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Amazon y su modelo de negocio

Sl.hay una empresa digital que despierta interés generando ad-
miracién y temor a partes iguales, esa empresa es sin duda Ama-
zon. Fundada en 1994 por su discreto consejero delegado Jeff
Bezos, ha sido considerada tradicionalmente la gran referencia
d.e‘l comercio electrénico a escala mundial. Si bien esta percep-
€10n es bastante unanime en el mundo occidental, en Oriente la
zgiaoct:;nbia bastante. En esa zona del globo nos encontramos
ok s grandes referentes de la venta online: Alibaba, JD y
- p:)l:eerll xslc'xbre todo. El prim.ero es, ademas, lid.er mundial tan-
N un:ie'ro d.e t.ransacmor.lf:s como por su importe, gracias
", Origenaor inaria implantaciéon en China. ’E.l segundo '.uene
otras by }eln Japén, aunque cuenta con una sohftla presencia en
lido estf!' as zonas; y recientemente, tras un primer intento fa-
> esta intentando entrar de nuevo en Europa.
el EZO:ZdO caso, Amazon representa para nos?tros la esenci.a
i, emerce. A menudo podem.os llegar a olvidar que este gl.-
Tae n? N amenaza dg forma terrible a todos }os grandes retai-
Pequeﬁz ?1? h-ace relativamente poco tiempo 51e.ndo una startup
un «gar - Tipico caso de empresa que da sus primeros pasos en
aje»,
En un primer momento, su modelo de negocio estuvo muy
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claramente definido. Se trataba de una tienda online, y en sus
primeros pasos era, mas concretamente, una libreria virtual.
Bezos pensé muy bien cémo y dénde empezar su venta online
apostando por los libros debido a que este producto contaba con
unas caracteristicas dptimas para que una tienda online pudiese
competir con las tiendas fisicas tradicionales, librerias en este
caso. Las caracteristicas mas evidentes son:

* Catdlogo. En EE. UU. habia en ese momento en torno a dos
millones de referencias comerciales posibles del producto
libro, o titulos. Logicamente, éstas no caben en ninguna
tienda fisica, ni siquiera tendria sentido comercial tenerlas
todas, aunque cupiesen. En una libreria online si «caben».

* Bajo riesgo percibido ante la compra del producto por el
comprador. El libro es un articulo con un pricticamente
nulo riesgo percibido de compra. Es decir, el libro que uno
puede comprar en un sitio es idéntico al de cualquier otro
sitio. Esto no es asi con la comida o la moda, por ejemplo.
Quien compra un libro desea realmente un contenido, el
aspecto es bastante secundario, y con una foto es suficien-
te para exhibirlo.

. Optima distribucién. En la zona de Seattle (Washington),
existe un hub de distribuidores mayoristas que permiten
acceder de forma sencilla al 95 por ciento de la oferta edi-
torial (esos dos millones de titulos editados y disponibles,
aproximadamente). Emplazando la empresa en esta zona
no es necesario tener stock, se pueden vender millones de
libros sin tener que comprar previamente ninguno antes
de ser vendido, ya que los que efectivamente han sido com-
prados por un cliente se pueden recibir en el almacén en
tan s6lo 24 horas.

* Buen margen. El libro se trabaja con un margen minorista
de alrededor del 40 por ciento. Es muy razonable para un
prodlfcto de bajo riesgo. A su vez, tener un buen margen
permite competir en precio si se desea. Bezos consideraba
que esta condicién era imprescindible,

* Demanda distribuida. Los grandes titulos bestsellers se
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venden bien en cualquier sitio, pero la gran mayoria de re-
ferencias que se editan estan dirigidas a publicos muy mi-
noritarios. Estos potenciales compradores no suelen estar
concentrados geograficamente, lo que implica alta inefi-
ciencia comercial para las librerias. Es dificil acertar en la
decisién de qué libros deben tener a la venta. Todo esto se
traduce en que el lector que desea un libro minoritario (o
raro) dificilmente lo encuentra en las librerias fisicas. En
una libreria online se pueden poner a la venta «todos» los
libros disponibles, lo que implica que un comprador de ni-
cho de mercado siempre podria encontrar lo que necesita.

