon el Apple Il. Este ultimo fue considerado el primer ordenador
personal completo (El Pais, 2016).

La creacidn posterior del Apple Lisa se fusiond con el Macintosh por las
reducidas ventas que obtuvieron, y que causaron la salida de Jobs de su
compafiia hasta 1997 (El Pais, 2016).

Las siguientes innovaciones fueron el ordenador iMac que integraba la CPU y el
monitor en un solo aparato, el nuevo teléfono de Apple: el iPhone presentado
en 2007, y el iPad en 2010. Un afio después Steve Jobs fallecié y Tim Cook se
convirtié en el nuevo consejero delegado de Apple (El Pais, 2016).

Apple cuenta con un total de 510 establecimientos repartidos por todo el
mundo (Fernandez R. , 2020b) y alcanzé un nivel de ingresos de 260.174
millones de ddlares en 2019 (Investing, 2020e). Su estrategia se basa en la
incorporacién de nuevos servicios como el streaming y los videojuegos con el
objetivo de dirigirse a nuevos usuarios (Fernandez M. , 2019).
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La compaiiia rivaliza con Amazon por obtener una mayor cuota de mercado en
productos como el iPad, Apple TV, Apple para iTunes y sus servicios de
almacenamiento en la nube Cloud Drive y Cloud Player (Aguirre, 2017). La
diferencia entre ambas radica en el precio. Apple ofrece productos de gama alta
frente a Amazon que sigue una politica de precios bajos (Aguirre, 2017).

3.5.2.1.11. FACEBOOK

Es una red social estadounidense que se creé en 2004 por Mark Zuckerberg con
la intencion de que los usuarios compartiesen su dia a dia. En 2007, Facebook
gand nuevos internautas con la traduccidn a nuevos idiomas: espafiol, francés y
aleman (Rodriguez E. , 2018). Cinco afios mas tarde sali6 a la Bolsa de Wall Street
y fue valorada en 100.000 millones de délares (Amiguet, 2017). Ese mismo afo
adquirid la red social Instagram con el objetivo de integrar nuevas redes sociales
(Rodriguez E., 2018).

Las funciones de Facebook se basan en la publicacién de fotos, comentarios,
notas de voz y el acceso a juegos (Rodriguez E. , 2018). La compafiia es una de
las lideres en el mercado publicitario, ya que cuenta con 1.560 millones de
usuarios diarios incluyendo a empresas y organizaciones. Ademads, crean una
economia colaborativa a través de su Marketplace que sirve de medio para la
compraventa de productos (Lépez E. , 2019). La compaiia alcanzdé una
facturacion de 70.697 millones de ddlares en 2019 (Investing, 2020f).

3.5.2.1.12. NETFLIX

Es una empresa estadounidense lider desde 1997 en la distribucion de
contenidos digitales en linea. Ofrecen una amplia variedad de series, peliculas,
documentales, largometrajes y producciones originales en diferentes idiomas.
Ademas, realizan recomendaciones del contenido en funcidén del historial del
propio suscriptor, y del resto de usuarios de la plataforma que tengan intereses
afines. Esta presente en mas de 190 paises y cuenta con 183 millones de
suscriptores de pago. Los usuarios pueden disfrutar del contenido en cualquier
momento sin anuncios ni compromisos de permanencia (Netflix, 2020). En 2019
alcanzé un nivel de ingresos por ventas de 20.156,45 millones de ddlares
(Investing, 2020g).

3.5.2.1.13. HBO

Home Box Office (HBO) se fundd en 1972 en Pennsylvania. Es un servicio de
suscripcion de video bajo demanda que ofrece a sus usuarios series, peliculas y
producciones originales. Distribuye su contenido a 150 paises de todo el mundo
(HBO, 2020). Su estrategia esta enfocada en incrementar el contenido para
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ofrecer un producto de mejor calidad y asi parecerse mas a Netflix (Clark, 2018).
La compafiia alcanzé un nivel de ingresos por ventas de 6.700 millones de
ddlares en 2019 (Orus, 2020c).

Netflix, HBO y Amazon son lideres en compartir contenido audiovisual online.
Las tres companias presentan similitudes en cuanto a contenido y calidad del
servicio por lo que la eleccién de una u otra dependerd de las preferencias de
los usuarios (Elvira, 2019). En la siguiente llustracion se realiza una comparacion
de las tres compaiias destacando Netflix con 130 millones de suscriptores
seguida de Amazon Prime con mas de 100 millones.

[lustracién 9. Numero de suscriptores de Netflix, Amazon Prime y HBO en 2018.
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Fuente: Statista (2018).

Tras realizar un analisis de los principales competidores de Amazon se puede concluir
que la compaiiia ha adquirido una posicion de liderazgo en el comercio electrénico. En Espania
ocupa el primer puesto en términos de facturacién y destaca en los indicadores de ticket medio,
tasa de rebote y conversién como se observa en la llustracion 10.

En este sentido, los usuarios que visitan Amazon y finalmente compran representan un
3% igual que el obtenido por Aliexpress, y que duplica el porcentaje de tasa de conversion de las
otras dos compaiiias. Amazon obtiene la menor tasa de rebote, siendo de un 32,99% los
internautas que abandonan la pagina web en poco tiempo. En cuanto al ticket medio obtenido
como resultado del cociente del volumen de facturacidn y el nimero de pedidos Unicos online
por aifio, Amazon y Aliexpress tienen el menor valor promedio siendo de 90 y 100 euros
respectivamente. Debido a las semejanzas presentadas anteriormente se considerara al grupo
Alibaba como rival potencial.
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llustracion 10. Estimacion de los datos de facturacion y trdfico de las 4 principales empresas de

comercio electrdonico para los internautas espafioles en 2016.
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3.5.2.2. AMENAZA DE COMPETIDORES POTENCIALES

Durante los ultimos anos el comercio electrénico se ha incrementado al alza,
provocando que cada vez mas las empresas utilicen Internet como herramienta para
transformar su negocio (Camufias, 2019). En este sentido, Amazon ha encontrado dificultades
para acceder a mercados potenciales por la presencia de compaiiias que destacan en su sector
(Berengueras, 2017). Se pueden distinguir las siguientes:

3.5.2.2.1. ALIBABA

Es una plataforma online de origen chino que fue fundada por Jack Ma en 1999.
Inicialmente estuvo enfocada al sector B2B para lograr una union entre
empresas chinas y extranjeras. Cuenta con plataformas que hacen de
intermediarios: Alibaba, Taobao, Aliexpress y Tmall (Berengueras, 2017).
Ademads, entre los servicios que incorporan para cubrir las necesidades de sus
clientes se encuentra Alipay, es un medio de pago online chino, equivalente a
PayPal (Galeano, 2019a).

La compaiiia debutd en Bolsa en 2014 y consiguié recaudar 25.000 millones de
ddlares (Galeano, 2019a). En 2019 obtuvo un nivel de ingresos por ventas de
58.508,87 millones de ddlares (Investing, 2020h). Entre sus planes de expansidn
internacional se incluye un nuevo concepto de supermercado llamado Hema
Supermarket con el que quiere apoderarse del retail fisico en China (Galeano,
2019a).

Alibaba y Amazon mantienen una posicidon de liderazgo en sus respectivos
mercados de origen. La compafiia de Bezos estad presente de forma irrelevante
en el mercado chino, representando un 1 por ciento frente al 80 por ciento de
la cuota de mercado de Alibaba y JD.com, una de las plataformas mas
importantes del comercio online chino (Delgado, 2019).

Las ultimas estrategias adoptadas por la compania china fue la creacién de una
plataforma llamada AliExpress Business dirigida a los autbnomos y empresas
espafiolas que quieran vender sus productos en todo el mundo, y la apertura de
la primera tienda fisica en Espafa al ser considerada uno de sus mercados
estratégicos. Esto supone un desafio para Amazon, lider en el comercio
electrénico en Espafia (Jiménez, 2019; Lee, 2019).

3.5.2.2.2. RAKUTEN
Es una plataforma japonesa dedicada al comercio online que se fundd por

Hiroshi Mikitani en 1997. Pretende potenciar las ventas, ayudar a vender a
profesionales y ofrecer productos de calidad a los consumidores finales. Su
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modelo de negocio se basa en: business to business (B2B) y business to
consumer (B2C) (Berengueras, 2016b).

Rakuten es la tercera mayor compaiiia de comercio electrénico del mundo por
ingresos, con un valor de mercado de 13.9 mil millones de délares (Aguirre,
2017). En 2019 alcanzé un nivel de ingresos por ventas de 12.013,65 millones
de délares (Investing, 2020i).

La compaifiia esta enfocada en invertir en Europa, ha abierto su primera oficina
en Barcelonay es patrocinador oficial del F.C. Barcelona hasta el 30 de Junio de
2021 (Aguirre, 2017). También, busca mejorar la experiencia del usuario a través
de la apertura de su primera tienda fisica en Shibuya, Tokio (Rodriguez S., 2014)

Amazon se ve amenazada por este nuevo participante que representa el 20% de
lo que factura la compafiia estadounidense (Aguirre, 2017). Ademas, se
introdujeron en el mercado del streaming a través de Rakuten TV para hacer
frente a otras compaiiias lideres en este sector como Netflix o Amazon Prime
(Acero, 2018).

Amazon cuenta con caracteristicas que sirven de barrera frente a otros competidores.
Entre las mismas se pueden distinguir el prestigio de marca, es considerada la mas valiosa del
mundo con 220.791 millones de ddlares segun el ranking Brand Finance Global 500 (Segar,
2020).

Para dar una vision mas general se ha realizado un cuadro resumen con las
caracteristicas mas relevantes de los competidores de Amazon representado en la Tabla 8.
Ademas, se ha empleado para seleccionar aquellas empresas que muestran diferencias en
términos de modelo y volumen de negocio, areas geograficas y presencia fisica.
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Tabla 9. Cuadro resumen de empresas competidoras de Amazon.

Empresas
competidoras

El Corte Inglés

Fnac

Media Markt
Casa del Libro
Barnes and
Noble

Walmart

Ebay

Sector

Minorista

Minorista

Minorista

Minorista

Minorista

Minorista

Minorista

Principal Tipo de
modelo productos
de
negocio
B2C Moda, hogar,
tecnologia,
alimentaciény
cultura
B2C Tecnologiay
cultura
B2C Tecnologia vy
cultura
B2C Cultura
B2C Cultura
B2C Moda, hogar,
tecnologia,
alimentaciény
cultura
c2Cc Subastas y
venta de
productos en
linea.

Lineas
estratégicas
actuales

Omnicanalidad

Omnicanalidad
Omnicanalidad

Redisefio de su
web y creacién de
blog
Amplio catdlogo y
precios bajos

Expansion al
mercado online

Deshacerse de su
imagen de
mercado de
segunda mano

Valor anadido

Calidad, servicio y
garantia de
productos

Amplio catdlogo y
flexibilidad
Personalizacidn y
flexibilidad
Amplio catdlogo y
especializado

Prestigio por
trayectoria y valor
de marca
Amplio catadlogo y
precios bajos

Flexibilidad

Politica de
precios

Medio

Medio

Medio

Medio

Bajo

Bajo

Bajo

Volumen
de negocio
en 2019
(millones)
15.261 M
de euros

378,3 M de
euros
2.050 M de
euros
13,8 M de
euros

3.552,74 M
de ddlares

514.405 M

de ddlares

8.636 M de
délares

Presencia
fisica

97 centros
comerciales

880 tiendas

1000

tiendas
42 tiendas

627 tiendas

11.800
tiendas

No tiene
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Google

Microsoft

Apple

Facebook

Netflix

HBO

Alibaba

Rakuten

Tecnoldgico

Tecnoldgico

Tecnoldgico

Entretenimiento

Entretenimiento

Entretenimiento

Mayorista 'y
Minorista

Minorista y
Entretenimiento

B2C

B2C

B2C

B2C

B2C

B2C

B2By B2C

B2By B2C

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Venta online

de productos

Venta online

de productos

Introduccion en el
comercio
electrénico
Computacién en
la nube
Captar nuevos
segmentos de
mercado
Captar nuevos
usuarios

Hibrida

Ampliar el
contenido
Introduccion en
nuevos mercados

Expansion
internacional

Innovacion Medio
Innovacion Medio
Calidad y disefo Alto

Economia Utilizacion de
colaborativa informacion
personal
Recomendaciones Tarifas de
en funcién del precios
historial
Calidad Bajo
Precios bajos Bajo
Notoriedad de Bajo

marca

Fuente: elaboracion propia.

161.857 M
de ddlares

125.843 M
de délares
260.174 M
de délares

70.697 M
de délares

20.156,45
M de
ddlares
6.700 M de
ddlares
58.508,87
M de
ddlares
12.013,65
M de
ddlares

No tiene

76 tiendas

510 tiendas

No tiene

No tiene

No tiene

1 tienda

1 tienda
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3.5.2.3. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Amazon ofrece un catdlogo de productos y servicios ilimitado con el objetivo de
adaptarse al continuo cambio en las necesidades de los clientes. Esta idea ha sido implementada
por otras empresas que ofrecen productos con caracteristicas similares.

El principal sustituto es la tienda fisica que se ha visto perjudicada por la venta online.
Las ventajas del comercio electrénico consisten en la seguridad en las transacciones, la
inmediatez de la recepcidn de pedidos, la comodidad de pago, la facilidad de devoluciones y la
posibilidad de comparar precios y elegir el mas barato (Ultima Hora, 2018)

Los establecimientos fisicos han intentado contrarrestar estas medidas con la
modificacion de los horarios comerciales, la incorporacién de la omnicanalidad, la preferencia
que tienen algunos clientes por acudir a las tiendas a realizar una evaluacion final y donde los
vendedores les podran aconsejar (El Confidencial, 2018).

Por otra parte, cabe destacar la aparicidon de productos como el streaming que perjudica
la venta de DVDs, Blu-ray y cine. Amazon ha llevado a cabo esta tendencia digital mediante el
servicio de Amazon Prime (Pastor, 2019). También, la venta del libro electrénico Kindle ha
supuesto una reduccion de las adquisiciones de libros fisicos.

Amazon ha sabido adaptarse a los cambios experimentados por el mercado con el
desarrollo de nuevos productos y servicios, por lo que se considera que la amenaza de productos
sustitutivos es baja. Sus caracteristicas diferenciadoras se basan en los precios mas reducidos,
la sencilla politica de devoluciones que permite el reembolso tras la comprobacién del estado
del producto (Amazon, 2020h), el elevado nivel de confianza de compra, la rapidez de entregay
la facilidad del proceso de compra.

3.5.2.4. PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Amazon gestiona su propia cartera de productos y actia como intermediario entre los
clientes y proveedores a través de su plataforma Marketplace, considerada la mds importante
para el mercado europeo y americano (Lopez R. G., 2020). Las compafiias externas utilizan este
método por las siguientes razones:

- Es el canal de venta que prefieren los usuarios por la gran variedad de oferta y la
facilidad de compra ya que la transaccién se producird en un Unico lugar y generard
un solo pago (Lépez R. G., 2020).

- Acceso a un mercado gigantesco, incluyendo a clientes de cualquier parte del
mundo (Lépez R. G., 2020).

- Lafalta de necesidad de invertir en servidores y en el mantenimiento de una tienda

online. Los proveedores solo se encargaran de listar productos, cargar inventarios y
gestionar pedidos (Lépez R. G., 2020).
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- Amazon representa una buena imagen de marca que le ha permitido ganarse la
lealtad de sus clientes. Las opiniones que los usuarios dejan sobre su experiencia
con cada producto y vendedor han favorecido a su imagen social (Lopez R. G., 2020).

Amazon tiene dos tipos de distribuidores: vendedores y proveedores. El primero tendrd
gue pagar una tarifa mensual y una comisién sobre las ventas y se encarga de la comercializacién
de los productos. En cambio, los proveedores venden los productos directamente a Amazon sin
administrar la relacién con el cliente (All around digital, 2020).

En este sentido, cabe destacar que la compafiia dispone de diferentes vendedores para
cada una de las categorias por lo que existe un cierto grado de diversidad que implica la falta de
complicaciones ante la posibilidad de cambio de proveedores. Por lo expuesto, se determina
que el poder de negociacion de proveedores es bajo (All around digital, 2020).

3.5.2.5. PODER DE NEGOCIACION DE CLIENTES

La amplia oferta en el sector del comercio electrénico implica que el poder de
negociacién de los clientes es bajo.

Segun el ultimo Estudio Anual de e-Commerce de la Interactive Advertising Bureau (IAB),
las motivaciones de los clientes para decidirse a comprar un producto son: la conveniencia, la
existencia de una oferta amplia y atractiva, el precio, la confianza en la marca, las
recomendaciones de otros usuarios y el poder de persuasién de la publicidad online (Lezo,
2017).

Amazon ha ofrecido al cliente la posibilidad de acceder a comentarios, el motor de
recomendaciones, el proceso de compra simplificado y la oportunidad de seguir el envio. Estas
caracteristicas han servido para potenciar el nivel de lealtad de los clientes y que asi la decision
de acceder a su plataforma para realizar la compra sea mas frecuente (Osorio V., 2016).
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3.6. ANALISIS DAFO

3.6.1. INTRODUCCION AL ANALISIS DAFO

La matriz DAFO o FODA, es una herramienta que permite analizar de forma interna y
externa a una empresa, marca o producto. El nombre DAFO corresponde con las iniciales en
castellano de las cuatro variables del andlisis: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades (Direccion General de Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa, s.f.).

El andlisis interno determina la situacidn de la empresa mediante sus Debilidades y
Fortalezas. Las debilidades determinardan los factores que hacen que la compafiia se encuentre
en una posicion desfavorable respecto a los competidores. Las fortalezas identificaran las
capacidades que tiene la empresa y que la hacen diferente (Kiziryan, 2020).

El analisis externo identifica las Amenazas y Oportunidades del entorno exterior de la
empresa. Las amenazas pueden alertar sobre los factores que pongan en peligro la supervivencia
de la empresa. Para las oportunidades se debera identificar los nuevos mercados en los que
puede actuar (Kiziryan, 2020). En la llustraciéon 11 se muestra una representacion grafica del
DAFO.

llustracion 11. Estructura del Andlisis DAFO.