Como vemos, el fundador de Amazon no dejé nada al azar en
sus inicios. Si bien la eleccién de la industria editorial parael lan-
zamiento no fue un capricho, Bezos fue claro desde el principio
sobre la voluntad de convertir su startup en un e-commerce global
que abarcase todas las categorias de producto posibles y todos los
mercados interesantes. Es impresionante observar el descomunal
crecimiento que ha sido capaz de lograr desde su lanzamiento.

Gréfico 7. Evolucién de las ventas de Amazon (2007-2018)

(en miles de millones de délares)
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Viendo el grifico 7, lo cierto es que es tan impresionante
su evoluciéon de ventas como su permanente casi nula rentabi-
lidad en proporcién a las ventas. Resulta chocante que los be-
neficios se mantengan durante tanto tiempo en una linea recta
muy préxima a cero. En cambio, los afios 2017 y 2018, Amazon
si ha sido capaz de incrementar su rentabilidad hasta cifras algo
mas razonables —en términos de rentabilidad sobre ventas—;
pero, durante dos décadas, la empresa ha sido capaz de soportar
fuertes pérdidas (sobre todo en sus primeros afios) y de mante-
ner una rentabilidad ridicula para su nivel de facturacién (en los
afios siguientes). A pesar de todo, su capitalizacién bursitil no ha
dejado de crecer...

Gréfico 8. Evolucion del valor bursatil de Amazon
(1998-2019), en délares
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¢Qué puede ver un inversor tan atractivo como para comprar
acciones de una empresa que apenas gana dinero? Sin duda, esta
pregunta se la hacen muchas personas. Sin embargo, la cruda
realidad es que Amazon despierta un fuerte interés por parte del
capital; por algo ser4.
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4.1. Modelo de negocio teérico

Aparentemente, todo el mundo es capaz de identificar bien c6mo
seganala vida Amazon. En definitiva, no deja de ser una «tien-
da online». El modelo de negocio que explota la actividad comer-
cial a través de tiendas virtuales es conocido como e-tailer,y es
en este espacio donde la mayoria de la gente sitta a la empresa
de Seattle.

Recordemos que un e-tailer tiene un modelo de negocio ba-
sado en la intermediacién comercial o reventa. Es decir, se dedi-
ca a comprar productos y servicios a sus proveedores (fabrican-
tes y distribuidores mayoristas) para venderlos al cliente final.
El minorista online busca obtener un margen de la venta que
consigue cuando es capaz de vender a un precio superior al que
compra, pero esto no es suficiente para ganar dinero.

Obtener margen de la venta es condicién necesaria para ser
rentable, pero no suficiente, ya que el comerciante virtual debe
ser capaz de generar ingresos suficientes como para cubrir tam-
bién todos sus costes fijos y tener ganancias. Normalmente, los
costes fijos son elevados: personal, logistica, tecnologia, admi-
n?stracién, consumos, marketing, ete. Es decir, en funcién de la
dimensién que haya adoptado, deberé conseguir un volumen de
ventas que le permita generar un margen total suficiente para
Pagar todos esos costes requeridos. Una pequefia tienda online
—Por ejemplo, un pastelero artesano que vende exclusivamente
Sus pasteles— no necesitar4 mucha venta para ganar dinero, ya
que, si ha sabido dimensionar bien el negocio en cuanto a costes,
funcionar con unos costes reducidos.

En cambio, un emprendedor o una empresa que desee desa-
rfo!lar un ambicioso proyecto para liderar la venta por el canal
digital de una categoria de producto potente deberéd desarrollar
\Na solvente y costosa infraestructura, asi como dotarse de una
S:Z—Z:ﬂ;a numerosa. Este proyecto.neces.itaré zfl’ca.nza.r mayores

€ venta para que tenga sentido la inversion.

El caso de Amazon fue sin duda el segundo. Su fuerte com-
irc‘;m’iSO por liderar este canal le llevé a apostar con fuerza por

nzar lo mas répido posible una gran dimension. Ademas,
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para conseguir un rapido crecimiento y fidelizar a sus clientes,
ha tenido siempre una orientacién al mantenimiento de precios
de venta bajos para poder competir. Amazon no consigue gran-
des margenes unitarios por este motivo.