Interno Externo

Negativo

Positivo

Fuente: Martin (2019).

El analisis DAFO sirve para poder tomar decisiones de futuro mediante la elaboracion
del CAME (Corregir las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las Fortalezas y Explotar
las Oportunidades). Ademas, permite plantear las acciones que se deberan poner en marcha
para aprovechar las oportunidades detectadas y eliminar o preparar a la empresa contra las
amenazas, teniendo conciencia de las debilidades y fortalezas. Tras fijar los objetivos se elegira
la estrategia mas adecuada (Direccidén General de Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa,
s.f.).

A continuacidn, se definirdn cuatro tipos de estrategias en funcién de la relacidn de las
variables que forman la matriz:
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e Estrategias Ofensivas: se obtienen relacionando los puntos fuertes internos para
aprovechar las oportunidades externas (Direccién General de Industria y de la Pequefia
y Mediana Empresa, s.f.). Son estrategias de crecimiento que buscan generar
rendimientos mayores gracias a su potencial (Kiziryan, 2020).

e Estrategias Defensivas: se utilizan los puntos fuertes internos para contrarrestar las
amenazas externas (Direccidon General de Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa,
s.f.). Consiste en reducir los riesgos que generan las vulnerabilidades (Kiziryan, 2020).

e Estrategias Adaptativas: son estrategias de reorientacidon que cambian elementos de los
puntos débiles para aprovechar las oportunidades (Direccidén General de Industria y de
la Pequeiia y Mediana Empresa, s.f.).

e Estrategias de Supervivencia: consiste en fortalecer las debilidades para sobrevivir a las
amenazas (Kiziryan, 2020). Permite conocer la situacion de la empresa respecto de la
competencia y el mecanismo a utilizar para revertir esta situacion (Direccidn General de
Industria y de la Pequefia y Mediana Empresa, s.f.).

Una vez explicado el analisis DAFO vy las estrategias a llevar a cabo se va a identificar los
puntos fuertes y débiles de la empresa objeto de estudio.
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3.6.2. ANALISIS DAFO DE AMAZON

A continuacidn, se va a realizar el analisis interno y externo de Amazon. Para ello se van
a analizar las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de la compaiiia.

Entre las debilidades destaca la posibilidad de alejarse de su linea central de negocio por la
gran variedad de productos que se ofrecen en su web principalmente a mercados
estadounidenses y europeos (Aguirre, 2017). Una de las principales estrategias de Amazon es
ofrecer precios bajos. Esto implica que la compafiia obtenga margenes de beneficios reducidos
o practicamente nulos afectando a su rentabilidad y alejdndole de su estrategia de coste de
envio gratuito para fidelizar y atraer a clientes. Por otra parte, la empresa asume riesgos por la
rapidez de envio de pedidos que implica el mantenimiento de un gran inventario que se podria
ver afectado por cambios de la demanda y ciclos de producto (Sanchez A. , 2018)

Los siguientes aspectos a comentar forman parte de las fortalezas de la compafiia. Amazon
es reconocida por sus ventas online y su excelente orientacién al cliente que le ha otorgado un
gran prestigio entre sus competidores de e-commerce. Cuentan con una eficiente red logistica
para ofrecer un servicio de envio rapido a millones de clientes gracias a la presencia de centros
logisticos repartidos por distintos puntos geograficos. Cabe destacar la implementacién de una
estrategia omnicanal para satisfacer las necesidades de sus clientes a través de la integracion de
la venta virtual y fisica (EAE Business School, 2017). En los ultimos afios la compaiiia destina sus
recursos a invertir en publicidad televisiva y online para promocionar sus propios productos,
como Prime Video o Kindle Fire. También, han logrado incrementar su capacidad tecnolégica a
través del lanzamiento de su asistente inteligente Alexa y el envio con drones, que le ha
permitido alcanzar nuevos segmentos de clientes (Sanchez A. , 2018).

En cuanto a las amenazas externas que afectan a las empresas dedicadas al comercio
electrénico se distingue el aumento de rivales en mercados asiaticos donde destaca el grupo
Alibaba (Ordodiez, 2017). La existencia de una elevada competencia se debe a que el negocio de
venta online es facilmente imitable por otras empresas. En este sentido, Amazon sobresale por
el tamafio alcanzado, que supone una barrera de entrada para nuevos competidores. También,
un inconveniente a mencionar es la presion sobre los precios fijandolos incluso por debajo del
coste (Sanchez A. , 2018) y la implantacién de aranceles u otras medidas que perjudican las
practicas comerciales (Stock Logistic, 2020). Una de las recientes amenazas de gran
incertidumbre son las consecuencias econdmicas de la crisis del COVID-19 que afectaran de
manera global, y que se comentara con mas detalle en el siguiente apartado (Pont, 2020).

El futuro de Amazon se centrard en la busqueda de oportunidades para el desarrollo de
ventajas competitivas. Entre las mismas se puede optar por la consolidacidn en mercados
subdesarrollos como Latinoamérica y Asia en los que se tropieza con su competencia de
negocios locales de venta en linea (Miranda, 2018). Ademas, la implantacidn de la innovacion
tecnoldgica permite un incremento de la competitividad y la mejora de la eficiencia de las
empresas (Barrera, 2020). Por ultimo, la comodidad y la facilidad del proceso de compra desde
un dispositivo moévil ha favorecido al incremento de las compras online situandose en un 55%
en 2020 (Statista, 2020d).
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En cuanto a las estrategias comentadas en el apartado anterior se identifica en Amazon una
estrategia ofensiva y de supervivencia.

La primera de ellas implica que la compafiia ha invertido en nuevas adquisiciones para
introducirse en mercados asidticos, y asi reforzar su presencia fisica en uno de los mercados
minoristas de mas rdpido crecimiento. Se puede mencionar como ejemplo la adquisicion de
Future Retail, es la segunda minorista de India por volumen de ventas que ha obtenido una
creciente demanda de productos para el hogar y productos frescos y vegetales (Bloomberg,
2019).

La estrategia de supervivencia de Amazon se identifica por la elevada inversiéon en
innovacion. En los ultimos afos la compafiia ha invertido en Europa unos 27.000 millones de
ddlares en |+D+l, es la empresa que mas dinero destina a innovar en sus productos, centros
neurdlgicos y en materia de recursos humanos y logistica. Esta medida se ha adoptado para
mitigar la imitacién del modelo de venta online, y asi fortalecer las barreras de entrada ante
nuevos competidores (Cézar, 2018). En la Tabla 10 se muestra de forma simplificada la matriz
DAFO de Amazon.
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Tabla 10. Andlisis DAFO de Amazon.

DEBILIDADES AMENAZAS

e Alejarse de su negocio principal. e Elevada competencia de venta online.

e Estrategia de envio gratis. e Facil imitacion del negocio de venta online.

e Precios bajos —» Margenes de costes reducidos. e Competencia desleal de precios.

e Dependencia de mercados. ¢ Competencia de empresas asiaticas.

e Excesivos inventarios para cumplir con el tiempo de entrega. e Consecuencias econémicas crisis del coronavirus.
e Elevado endeudamiento. o Medidas proteccionistas.

e Menor eficiencia en la actividad productiva.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

e Reputacion de imagen y marca en el mercado. e Incremento compras online.

e Liquidez adecuada. e Evolucion constante de Internet.

e Logistica y rapidez de entrega. e Diversificacion hacia mercados con escasa competencia.
e Gestion de datos de clientes. e Generalizar el uso del mévil.

e Servicio de calidad postventa. o Empleo de la innovacién tecnolégica.

e Amplio catalogo de productos.

e Estrategia omnicanal.

e Excelente relacion con el cliente.

e Evolucion de su propuesta de valor.

¢ Innovacion tecnoldgica (Alexa, drones).

e Inversion publicitaria: promocion de sus propias marcas.

¢ Importantes inversiones en inmovilizado material.

Fuente: elaboracidn propia.



3.6.3. EL EFECTO DEL COVID-19 EN EL COMERCIO ELECTRONICO

El coronavirus o COVID-19 es una afecciéon causada por el virus SARS-COV-2. Esta
enfermedad se puede manifestar con sintomas leves que pueden llegar a convertirse en graves.
La propagacién del COVID-19 surge por la cercania fisica de una persona que tenga la
enfermedad, a través de las particulas respiratorias que emite cuando tose, estornuda o habla.
La otra forma de contraer la infeccidn es tocando una superficie u objeto que haya estado en
contacto con el virus (Centros para el Control y Prevencién de Enfermedades, 2019).

Actualmente, el nimero de contagiados mundiales se sitia en mas de 33,3 millones de
personas y supera el millén de personas fallecidas (Radio Televisidn Espafiola, 2020). La rapidez
de transmisién y la gravedad de la enfermedad han llevado a la implantacién de medidas
estrictas, como el confinamiento. Esta situacidon ha afectado notoriamente a la economia, tanto
nacional como internacional, sobre todo al sector del turismo y la hosteleria. En cambio, otros
sectores como el comercio electrdnico se han visto beneficiados (Prieto, 2020).