4..2. Modelo de negocio real

A pesar de que la mayoria de personas siguen pensando que
Amazon es una tienda online, en la actualidad su modelo de
negocio ha evolucionado tanto que resulta francamente dificil
definir cémo gana dinero hoy en dia. Vamos a analizar cémo ha
ido evolucionando

4.2.1. Evolucién a marketplace

Efectivamente, Amazon empez como una tienda online pura y
simple; sin embargo, pronto se dio cuenta del potencial que tie-
nen los marketplaces para solucionar parte de los inconvenien-
tes y limitaciones de la tienda virtual convencional. Las ventajas
mas relevantes de un marketplace serian:

¢ Capacidad de incrementar el surtido. Una tienda online
siempre tendra mas limitaciones a la hora de afiadir nue-

vos productos a la oferta que un mercado virtual abierto a .

todo tipo de vendedores. Al poner el espacio a disposicién
de terceros, se incorporan a la venta emprendedores, visio-
narios y valientes que suman articulos menos habituales,
mas minoritarios y osados. Esto enriquece la oferta hecha
a los clientes y permite captar consumidores en nuevos
«caladeros» de nichos.
Menores necesidades financieras. En un marketplace, el
stock (o las existencias) es del vendedor, lo que implica que
la plataforma no tiene que invertir e inmovilizar recursos
en multitud de existencias a la espera de ser vendidas.
* Posibilidad de cubrir parte de los costes fijos. No todos 10s
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marketplaces cobran cuotas de presencia a sus vendedo-
res, pero cuando pueden hacerlo son capaces de generar
una linea de ingreso que ayuda a pagar los costes fijos.

« Sin riesgo de mercado. Uno de los principales riesgos de
un retailer es no poder vender los productos que previa-
mente ha comprado a sus proveedores. Cuando esto su-
cede, se veré obligado a reducir el precio (reduciendo asi
su margen) e incluso a tener que vender a pérdidas si lo
anterior no es suficiente. En los casos mas extremos, ese
retailer se verd abocado incluso a no poder dar ningiin tipo
de salida a su inventario y a perder todo lo invertido en su
adquisici6n. Este riesgo no lo corre un mercado virtual que
no compra, porque ya lo hacen por él sus vendedores. Son
ellos los que corren estos riesgos. La plataforma se asegura
un ingreso con margen positivo en forma de comisién cada
vez que hay una venta en la plataforma.

* No soporta todo el esfuerzo y el coste del crecimiento. En
una tienda online, todo el crecimiento debe ser financiado
por la propia tienda invirtiendo en marketing para captar
clientes. En cambio, en un marketplace, los vendedores en
ocasiones ayudan a atraer a nuevos clientes preescribien-
do sus productos para que sean vendidos en el mercado
virtual. Si bien esto tltimo no es lo mas habitual, ya que
los vendedores se unen sobre todo a la plataforma preci-
samente para encontrar nuevos clientes; en ocasiones hay
sellers que s6lo venden por este medio, no desarrollan tien-
da propia online en ningtin momento. Como consecuencia
si estan dispuestos a invertir dinero en captar clientes a
los que dirigen al marketplace para que finalicen sus com-
pras. Esto, ademas de ayudar al vendedor a colocar sus
productos, también ayuda indudablemente a la platafor-
ma de venta a captar nuevos clientes que también pueden
acabar comprando otros productos de otros vendedores.

Como consecuencia de todo lo anterior, abrir una tienda on-

llpe ¥ convertirla en marketplace abierto permite crecer mas ra-

Plo, y con menos costes y riesgos. Por estos motivos, Amazon
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abrié su tienda a vendedores externos relativamente pronto, en
2004, convirtiéndose de ese modo en un mercado virtual hibri-
do. Decimos que es un hibrido porque el propio Amazon sigue
siendo uno mas de los vendedores, ya que mantiene su modelo
de e-tailer ala par que el de marketplace. Desde ese momento se
empieza a desdibujar su modelo de negocio inicial, que es por el
cual més habitualmente se le conoce.