La situacién de confinamiento ha provocado que numerosas empresas se hayan visto
obligadas a potenciar la venta online para sobrevivir a la crisis econdmica del COVID-19, y poder
responder al aumento de la demanda de compras por Internet. Segun el estudio realizado por
el Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS) sobre el comportamiento de los usuarios en el
confinamiento, el 37% de los encuestados no compran ningun producto online, el 1,6% ha
comprado en Internet por primera vez y el 23% compran mas que antes. En la llustraciéon 12 se
muestran los datos comentados (Gispert, 2020).

llustracion 12. Comportamiento de los consumidores online durante el confinamiento por el
COVID-19.

No, durante el ————— i
confinamiento se
han reducido las

Si, ha comprado
online por
primera vez (1,6%)

compras online
(14%) No compran nada
online {(37%)

Ya compraban —
online, pero
ahora compran
mas (23%)

- No, es
practicamente

igual que antes

124%4)
(24%)

Fuente: Gispert (2020)

En el caso de Amazon, es una de las empresas que mds se ha visto beneficiada con la
crisis del coronavirus. Esto se debe a un aumento de sus ganancias netas que se sitian en los
21.331 millones de délares, casi el doble que en 2019. En cuanto a su facturacion, alcanzé los
386.064 millones de ddlares gracias al crecimiento de las compras a través de Internet, causado
por el confinamiento en muchas partes del mundo a raiz de la pandemia del COVID-19, dichos
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resultados se observan en la llustracién 13. Asimismo, entre el tercer y cuarto trimestre de 2020
se produjo un notable crecimiento en las areas de negocio de comercio electrdnico, servicios a
terceros (Marketplace) y Cloud computing (AWS) como se puede observar en la llustracion 14
(Las Provincias, 2021).

llustracion 13. Resultados anuales de Amazon durante la pandemia del COVID-19 (millones de

ddlares).
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Fuente: Vega (2021).

llustracion 14. Resultados trimestrales de Amazon por dreas de negocio durante la pandemia
del COVID-19 (millones de ddlares).
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Fuente: Vega (2021).

Por lo tanto, Amazon ha logrado superar los 100.000 millones en ingresos trimestrales,
formando parte del selecto club de empresas estadounidenses que han alcanzado esa cota, del
gue también forman parte el gigante WalMart, la petrolera Exxon Mobil, y Apple (Kilcoyne,
2021). Tras los excelentes resultados obtenidos, Jeff Bezos anuncidé que dejaba de ser consejero
delegado (CEQO) de Amazon, aunque seguird siendo presidente ejecutivo (Vega, 2021).
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4. ESTUDIO DE ALGUNOS COMPETIDORES

En este apartado se van a estudiar las caracteristicas mds relevantes de El Corte Inglés,
eBay y Alibaba con el fin de comparar cada una de ellas con Amazon, y determinar asi la ventaja
competitiva que le ha llevado al liderazgo en el comercio electrdnico. Para ello se explicara la
historia y los principales puntos de la estrategia digital desarrollada por las tres compaifiias.

4.1. EL CORTE INGLES

La primera empresa a analizar es El Corte Inglés que se distingue en términos de origen y
volumen de facturacion. Para el estudio de este grupo se introducird su historia y se identificaran
las lineas estratégicas en el comercio online.

4.1.1. BREVE HISTORIA DE EL CORTE INGLES

El Corte Inglés es una empresa de grandes almacenes que se fundd en 1935 por César
Rodriguez y Ramdn Areces. La idea de crear este negocio surgio tras el viaje que realizé César
Rodriguez a Cuba en 1896 ante la buena situacion econémica del pais en esa época. Rodriguez
trabajo en los almacenes El Encanto junto a sus familiares Pepin Fernandez y Ramdn Areces. La
experiencia que adquirieron les sirvié para implantar el modelo de negocio basado en las tiendas
por departamentos en El Corte Inglés y Galerias Preciados (Osorio V., 2018).

Fernandez y Areces volvieron a Madrid en 1934 y el primero de ellos compré junto a
Rodriguez una tienda llamada Sederias Carretas y que posteriormente se conoceria como
Galerias Preciados. Un ano después con la intencién de cambiar la ubicacidn de Galerias
Preciados se comprd una sastreria llamada El Corte Inglés. Esta tienda fue comprada por César
Rodriguez y gestionada por su sobrino Ramén Areces (Osorio V., 2018).

En 1940 se derribd el edificio para crear Galerias Preciados. Este hecho llevd a la creacién
de la sociedad limitada El Corte Inglés ubicada en la misma calle por lo que ambas compaiiias
eran competencia (Osorio V., 2018).

Inicialmente El Corte Inglés contaba con un capital de un millén de pesetas, siete
trabajadores y una estrategia basada en la venta por departamentos (Osorio V., 2018). La vuelta
de Rodriguez a Madrid en los afios 60 produjo la expansion de sus centros a Barcelona, Sevillay
Bilbao. En 1966 murié César Rodriguez y Ramdn Areces se convirtié en presidente. Ese mismo
afio se lanzo la tarjeta de El Corte Inglés para facilitar la compra a sus clientes (El Corte Inglés,
2020b).

En 1969 el grupo cred su seccidn de viajes con la sociedad llamada Viajes El Corte Inglés. En
1976 fundd un nuevo espacio llamado Optica 2000 que ofrecia servicios relacionados con la
visidon y audicién. Tres afios mas tarde se inaugurd un hipermercado llamado Hipercor. En 1982
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y 1988 se introdujeron en los sectores de seguros e informatica respectivamente (Azpeleta,
2020; El Corte Inglés, 2020b).

En 1989 Isidoro Alvarez considerado el artifice de la diversificacion del grupo se convierte
en presidente tras el fallecimiento de Ramadn Areces. En 1995 Galerias Preciados se declara en
quiebra y El Corte Inglés va al rescate con la compra de activos de la sociedad poniendo fin al
enfrentamiento que mantuvieron durante varios afios (El Corte Inglés, 2020b).

En el 2000 se lanzé la cadena de supermercados Supercor. Un aino mas tarde se expandid
internacionalmente con la apertura de un centro comercial en Lisboa, Portugal. La mayor
expansién ocurrido después con la tienda de ropa Sfera que permitié a la compafiia tener
franquicias repartidas a nivel mundial (El Corte Inglés, 2020b).

Los siguientes afios se centraron en ampliar su oferta de servicios a través de la tienda
Bricor especializada en bricolaje, el espacio dedicado a la salud y belleza y un area gastrondmica
llamada Gourmet Experience (El Corte Inglés, 2020b).

En la siguiente llustracidon se muestra el volumen de ingresos en las diferentes areas de
negocio de la compaiiia en 2017 y 2018. El sector en el que destaca es en moda con 1.029
millones de euros generados en el primer trimestre de 2018. Por otra parte, en los sectores de
alimentacién, ocio y tiempo libre y hogar ha experimentado un crecimiento de 5, 16 y 10
millones respectivamente obteniendo un importe total en las areas del retail de 2.751 millones.
En cuanto a las areas de negocio que no son retail destaca el sector de viajes con 667 millones y
ha obtenido un crecimiento de 40 millones respecto al afio anterior.

llustracion 15. Evolucion de los ingresos de El Corte Inglés por dreas de negocio en 2017 y 2018.
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Fuente: Osorio y Roa (2018).

En términos de facturacion por ventas la empresa es la que mas vende de Europa con un
volumen de 15.783 millones de euros y ocupa el tercer puesto en ventas mundiales. El beneficio
neto del grupo es de 258,2 millones de euros, un 27,7% superior al ejercicio anterior (Lafraya,
2019). Ademas, estan reduciendo la deuda con la venta de inmuebles y el cierre de centros no
rentables (Azpeleta, 2020).

63



4.1.2. ESTRATEGIA DIGITAL DE EL CORTE INGLES

El grupo cuenta con 80 afos de experiencia en la venta como minorista. Durante estos
afios su modelo tradicional ha sufrido numerosos cambios con la incorporacién de nuevos
servicios y canales de venta en linea (Rois, 2018).

La compaiiia comenzd en el comercio electrénico en los afios 90 pero su propuesta mas
firme llegé con el lanzamiento en 2001 de El Club del Gourmet online, la apertura de una tienda
de revelado de fotos en 2004 y la creacion de la web doblecero.com dirigida a los socios con una
tarjeta de fidelizacion de moda joven (Rois, 2018).

La gran apuesta llegé en 2010 con la venta en linea de una gran oferta en moda que
incluia 300 marcas nacionales e internacionales. Las medidas digitales que adopté le situaron en
una posicion de liderazgo con 5,5 millones de usuarios y una facturaciéon de 310 millones de
euros y que le serviria como barrera frente a la entrada de Amazon en 2011 (Rois, 2018).

Un afo después El Corte Inglés fortalecié su compromiso en el comercio en linea y la
internacionalizacidn con la apertura de una tienda online dirigida a otros paises europeos y que
posteriormente se formalizd con el lanzamiento de la web elcorteingles.eu. Ademas,
implantaron una mejora en los procesos logisticos, la eficacia en las entregas, la relacién con
clientes y proveedores y la fijacion de una tarifa plana para gastos de envio, igualando asi los
servicios ofrecidos por su competidor potencial (Rois, 2018).

El objetivo mas inmediato que desea adoptar la compafiia es la modificacién de su
plataforma en linea para convertirla en el principal motor de sus ingresos, y que mitigue el efecto
competitivo de Amazon. Para ello han trabajado con Alibaba en la personalizacién de las
recomendaciones a clientes dependiendo del perfil de cada uno de ellos, la identificacion con
imagenes de productos similares y la integracién de Alipay como medio de pago (Criado, 2019;
Rois, 2018).

Por otra parte, el grupo afianzé la unidn del comercio fisico y online a través de una
estrategia omnicanal centrada en ofrecer otras opciones de envio y recogida de productos. Asi
pues, en 2014 los servicios que lanzé fueron Click & Car que permite recoger la compra online
en el aparcamiento de un centro comercial y Click & Collect que da la posibilidad de recogida en
alguno de sus centros. Cabe destacar la incorporaciéon de catdlogos en linea, el probador virtual,
nuevos contenidos audiovisuales y la oportunidad de comprar las 24 horas del dia con el fin de
ofrecer la experiencia de compra mas éptima para el cliente (Rois, 2018).

Los siguientes afios se centraron en la modernizacidn de su estructura empleando una
estrategia digital capaz de adaptarse a las nuevas necesidades del mercado. Para ello
introdujeron novedades en servicios clave como la aplicacién para supermercado que
incrementase las ventas en el sector de la alimentacidn, la creacidon de marketplaces para las
marcas de moda y el lanzamiento de una plataforma online para su firma de moda Sfera (Rois,
2018).

Para garantizar el avance de la estrategia omnicanal en ambos sentidos decidieron
impulsar el crecimiento de sus tiendas fisicas a través de su modernizacion y la integracion de
los hipermercados Hipercor en sus centros (Rois, 2018).

64



El empleo de nuevos métodos tecnoldgicos le permitié hacer frente a sus rivales.
Incluyen el enfoque mundial con el cambio de denominacién de la web, el nuevo método de
pago con la aplicacién Samsung Pay y el servicio Click & Express lanzado en 2015. Este ultimo
servicio garantiza el envio de productos en 2 horas o en la franja horaria que elija el cliente, y
que se vio favorecida por la proximidad de su red de centros comerciales al domicilio de los
clientes (Rodriguez, 2019).

En conclusién, El Corte Inglés seguird con su estrategia omnicanal asumiendo nuevos
retos. Entre los mismos se distinguen la igualdad del nimero de referencias y del catalogo de
productos de las marcas en tiendas fisicas y online, y el analisis de las bases de datos de clientes
para conocer sus habitos de compra (Rois, 2018).
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4.2. EBAY

La segunda empresa a analizar es eBay, que se caracteriza porque introdujo un modelo
de negocio basado en el contacto directo entre consumidores finales a través de subastas en
linea.

4.2.1. BREVE HISTORIA DE EBAY

EBay se fundd en 1995 por Pierre Omidyar en San José, California, con el objetivo de
intercambiar productos a través de subastas en Internet. Inicialmente su plataforma se
denomind Auctionweb y el primer producto vendido por el mismo fue un puntero laser
inservible. Con esta primera venta se dio cuenta que existian multiples posibilidades y decidié
ampliar su catalogo de productos. Ese mismo afio alcanzd los 7 millones de euros en ventas
(Naveira, 2020; Lupiafiez, 2020).

Dos afios mas tarde cambidé el nombre de su web por el de eBay tras alcanzar varios
éxitos empresariales: la creacion de foros para generar confianza en los usuarios, haber
conseguido una venta millonaria por un juguete de la serie infantil Barrio Sésamo vy el alcance
de las 2 millones de subastas en su web (Naveira, 2020; Lupiafiez, 2020).

En 1998 Megan Whitman se convirtié en presidenta de la compaiiia y origind su salida a
Bolsa a través del indice de mercado estadounidense Nasdag. En ese momento contaba con 30
empleados y medio millén de usuarios (Naveira, 2020; Lupiafiez, 2020).

Las primeras adquisiciones de eBay consistieron en la compra de las empresas Jump Inc
y Up4Sale. En 1999 se dio a conocer en Alemania, Australia y Reino Unido, y en 2002 se introdujo
en el mercado espafiol. En este Ultimo afio se efectud la adquisicion mas importante de la
compafia con la compra de Paypal que le otorgaria unos elevados beneficios y podria ofrecer
un sistema de pagos seguro y facil a sus clientes. A pesar de esto, eBay se separd de Paypal en
2015 con el fin de conceder una mejora en el coste y pago de las transacciones (Naveira, 2020;
Lupiafez, 2020).

En 2004 eBay adquirié Rent.com por 415 millones de ddlares y un afio mas tarde Gumtre
y Skype. La compra de esta ultima companiia reforzd las comunicaciones entre los compradores
y vendedores. Cabe destacar la adquisicidn en 2007 de StubHub que ofrecia la venta de entradas
online y que permitio reconocer a eBay como la plataforma mas importante de venta online de
tickets (Naveira, 2020; Lupiafiez, 2020).

En 2008 la compafiia lanzd su App para movil siendo de las primeras en crear una
aplicacion de comercio electrdnico para iPhone. Los siguientes afios se centraron en introducir
nuevas utilidades como Bill Me Later que se emplea para flexibilizar los pagos, Top Sellers que
permite visualizar a los vendedores mas destacados, y Magento y Zong que se utilizan para
mejorar la capacidad del servicio de comercio electrénico en su web y mévil. También crearon
eBay Enterprise para ayudar a otras compafiias a optimizar sus ventas (Naveira, 2020).
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Actualmente eBay esta presente en 183 paises, cuenta aproximadamente con 2.5
millones de usuarios y dispone de 54 millones de productos en todo el mundo. En términos de
facturacién vende de media 12.5 millones de articulos por afio (Naveira, 2020).

En Espafia la compafiia mantiene una posicidon privilegiada con un 44% de participacion
en el mercado en linea a pesar de la disminucidén experimentada en un 7% respecto a 2019. EBay
Unicamente se ha visto superada por Amazon con un 82% como se puede observar en la
llustracién 16. (Naveira, 2020).

llustracion 16. Evolucion de la penetracion de los principales marketplaces en Espafia en 2019 y
2020.

90%
80%
70%
60%

50%

40%

30%

20%

10%
0

m 2019
I ' e ™
%
N N ) © N o o © @
S > & @ NIV & @ N
& & & ) ¥ & E P
¥ K & & 2 AP R
Al &2
2 &

Fuente: elaboracion propia a partir de Galeano (2019b) y (2020).

En conclusidn, el éxito de eBay a lo largo de sus 25 afios de trayectoria se debe a la
transformacion hacia nuevas tendencias que se comentaran en el siguiente apartado, y que le
ha permitido adaptarse a la necesidades de los consumidores garantizando siempre la seguridad
en las transacciones (Naveira, 2020).

4.2.2. TRANSFORMACION DIGITAL DE EBAY

EBay es un sitio web de compraventa dindmico capaz de establecer conexiones directas
entre compradores y vendedores a nivel mundial. A lo largo de los ultimos afios han
transformado su modelo tradicional gracias al uso de Machine Learning (aprendizaje
automatico) y la Inteligencia Artificial (IA) (eBay, 2017; Naveira, 2020).

Ebay ha incorporado la tecnologia de la IA para potenciar su servicio en cuatro puntos:
mejorar la experiencia del cliente, construir e implementar la infraestructura adecuada para las
necesidades Unicas de eBay, aplicar la ciencia de IA principal y la IA de dominio a todo lo que
hacen, y garantizar que todo se haga al servicio de la experiencia del cliente. Para lograr esto
ultimo la compaiia ha redisefiado el sitio web para navegar mas facilmente y obtener
informacidn que le ayude a determinar las preferencias de los clientes, y asi ofrecerles una
experiencia de compra personalizada. Las herramientas de Inteligencia Artificial han permitido
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mejorar la gestidn de los inmensos voliumenes de datos con el fin de buscar los emparejamientos
mas adecuados entre compradores y vendedores (Marr, 2019).

La estrategia de eBay para no perder clientes frente a competidores como Amazon y
otros Marketplaces es la introduccidn de innovaciones como Price Match que garantiza el mejor
precio de mercado (Galeano, 2017b). También Image Search que permite buscar un articulo
mediante imagenes (Naveira, 2020), y la traduccion del contenido de su plataforma en multiples
idiomas para acceder a un mercado globalizado que permita la conexidn entre varias partes del
mundo. Estas novedades buscan que eBay se posicione como lider tecnoldgico global y con ello
que se produzca un incremento de las ventas (Chavez, 2019).

Para afianzar esta posicidon la compania realiza pequenas adquisiciones en IA, como
ExpertMaker que proporciona soluciones inteligentes, el aprendizaje automatico y el andlisis de
Big Data. También compré SalesPredict, una empresa de datos que se adelanta al
comportamiento del consumidor, y Corrigon, que se encarga del reconocimiento visual con el
fin de reforzar la experiencia de compra (Katariya, 2019; Redaccién Europa Press, 2017).