Ese movimiento que ahora nos suena natural, y casi l6gico,
se entendié como algo muy osado en su momento. No era nada
intuitivo que fuese una buena idea abrir tu tienda para que otros
vendan a tus clientes haciéndote competencia directa en tu pro-
pia casa. Esto sonaba muy raro, muy poco ortodoxo, especial-
mente para la distribuci6n tradicional. Hoy en dia, la mayoria de
los grandes retailers, en sus negocios online, se estin abriendo
a estos modelos hibridos. El Corte Inglés, Walmart, Target, Ca-
rrefour, FNAC, etc., estin experimentando esa transformacién.
Pero Amazon la hizo hace tres lustros.

En 2004 era habitual el modelo de marketplace abierto puro.
Buenos ejemplos son eBay, Mercado Libre, Rakuten, AliExpress
entre otras. También potentes e-tailers pure players, como ASOS,
Ocado, Yoox, Zappos, etc., que tuvieron su momento de esplen-
dor. Sin embargo, en este momento nadie pensaba en que ambos
modelos podian convivir en una sola plataforma. En este sentido,
desarrollar un modelo hibrido (tienda online y marketplace a la
vez) fue una gran osadia ya que cuestionaba la forma habitual de
entender la venta online en ese momento. Sin embargo, a largo
plazo, esa opcién se ha demostrado ganadora, arrastrando a casi

todos los grandes players de la venta online a este tipo de modelo
hibrido.

4.2.2. Convirtiendo capacidades en negocios

Amazon no se qued en ser un simple mercado virtual hibrido,
continud trabajando para desarrollar nuevos modelos de nego-
cio. En 2006 sac6 adelante una nueva divisién que supone otro
paso adelante importante en cuanto a innovacién en modelos
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de negocio. Asi nacié6 AWS (Amazon Web Services), empresa de
servicios tecnolégicos para prestar servicios de infraestructura
a cualquier otro negocio digital, incluido sus propios compe-
tidores. Una vez mds, esto puede parecer algo normal hoy en
dia, pero en ese momento resultaba totalmente increible que un
ganador como Amazon permitiese que otros pudiesen utilizar
sus excelentes infraestructuras y su expertise tecnolégico, in-
cluso para competir con el mismo Amazon. A medio plazo, esta
empresa ha sido uno de los mayores aciertos de la megacompa-
fila de Bezos. Actualmente, AWS es una de las divisiones mas
rentables y que proporciona un negocio mas estable al gigante
de Seattle.

Convertirse en proveedor de servicios tecnolégicos no fue un
hecho aislado en la diversificacién de modelos de negocio, ya
partir de ese momento se convirtié en norma, desarrollando asi
un nuevo y brillante enfoque competitivo. Cada vez que Amazon
es capaz de obtener una ventaja competitiva diferencial a través
del desarrollo de unas capacidades superiores a sus competido-
res, convierte esas capacidades en un negocio diferente, abierto
a todo el mercado. Esto es lo que ha sucedido con: Amazon Lo-
g.istics, Amazon Pay, Amazon Global Services, Amazon Adverti-
sing, etc.

4.2.3. Desarrollo de productos propios

Otro movimiento l6gico de Amazon fue empezar a desarrollar
Producto propio. El primer paso lo dio en 2007 con el emble-
n?ético Kindle, su lector electrénico (e-reader) de e-books. Si
bien 15 estrategia de desarrollar productos y marcas propias
es habitual en las grandes cadenas de distribucién, en el caso
que nos ocupa, la visién de Jeff Bezos no pasaba por aumen-
ta:r Mérgenes con integracién vertical como suele suceder en la
dfstribucién tradicional; Kindle es mucho més en su estrate-
81a. La libreria online més grande del mundo queria proteger
SU negocio creando barreras de entrada para otros libreros di-
8ltales. Desarrollar un dispositivo de lectura conectado en ex-
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clusiva con su tienda online permite fidelizar a los lectores, que
se ven impelidos a seguir comprando todos sus e-books en el
futuro, al menos mientras quieran seguir usando el dispositivo
que han adquirido. Desde este punto de vista, Kindle nunca ha
sido un buen negocio para Amazon en lo referido a la venta de
dispositivos; sin embargo, si le ha generado vinculos estables
y recurrencia con sus mejores clientes. Lo mismo intentd, esta
vez sin éxito, con el Fire Phone (smartphone) y el Kindle Fire
(tableta). Ahora mismo vuelve a intentarlo con fuerza a través
de los altavoces inteligentes Echo, que son el interfaz necesa-
rio para tratar con su asistente doméstico Alexa. De momento
parece que ese intento da buenos resultados. Este paso supone
una auténtica revolucién en el comercio electrénico que apenas
esta empezando ahora.