El futuro de eBay es crear una experiencia de uso cada vez mas personalizada capaz de
adaptarse a los diferentes perfiles de los usuarios y aumentar cada vez mas su base de clientes.
De la misma forma buscan el reposicionamiento de su marca sin abandonar el mercado de las
subastas, y asi poder diferenciarse de otras plataformas de comercio electrénico (Statista,
2020e; Arrieta, 2016).

Por el modelo de negocio de eBay, resulta especialmente estratégico la aplicacion de la
IA para mejorar la efectividad de las transacciones entre los usuarios. Para eBay, a diferencia de
Amazon y del ECI, este tipo de algoritmos de IA resultan clave para optimizar las operaciones de
compraventa en el sitio web.
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4.3. ALIBABA

La ultima empresa a analizar es Alibaba, que se distingue del resto de compaiiias de
comercio electrénico por su origen e introduccién en el mercado asiatico y por la oferta de
productos con precios competitivos.

4.3.1. BREVE HISTORIA DE ALIBABA

El grupo Alibaba se fundé en 1999 por Jack Ma en Hangzhou, China. La idea inicial era
crear una plataforma que sirviese de enlace entre las companiias chinas y extranjeras a través de
un modelo B2B (Galeano, 2019a; Diaz, 2019).

El inicio de la compaiiia fue dificil por la reticencia de las empresas a introducirse en un
mercado que presentaba irregularidades en el dmbito empresarial. A pesar de esto, la idea se
fue consolidando y la unién entre compradores y vendedores permitié una reduccion en el
precio y una ampliacidn en la variedad de articulos (Galeano, 2019a; Diaz, 2019).

La posicion del grupo se fue fortaleciendo lo que originaria la introducciéon de nuevos
servicios con el fin de cubrir todas las necesidades del mercado (Galeano, 2019a; Diaz, 2019).
Para ello, constituyd varias empresas subsidiarias entre las que destaca:

e Taobao: es un Marketplace fundado en 2003. Pone en contacto a consumidores
y empresas a través de un modelo B2C. La oferta de productos se realiza a un
precio fijo o mediante subastas (Galeano, 2019a; Abad, 2019).

e Tmall: es una plataforma B2C que se cred en 2008. Los productos estan
clasificados segln su fabricante o vendedor, y se pueden encontrar marcas de
todo el mundo (Galeano, 2019a; Abad, 2019).

o Aliexpress: es un Marketplace que se constituyé en 2010 con el fin de unir a los
distribuidores de origen chino con los consumidores de todo el mundo
(Galeano, 2019a; Abad, 2019).

e 1688: es un Marketplace que se cred en 1999. Actia como mayorista de
productos para el hogar y decoracion (Galeano, 2019a; Abad, 2019).

e Alimama: es una plataforma que se cred en 2007. Ofrece servicios propios y de
terceros para aquellos que utilicen los servicios de otro Marketplace
perteneciente al grupo (Galeano, 2019a; Abad, 2019).

e Alibaba Cloud: es uno de los proveedores del grupo y de terceras empresas en
areas de PasS (Platform as a Service) y laaS (Infraestructure as a Service) desde
2009 (Galeano, 2019a; Abad, 2019).

e Ant Financial: es una empresa que se dedica al area de servicios de pago desde
2014, anteriormente era conocida como Alipay. La compafiia es la fintech
(Financial Technology) mas reconocida a nivel mundial (Galeano, 2019a; Abad,
2019).

e (Cainiao: es el operador logistico del grupo en China desde 2013. Su fin es enviar
los pedidos a cualquier parte de China en 24 horas, y en menos de tres dias al
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resto del mundo. Para ello, emplean la digitalizacion y el internet de las cosas
(Galeano, 2019a; Abad, 2019).

La creacion de estos portales ha sido una de las claves del éxito de la compaiiia (Sereno,
2017). Entre los mismos destaca el segmento de comercio minorista de China y el servicio de
computacion en la nube con un 69% y 6% respectivamente durante 2018. El primero de ellos ha
sufrido una disminucién del 3% y el segundo un aumento del 2% comparado con 2017 como se
puede observar en la llustracién 17. Esto se debe a un incremento de la inversion del grupo a
servicios de procesamiento y almacenamiento, y que llevara a una intensificacion de su
crecimiento y competencia frente a sus rivales Amazon, Google y Microsoft (Alibaba Group,
2019; Instituto de Comercio Exterior, 2018).

llustracion 17. Evolucidn de la distribucion de ingresos entre los diferentes segmentos de
Alibaba entre 2017 y 2018 (en porcentaje).
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Fuente: elaboracion propia a partir de Alibaba Group (2019).

En términos de facturacion la compaiiia obtuvo unos ingresos de 54.775 millones de
ddlares en 2018, con un crecimiento del 51% respecto al afio anterior. El beneficio neto de ese
mismo afio alcanzé los 12.726 millones de ddlares y sus consumidores activos se situaron en los
654 millones, 102 millones de personas mas que el afio anterior (La Vanguardia, 2019).

Por ultimo, los planes del lider de comercio electrénico asidtico se centran en la
consolidacion de la expansion internacional (Galeano, 2019a). Prueba de ello es el acuerdo
constituido en 2019 entre ICEX Espafia Exportacidn e Inversiones con Alibaba en el que garantiza
el apoyo a las empresas espafiolas en su acceso al mercado online chino, y otros mercados
internacionales gracias al uso de las plataformas integradas en Alibaba (Instituto de Comercio
Exterior, 2019). También se han enfocado hacia una estrategia omnicanal y el empleo de la
inteligencia artificial a través del desarrollo de nuevas tecnologias (Galeano, 2019a).
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4.3.2. TRANSFORMACION DIGITAL DE ALIBABA

El grupo Alibaba es una de las empresas de comercio electrénico mas importantes a
nivel mundial. La compania pretendia alcanzar una posicién global desde sus inicios con un
modelo B2B que conectase a empresas de todo el mundo. Los portales Taobao, Tmall y
Aliexpress favorecieron dicha situacidon por la unién de consumidores internacionales y de
origen chino (Galeano, 2019a; Sereno, 2017).

La estrategia internacional de la empresa asidtica comenzo en Europa con la plataforma
Aliexpress que ofrece precios reducidos a cambio de tiempos de entrega mds largos. La
compafia se centré en reducir los tiempos de envio mediante acuerdos con operadores
logisticos locales como Correos y El Corte Inglés en Espaiia. De esta forma se introdujeron en
mercados en los que Amazon tenia una posicidn relevante, y ademas mantenian el dominio
absoluto de las ventas en China a causa de las restricciones que fija el Gobierno a empresas
extranjeras (Sereno, 2017).

En su afdn por hacer frente a sus competidores y adaptarse a las tendencias de la era
digital crearon un supermercado que fusiona el comercio en linea y tradicional llamado Hema
Supermarket. Esta tienda fisica ofrece alimentos y productos frescos locales y de importacién
donde los clientes pueden realizar la compra empleando el maévil y la aplicacion de Hema.
Asimismo el supermercado dispone de un area con servicios de comedor y restaurante donde
los clientes pueden degustar sus platos elaborados. Este modelo pretende ofrecer una
experiencia de compra eficaz, flexible y personalizada ya que cada adquisicién se guarda para
realizar recomendaciones futuras (Rois, 2019; Montes, 2018).

La conversion de Alibaba hacia un negocio basado en la tecnologia global se consiguié
con el lanzamiento de A100 que proporciona soluciones digitalizadas a las empresas y a otras
marcas a través del Sistema Operativo creado por el grupo, y que es el Unico capaz de ofrecer
una solucidn integral con herramientas de marketing digital, pagos moviles, digitalizacion de la
gestidn del comercio, de la cadena de suministro y fidelizacidn (Laubscher, 2019; D/A Retail,
2019).

Esta nueva iniciativa concede la oportunidad para que las empresas puedan acceder al
mercado chino en un momento en el que resulta mas arriesgado por una ralentizacion del
consumo. Ademas el grupo asiatico quiere asegurar que opera de forma eficiente, aprovecha las
sinergias entre sus negocios y las ofrece a marcas y negocios. De esta manera podra crear una
mayor confianza, comunicacion y éxito empresarial (Laubscher, 2019).
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5. DISCUSION DE RESULTADOS

Esta parte del trabajo se ha centrado en la comparacién de Alibaba, El Corte Inglés y
eBay con Amazon, para posteriormente, describir la ventaja competitiva y el futuro de la
empresa objeto de estudio.

5.1. ANALISIS COMPARATIVO DE AMAZON Y LOS TRES COMPETIDORES
ESTUDIADOS

Una vez descrita la historia y las estrategias digitales de El Corte Inglés, eBay y Alibaba,
se deberdn analizar estos modelos frente a Amazon para determinar las diferencias generales
entre ambas.

En primer lugar, El Corte Inglés dispone de un catdlogo de productos de excelente
calidad, con la oportunidad de acceso directo a marcas. Ademas, ofrecen productos que en
realidad estdn disponibles. En este sentido, desde Amazon se pueden comprar articulos de
cualquier parte del mundo pero existe la posibilidad de que no se pueda adquirir desde el pais
de origen del comprador.

En cuanto al precio, El Corte Inglés ofrece productos mas caros que Amazon. Sin
embargo, seglin datos obtenidos (llustracién 10) los espafioles gastan de media mas dinero por
cada compra online en su plataforma, siendo su ticket medio de 186.5€ por delante de los 100€
de Amazon. Este Ultimo destaca por tener una mayor fidelizacién entre sus competidores con la
mayor tasa de conversion junto a Alibaba.

Por otra parte, la plataforma de Amazon destaca en el servicio de entregas ofreciendo
diferentes tipos de envios, siendo el mas caro los que se realizan el mismo dia, y cuyo precio se
ve reducido si se dispone de la suscripcion a Amazon Prime. En el caso de El Corte Inglés, han
mejorado su servicio de envios para estar a la altura de su competidor. Ademas, dispone de un
servicio de recogida en el propio centro llamado Click&Collect y en los establecimientos
Supercor.

Indiscutiblemente la gran diferencia entre ambas es que El Corte Inglés se ha centrado
desde sus comienzos en la venta fisica lo que reporta mayores costes por sus inmuebles, y en
menor medida se han introducido en el mercado en linea a través de una estrategia omnicanal.
De forma opuesta es lo que ha ocurrido en Amazon, que siendo lider en la distribucion de
productos en linea estan avanzando hacia la consolidacién de su negocio fisico.

En segundo lugar, eBay apuesta por un modelo basado en las subastas sobre todo de
productos de segunda mano, mientras que Amazon se dedica a la venta en linea en su mayoria
de productos nuevos incluidos en su propio inventario, también ofrece en su plataforma la
opcién de acceder a productos ya utilizados.

En cuanto al publico objetivo, Amazon ofrece articulos a un mercado global, a empresas
con necesidades digitales y de gestidn logistica y a personas que buscan entretenimiento. Por el
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contrario, eBay se dirige a clientes mas especializados al tratarse de un sitio de subastas en el
que los clientes estan interesados en productos especificos.

Respecto al envio de los productos, en eBay el tiempo de envio es mas largo debido a
que los vendedores deben enviar el producto a cualquier parte del mundo, pero obtienen un
ahorro en el precio. En este sentido, Amazon tiene una robusta red logistica con multiples
centros de distribucion repartidos por todo el mundo, para asi hacer llegar el producto incluso
el mismo dia en el que se realiza el pedido.

Por ultimo, el modelo de negocio de Alibaba se centra en ser una plataforma que
conecta comerciantes y consumidores asi como grandes marcas y minoristas, constituyendo un
holding (administrador) de plataformas en linea. Por su parte, Amazon se centra en vender
exclusivamente al consumidor final controlando asi todo el proceso de compraventa.

Asi pues, en la plataforma de Alibaba la gran mayoria de vendedores son de origen
asiatico por lo que los precios de los productos son muy econémicos debido a que el proceso de
produccién en China se encuentra muy optimizado, beneficidandose asi de un menor coste de
fabricacién que en cualquier otro sitio. En cambio Amazon no cuenta con esta ventaja, al precio
mas elevado de sus productos tienen que anadir otros costes como por ejemplo la comision que
reciben los vendedores en su Marketplace por cada venta realizada.

En cuanto al envio de productos, Alibaba normalmente lo realiza entre 20 y 30 dias pero
puede aumentar hasta los 60 dependiendo del pais de destino, mientras que Amazon como se
ha comentado anteriormente dispone de mds opciones de envio rapido.

Por otra parte, cabe destacar que ambas companiias estdn presentes en la distribucion
fisica de la alimentacion. Alibaba ha sabido rentabilizar mas este sector a través de sus tiendas
Hema con la obtencidn de margenes de beneficios mas altos, una menor estructura de costes y
una necesidad de inversion menor a medida que crecen sus ventas. Al contrario, Amazon estd
tratando de impulsar sus tiendas Whole Foods a través de sus clientes Amazon Prime,
ofreciéndoles descuentos especiales, una aplicacién especifica y ventajas logisticas.
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5.2. LA VENTAJA COMPETITIVA DE AMAZON

El estudio del caso Amazon es un claro ejemplo de cdmo una empresa es capaz de
rentabilizar su negocio en Internet y alcanzar una posicién privilegiada en el comercio
electrénico. Desde sus inicios, Jeff Bezos quiso centrar su negocio en el cliente, garantizando una
excelente experiencia de compra. El primer paso de la compaiiia fue cubrir las necesidades de
una parte del mercado descuidada por sus requisitos hacia libros especializados con minima
demanda.

La mejora en el proceso de compra se llevé a cabo con la introducciéon de novedosos
servicios como la oferta de productos basada en sus adquisiciones pasadas, y la posibilidad de
que comentasen sobre sus compras. Otras herramientas como el marketing de afiliados y la
plataforma Marketplace le han permitido ampliar la red de contactos, fortaleciendo su posicion
entre la comunidad de usuarios de Internet.

En este sentido, la excelente red de distribucién y logistica ha beneficiado el servicio al
cliente ya que pueden enviar los pedidos lo antes posible, y asi ahorrar en costes para ofrecerles
precios mas bajos y competitivos. Esto se ha logrado gracias a sus mas de 175 centros logisticos
repartidos a nivel mundial.

Por otra parte, la compaiiia estd presente en diversos sectores gracias a la adquisicion
de la innovacién propia en cada uno de ellos. Esta iniciativa le ha permitido mantener su cuota
de mercado y defenderla de sus competidores, siendo fundamental la excelente capacidad de
liquidez y la necesidad de invertir su exceso de efectivo con el fin de obtener rentabilidad.

Amazon ha sabido rediseiar su modelo de negocio y adelantarse a los cambios y a su
competencia. Tras la comparacién de El Corte Inglés, Alibaba y eBay se puede determinar que la
primera de ellas cuenta con la ventaja del prestigio y experiencia en la venta fisica, siendo un
rival a considerar por el desarrollo de una estrategia omnicanal, a pesar de no tener presencia a
nivel mundial. En cambio, eBay ofrece productos dificiles de encontrar y que con el uso de la
innovacion ofrecen un servicio mas personalizado con la optimizacién de sus operaciones de
compraventa. Por Ultimo, Alibaba es un rival potencial por su oferta de productos diversificados
a precios asequibles y que esta dirigido a un mercado de masas fortalecido.

En cuanto a Amazon, su gran ventaja actual es el modelo de negocio basado en las
suscripciones con Amazon Prime. Este servicio fortalece la relacion con el cliente reduciendo la
tasa de abandono, incrementando los ingresos y creando barreras de entrada. La compaiiia
tiene la capacidad de escuchar al cliente e implementar cambios necesarios en su entrega de
valor, en este caso el envio rapido y fiable se convirtié en un factor diferenciador.

La razén del éxito de Amazon se podria sintetizar en tres grandes ideas: considerar al
cliente como maxima prioridad, innovar y ser pacientes. Esta ultima idea refleja la filosofia de la
empresa de invertir en varios sectores, diversificando su negocio, para asi obtener excelentes
resultados en un futuro.

Como se ha podido observar a lo largo del trabajo, el modelo de negocio de Amazon ha
sufrido numerosos cambios, se inicié en el mundo de los libros fisicos para después con el uso
de la innovacién estar presente en sectores con expectativas de crecimiento y en donde el
aumento de la competencia podria hacer mermar su cuota de mercado, como el sector del
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streaming. Una vez analizado los puntos estratégicos de la compaiiia, cabe tantear hacia dénde
va a enfocar su futuro.

5.3. ELFUTURO DE AMAZON

En este apartado se van a comentar los sectores donde Amazon estd invirtiendo
actualmente con la idea de sefialar las posibles lineas de crecimiento.

Uno de los sectores al que Amazon estd dedicando una fuerte inversion es el de los
supermercados, que presenta buenas expectativas al generar unos 800.000 millones de délares
anuales en ventas. Ademads, la compaiiia tiene la oportunidad de cambiar el proceso tradicional
de hacer la compra al tratarse de un sector que se habia mantenido al margen de la revolucidn
de Internet porque los margenes son muy bajos (Pozzi & Cano, 2017).

El primer paso en este sector consistio en la oferta de un servicio de entrega de
comestibles frescos y de entrega inmediata disponible desde su plataforma en linea, llamado
AmazonFresh, y que daria lugar a su primer movimiento estratégico: la compra de la cadena de
supermercados Whole Foods, con 450 tiendas fisicas. La cadena de supermercados ofrece
productos orgdanicos, de calidad que se dirigen a un publico especializado, y que abastecerian a
su propia red de supermercados automatizados, Amazon Go. El motivo de realizar esta
adquisicion fue entender las preferencias de compra de los consumidores de la “calle” (Pozzi &
Cano, 2017).