Ademas de sus dispositivos electrénicos, Amazon cuenta con
cientos de marcas propias de producto en casi todas las catego-
rias, pero sobre todo en moda y accesorios. La mayoria son des-
conocidas para el piiblico general. Las mas ficilmente reconoci-
bles son: Amazon Basics (cables, pilas, accesorios, etc.), Amazon
Essentials (basicos de moda), Amazon Elements (complementos
alimenticios), Amazon Collection (joyeria y bisuterfa) y Ama-
zon Fresh (alimentaci6n). Y a ellos hay que afiadir las marcas no
tan obvias, como Daisy Drive, Dayana, Denim Bloom, Lifelong,
Mama Bear o Happy Belly. Asi hasta al menos 150, hay quien
habla incluso de miles de marcas. En todos estos casos, la estra-
tegia si parece ser la tradicional de la distribucién, incrementar
el margen con productos bien posicionados en value  for money
(con buena relacién calidad precio).

4.2.4. De tienda online a medio de comunicacion

Amazon no se queda ahi, sino que sigue ampliando sus formas
de generar ingresos y diversificar modelos de negocio. Si nos fi-
jamos en cémo funciona el modelo de negocio de un e-tailer, ve-
mos que su trabajo consiste en generar mucho trafico a su tienda
online para monetizar via venta de productos y servicios. En este
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negocio, uno de los KPI° basicos de gestion es la tasa de conver-
sion, que mide el porcentaje de este trifico que acaba convertido
en ventas. Nos indica la cantidad de visitantes que acaban com-
prando finalmente. Pues bien, esta tasa es sorprendentemente
baja en la venta online. Aunque depende mucho de cada pais,
sector, tipo de producto, etc., en Espafia la media ronda el 1 por
ciento. En los paises mas desarrollados se puede incrementar
hasta el 3 por ciento e incluso el 5 por ciento. Aun asi siguen
siendo cifras ridiculas. En el comercio electrénico, la mayoria de
las visitas recibidas se desperdician, siendo imposible a priori
monetizarlas, a no ser que se desarrolle un modelo publicitario
que permita poner en valor todos esos usuarios que visitan la
tienda pero no terminan comprando. Amazon lo sabe bien, yha
desarrollado Amazon Marketing Services, un sistema de anun-
cios por medio de pujas similar a Adwords de Google, que permi-
te dar visibilidad a los productos que lo deseen previo paso por
caja. De este modo, cualquier visitante se convierte en un activo
que permite conseguir ingresos por un modelo de negocio publi-
citario. Otro més que sumar ala lista...

4.2.5. Productora de contenidos multimedia:
negocios de suscripcion

Si pensamos en los siguientes pasos légicos en el camino de la
diversiﬁcaci()n, parece logico pensar que, si una empresa entra
fuerte en e] negocio publicitario, también le interese estar en la
generacion de contenidos. Dicho y hecho, actualmente, Amazon
se ha convertido también en una plataforma multimedia con su
Propia productora de contenidos audiovisuales. Empezé con el
Servicio Amazon Premium, que permitia disfrutar de una mejor
€Xperiencia para evitar pagar gastos de envio. Mds adelante, este
Programa pasé a denominarse Prime, pero después entré de lle-
N0 en el modelo de negocio de suscripcion a contenidos multime-
12 bajo demanda con Amazon Prime Video y Amazon Music.

6. KPI: key performance indicator (o indicador clave de rendimiento).
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4.2.6. Otros servicios

En los puntos anteriores hemos revisado todas las evoluciones
que ha ido acometiendo Amazon para diversificar sus ingresos y
su modelo de negocio, pasando de ser una simple tienda online al
complejo entramado de negocios relacionados que configuran la
empresa hoy en dia. Ademés de los mencionados, Amazon pres-
ta diversos servicios empresariales para el comercio internacio-
nal a través de Amazon Global Services; tiene una flota de avio-
nes y drones con Prime Air; esta abriendo tiendas fisicas como
Amazon Go; en 2018 ha adquirié la cadena de supermercados de
comida orgdnica y de calidad Whole Foods... Y asi un largo et-
cétera. Casi imposible explicar en unas lineas todos los negocios
que explota este gigante tecnolégico.

En definitiva, Amazon explota al méximo posible sus capa-
cidades obteniendo ingresos mediante el desarrollo de practica-
mente todos los modelos de negocio digitales existentes. Como
consecuencia, en este momento es dificil clasificar a la empresa
en uno u otro modelo, ni siquiera podemos decir que tenga uno
principal, a pesar de que se le sigue clasificando como el refe-
rente mas destacado del e-commerce en el mundo. Es un gigante
digital capaz de hacer bien practicamente todo lo que hace.

4.3. Cémo compite Amazon:
innovacion internay externa

Amazon desarrolla potentes ventajas competitivas desarrollan-
do capacidades y servicios tanto por el lado de la oferta como

de la demanda. Vamos a analizar mas en profundidad cémo lo
hace.

4.3.1. Por la oferta

Estas son las principales ventajas com

petitivas d 11 or
el lado de la oferta: esarrolladas p
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» Amplisimo surtido. Alatradicional apuesta por una tienda
online con profundidad de catlogo que ya mostraba desde
sus origenes, Amazon une el marketplace, donde miles de
vendedores suman su oferta a la ya de por si amplia de la
tienda online propia.

 Launchpad. Se trata de una plataforma especialmente
pensada para favorecer que los emprendedores puedan
dar visibilidad y canal de distribucién a sus productos in-
novadores. De este modo, facilitando la vida a los innova-
dores, se garantiza que éstos preferiran iniciar la venta de
las novedades desarrolladas en su plataforma, en lugar de
en otras donde su oferta se perderia en la inmensidad del
surtido tradicional con mucha mas facilidad.

* Amazon Merch. Plataforma de print on demand (impre-

sién bajo demanda) pensada para articulos que se pueden

producir en tiempo real a demanda del cliente. Interesan-
te para libros, camisetas, tazas, papeleria, etc. Todos estos
productos se configuran en tiempo real como una impre-
sién de un disefio sobre una base estindar. Por ejemplo,
una camiseta que se fabrica una vez que un cliente yala ha
adquirido sobre la base de una camiseta genérica del color
yla talla seleccionados mas un dibujo y/o texto impreso en
tiempo real que es lo que realmente caracteriza el produc-
to. De este modo, sélo es necesario tener inventario de ca-
misetas sin imprimir en diversos colores y tallas para tener

a la venta millones de articulos diferentes. Puede vender

multitud de combinaciones sin correr el riesgo de producir

y almacenarlos. Si un disefiador quiere vender sus crea-

ciones en esta plataforma no tiene mas que exponer sus

disefios y ponerles precio, sin necesidad de correr riesgos
de produccién y stocks.

Amazon Merch Collab. Se podria decir que se trata de una

evolucién del proyecto Merch, pero pensado para produc-

tos mucho mas complejos, aquellos que su proceso de pro-
duccién no se puede hacer en un print on demand simple.

En este caso, el emprendedor que desea hacer realida.d en

un producto su nuevo disefio debe encontrar en primer
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lugar una fébrica que le produzca su creacién. Esto no es
nada sencillo si no se tienen los contactos y la experien-
cia adecuados. Amazon Merch Collab funciona como un
marketplace de productores donde los emprendedores su-
ben sus disefios y abren un proceso de puja con posibles
fabricantes que cotizan el coste y las condiciones en que
se harian cargo de la produccién final del articulo. De este
modo, el emprendedor puede elegir entre un amplio abani-
co de posibles fabricantes, con todas las garantias de Ama-
zon y sin tener que desplazarse ni negociar con ellos.

« Dragon Boat. Para un emprendedor, la produccién fisica
de su «invento» puede ser la principal y mas compleja ba-
rrera que debe superar, pero no es la iinica. Una vez se ha
realizado la produccién, en muchas ocasiones en China, el
siguiente escollo es traer la mercancia al mercado objetivo.
Este es un proceso complejo, y para abordarlo hay que te-
ner conocimientos de transporte, seguros, importaciones,
pagos internacionales, etc. La mayoria de los pequefios
empresarios y emprendedores no sabe bien cémo afrontar
estos pasos. Para evitar estas dificultades, Amazon cuenta
con el servicio Dragon Boat, que permite abordar estos re-
tos de una manera sencillay sin tener que preocuparse por
las cuestiones burocréticas y administrativas.