En este sentido, Amazon sometera a mucha presion al comercio minorista como ocurrio
en sus inicios con las librerias y las tiendas fisicas. Ademads, cuenta con el efectivo necesario para
invertir y avanzar a pasos agigantados. La compaiiia de origen estadounidense busca fortalecer
su negocio fisico consolidandose en el sector de la alimentacion con el fin de crear su propia
cadena de grandes almacenes, y asi alcanzar y destronar a competidores como Walmart.

La combinacidn del sector de la alimentacién e Internet ofrece muchas posibilidades de
innovar. Un ejemplo de ello es la posibilidad de que Amazon incorporase en sus supermercados
un area donde elaborasen comidas preparadas, y dar la opcién a sus clientes de llevarles la
comida a domicilio con el servicio de Amazon Flex.

Otro de los sectores en los que se ha introducido recientemente es el sector
farmacéutico. La compaiiia invierte en la adquisicién de licencias de algunos territorios de
Estados Unidos, actualmente siguen trabajando en ampliar la red de licencias con el fin de
vender productos farmacéuticos y medicamentos. La consolidacidén en este sector se logré con
la adquisicion de la farmacia en linea PillPack. La distribucién de medicamentos podria
incorporarse al servicio Prime y a sus supermercados Whole Foods con la creacién de un espacio
dedicado a este tipo de productos. Esto le permitiria dirigirse a un grupo demografico con un
rango de edad mas elevado y que no estaba tan bien atendido (Minaya, 2020).

En cuanto al proceso de compra y envio, Amazon busca de forma continua mejorar la
relacidn con el cliente con el uso de la innovacidn. De esta forma, introdujeron novedades en el
envio, para que se pueda realizar de forma automatizada y en un tiempo record de 30 minutos
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con Amazon Prime Air. La compaiiia continlda trabajando en ello para que se pueda adaptar por
completo en un futuro préximo (Amazon, 2016e). Ademds, han introducido mas opciones de
pago para alcanzar un mayor nimero de clientes con servicios como Amazon Cash (Galeano,
2017a), que permite depositar efectivo en una cuenta de Amazon. En este sentido, la compaiiia
podria introducir en todos los paises el envio contra reembolso, para que asi el proceso de
compra sea mas rapido y mitigar la desconfianza de algunos clientes por el registro de los datos
bancarios en su web, y que representa una ventaja para otros competidores como Casa del
Libro.

Por otra parte, la compaiiia aln tiene potencial de expansidn, y puede ser una opcion
de inversidon muy interesante. Amazon estd presente en paises de Latinoamérica y Asia, aunque
India, China y Japdn fijan algunas restricciones en los envios (Turnes, 2020). A pesar de que en
el pais asiatico le ha sido mas dificil competir por el gigante de Alibaba, la compaiiia continua
expandiéndose en India con el lanzamiento de nuevos servicios como Amazon Pharmacy y
planeando nuevas adquisiciones con el fin de consolidarse en un mercado emergente (Farr,
2020; El Economista, 2020).

A partir de lo comentado anteriormente se puede determinar que las ambiciones
disruptivas de Amazon se extienden mucho mas alld del comercio minorista. Amazon esta
entrando en una gran cantidad de nuevas industrias con su capacidad de know how “saber
hacer” para asi diversificar su negocio y ganar mayor cuota de mercado.
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6. RECOMENDACIONES

El principal punto estratégico aplicado por Amazon, y que deberia estar presente en
cualquier negocio que se inicie en Internet, es considerar al cliente como eje central para la toma
de decisiones. Las personas estan cambiando sus hdbitos de compra rdapidamente por lo que las
empresas deberian evolucionar a la misma velocidad. Por esta razdn, el cliente debe ser el foco
a partir del cual elaborar la propuesta de valor, definir la estructura de la organizacion y sobre
el que se deberian centrar el resto de variables a considerar.

Amazon se centré en fidelizar al cliente con precios competitivos, la facilidad de compra
y mejorando el servicio con el uso de la innovacidn. A través de este enfoque han desarrollado
innovaciones que ayudaron a la evolucién del comercio electrénico: la evaluacién de productos,
las listas de deseos, la compra en un clic y la facilidad de devoluciones, entre otras. El enfoque
centrado en el cliente es indispensable pero no es el Unico, habria que considerar varias
caracteristicas mas: el infinito catalogo de productos, el excelente proceso logistico, el
pensamiento en el largo plazo y la adquisicion estratégica de compaiias.

La primera de ellas implica ofrecer lo que el cliente busca para generar mas trafico, lo que
se traduce en un aumento de los clientes que visitan la web al menos para consultar el producto
que quieren adquirir, y lo que llevaria a un aumento de vendedores que querrian posicionar sus
productos en la plataforma de Amazon. Esto generaria un mayor crecimiento, menos costes,
mejores precios y obtener informacidn para afinar sus innovaciones con el fin de ofrecer una
Optima experiencia para el cliente.

La logistica es una de las partes fundamentales para los negocios en linea, ya que ayudan a
reducir el tiempo de envio de los productos frente a las tiendas fisicas. Esto implica una mayor
facilidad y rapidez de compra. La compaiiia de Bezos ha sido capaz de reducir el tiempo de envio
desde el clic del pedido a la entrega del producto a través de un sistema automatizado.

Asimismo, cualquier negocio que quiera centrarse en su cliente debera pensar en el largo
plazo ya que la mayoria de iniciativas desarrolladas tardaran en conseguir beneficios. En su
momento, Amazon realizd apuestas a largo plazo en algunos servicios como Kindle Fire, Amazon
Web Services y Amazon Prime sin la garantia de recibir una rentabilidad répida. El unico fin de
esto era innovar y ofrecer a los clientes algo nuevo y que les fuera util. También, habria que
considerar la existencia de competencia y la posibilidad de reducirla con la adquisiciéon de
empresas competidoras, y que permitiria extender los servicios a sus clientes. Amazon siguid
esta estrategia con la compra de importantes empresas como IMDb, Zappos y Whole Foods.
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En definitiva, las propuestas que se recomiendan para cualquier negocio que tenga
presencia en linea son:

e Considerar al cliente como eje central para la toma de decisiones.
e Disponer de un amplio catdlogo de productos dirigido a distintos grupos de clientes.
e Eficiencia de la red logistica para reducir el tiempo de entrega del pedido.

e Pensamiento en el largo plazo ante la posibilidad de que no se obtenga la
rentabilidad esperada en un principio.

e Disminuir la presencia de empresas competidoras con su adquisicidn.

Una vez planteados los aspectos mas importantes desarrollados por Amazon y que podrian
ser aplicados por cualquier negocio en linea, se seguira con las conclusiones del presente Trabajo
de Fin de Grado.
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7. CONCLUSIONES

A consecuencia del estudio realizado, considero que el éxito de Amazon se debe a su
preocupaciéon por ofrecer al cliente lo que va a necesitar en un futuro, adelantandose a las
nuevas necesidades en el mercado. En este sentido, el peso que representa el cliente para la
compaifiia le ha llevado a situarlo en el centro de sus decisiones.

La estrategia de la empresa se basa en crear interés en su catdlogo de productos y
servicios gracias a la oferta de precios bajos, entregas rapidas y la personalizacién en la
experiencia de compra. Para ello, identifica aquello que es inamovible en los préximos anos y
gue sea altamente valorado por los clientes, a pesar de que la compafiia tenga que sacrificar
gran parte de sus beneficios y conseguir mejores resultados en el futuro.

Amazon se ha interesado por retener y fidelizar a los clientes en una época de gran
competencia, integrada por empresas que son capaces de ganar un importante protagonismo
en el comercio electrénico. A pesar de esto, no han llegado a alcanzar la madurez de la empresa
estadounidense en este sector.

A mi parecer, una buena opcion para aquellas empresas que deseen alcanzar una mayor
notoriedad en el mercado en linea es aliarse con Amazon a través de su Marketplace, siguiendo
asi su propia estrategia: ver, aprender y poner en practica. De esta forma, dispondran de un
incremento en las visitas a sus productos, una mayor visibilidad en buscadores y transmitir
seguridad de compra en una plataforma de gran prestigio. Asimismo, podrdn aprovechar la
estructura de venta y logistica de Amazon.

Actualmente, a raiz del confinamiento derivado de la crisis mundial del coronavirus que
estamos viviendo, que una empresa cuente con una red de distribucién potente, capaz de
atender a pedidos urgentes es de vital importancia. Esta caracteristica generard una confianza
en sus clientes, aumentado su comunidad de usuarios en perjuicio de otras empresas que no
son capaces de atender una rapida demanda de pedidos en linea.

Por lo tanto, la entrada de Amazon en el comercio electrénico como pionero le dio una
gran ventaja que se vio fortalecida por la adopcion de una estrategia acertada, por su visién a
largo plazo y por la toma de decisiones adecuadas, como la inversion en 1+D (Investigacion y
Desarrollo) para seguir avanzando.

En mi opinidn, su deseo va mas alla de ser una companiia que ofrezca cualquier producto
y servicio que los clientes no puedan encontrar en otra plataforma, sino llegar a estar presente
en aquellos sectores en los que detecte una oportunidad de cambiar la forma de hacer las cosas,
como las tiendas fisicas. Su objetivo es establecer una mentalidad centrada en considerar como
primera opcidon comprar en Amazon.
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