¢ Lending. Hasta ahora, Amazon nos ha ido resolviendo y
haciendo fécil todos los pasos y dificultades principales
que se nos han podido presentar; sin embargo, en oca-
siones, la mayor y mas dificil de las barreras est4 en la
financiacién. Lo que es seguro es que los costes de pro-

duccién, transporte, importacién, etc., los vamos a tener
que pagar, y en muchas ocasiones los emprendedores no
disponen de estos fondos y tienen dificultades para con-
seguir financiacién bancaria. En estos casos, Amazon
dispone de su servicio Lending que permite a los ven-
dedores obtener financiacién con la Gnica garantia de la
propia mercar'lcia. Amazon se cobra e] principal y los in-
tereses a meﬁhda que se va vendiendo el producto, por lo
que no necesita realizar procesos de scoring de riesgo, ya
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que cuentan con una garantia real del cobro efectivo de la
cantidad prestada.

 Global Services. Una vez la mercancia est4 en destino, ha
llegado el momento de ponerla a la venta, y otra vez vuel-
ven a aparecer nuevas barreras que no resultan nada sen-
cillas de superar para pequefias empresas y emprendedo-
res. Estos obstédculos tienen que ver con todo lo relativo a
la burocracia legal y fiscal necesaria para poder vender en
un pais. Si el objetivo del vendedor es alcanzar el mercado
internacional, llegar a clientes de terceros paises y vender
en otros mercados, hoy en dia es sencillo hacerlo a través
de mercados virtuales; sin embargo, esto no exime del
cumplimiento normativo y fiscal que todo vendedor debe
observar en los paises de destino. Amazon dispone de un
servicio llamado Amazon Global Services que ayuda a em-
prendedores y empresas a solventar estas cuestiones.

De un modo u otro, vemos que Amazon dispone de servicios
que facilitan enormemente a los vendedores poder desarrollar
su negocio en el marketplace. La idea es siempre la misma, que
10 haya una sola buena idea que se quede sin ver la luz por un
Problema que pueda ser resuelto por un servicio de Amazon.
El objetivo es conseguir una amplisima oferta de productos a
la venta que genere una diferenciacién evidente con respecto a
otros sitios de venta online, tanto tiendas como mercados virtua-
les competidores. Nadie se lo pone mas fcil a las pymes y a los
emprendedores.

4.3.2. Por la demanda

Contar con un amplisimo surtido de productos a la venta es una
de las principales ventajas para el comprador, asi como un fac-
tor que le puede llevar a seleccionar un sitio de compras u otro.

.1 Poder encontrar practicamente todo lo que se busca con fa-
cilidad en yp solo sitio de venta online es una facilidad que los
fonsumidores valoran mucho a la hora de elegir Amazon como
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espacio para hacer sus compras virtuales. No obstante, esto no
es suficiente, el consumidor espera mas por parte de una tienda
online.

Para que un sitio de comercio electrénico pueda triunfar
debe ser capaz de dar a sus clientes algo diferente y mejor de lo
que pueden ofrecer otros competidores. Todos ellos estdn a un
clic para los potenciales clientes, por lo que resulta extremada-
mente sencillo para el comprador comparar ofertas y seleccionar
la mas beneficiosa para él. Asi, para poder competir en la venta
online necesitamos tener un motivo que justifique la eleccién del
cliente. A este motivo le llamamos USP (unique selling propost-
tion), aquello que hace que una opcién se perciba como diferente
y mejor que las de los competidores. En comercio electrénico,
bésicamente puede haber tres tipos de USP:

 Accesibilidad a un producto vnico. Se refiere a ser el inico
que vende en linea un producto o gama de productos. En
este caso, si el consumidor desea esos articulos, los debera
comprar online en la tinica tienda que los vende. De este
modo, su oferta es competitiva para esos clientes que se
ven obligados a comprar en ese sitio. En el punto anterior
hemos visto cémo Amazon trabaja para facilitar que los
vendedores e innovadores tengan fécil poner sus produc-
tos a la venta en su mercado virtual.

¢ Precio. Sumotivo es vender més barato que los demas. Que

el producto no sea tinico implica que haya otros que ven-
dan online el mismo articulo. En ese caso, el comprador
posiblemente prefiera pagar menos por lo mismo. El que
vende el producto m4s barato se lleva el gato al agua en
muchos casos.

* Amazon trabaja esta ventaja competitiva a través de un
mecanismo llamado Buy Box. En un marketplace, un mis-
mo producto es habitualmente puesto a la venta por varios
vendedores, y en muchos casos uno de ellos es el mismo
Amazon.

* Sin embargo, cuando un comprador entra en una ficha de
producto no percibe de forma clara esta posibilidad, ya que
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hay un vendedor que esta seleccionado «por defecto». Eso

quiere decir que si el cliente no busca entre los otros po-

sibles vendedores de la lista, har4 su compra al vendedor

preseleccionado por defecto por Amazon. Esta situacion es

lo que se conoce como «tener la Buy Box». Para cada pro-

ducto hay un solo vendedor con la Buy Box, y éste se lleva

habitualmente entre €l 80 por ciento y el ciento por ciento

de las compras, ya que la inmensa mayoria de los clientes

no cambia la seleccidén por defecto de Amazon.

Tener la Buy Box es clave para poder vender, pero écémo

se consigue? Realmente, el algoritmo que utiliza Amazon

para otorgarla es desconocido, aunque sabemos que influ-

yen varios factores: la disponibilidad de stock, la velocidad

de entrega, la calidad del vendedor segin su trayectoria...

Pero, sobre todo, lo que mas influye para obtener este pri-

vilegio es el precio de venta del articulo. En muchos casos

es el factor totalmente decisivo para que un vendedor le

arrebate el privilegio de ostentar esta especie de pole po-

sition para vender en la ficha de producto. Esto implica

que, en muchas ocasiones, un vendedor que baje el precio

de venta escasamente un céntimo con respecto a otro com-

petidor puede arrebatarle a Buy Box y ser quien realice la

mayoria de las ventas de ese producto.

Ejemplo de ficha de producto con Buy Box para un vende-

dor.

Como se adivina, se trata de un mecanismo casi diabdlico
que, practicamente siempre, obliga a los vendedores a ofre-
cer su mejor precio posible al consumidor para poder ven-
der. Si no lo hacen, pierden la Buy Box y no venden nada.
Este funcionamiento da buenas garantias a Amazonyalos
clientes de que los precios se mantienen bajos.

Servicio. Supone brindar una experiencia diferencial. El
tercero de los posibles motivos por los que un comprador
puede preferir comprar en un determinado sitio, si éste
no vende un producto nico o0 més barato, es que dicho
sitio sea capaz de generar una buena experiencia de com-
pra en el cliente. Dicho de otro modo, es posible que un
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comprador prefiera comprar en una determinada tienda
online un producto que también venden en otros sitios
web, e incluso mas barato, si en dicha tienda puede dis-
frutar de un mejor servicio que le compense la pérdida de
ahorro.

Amazon también trabaja a conciencia en este sentido.
Para ello cuenta con un conjunto de servicios y mecanis-
mos que otorgan grandes ventajas a sus clientes. Las prin-
cipales ventajas competitivas orientadas a la experiencia
de usuario son:

- Programa Prime. Se trata de un programa de fideliza-
cién por el que los clientes que se suscriben pagando
una cantidad fija anual pueden disfrutar de varios pri-
vilegios, entre los que destaca poder ahorrarse los gas-
tos de envio en todos los productos que estan adheri-
dos al programa (que son muchisimos, casi la mayoria).

- Tranquilidad y seguridad. Este factor es sin duda uno
de los principales que contribuyen a que la experiencia de
los clientes sea satisfactoria. Amazon cuenta con un
excepcional servicio de atencién al cliente que da com-
pleta garantia de servicio, que se llama «Garantia de
la A ala Z». Esta garantia otorga a los compradores la
tranquilidad de que Amazon asegura que, ante una in-
cidencia no adecuadamente solventada por el vendedor,
ellos se hacen cargo de la resolucién y del abono del im-
porte que sea necesario para cerrar la incidencia a total

satisfaccion del cliente.

- Logistica. Amazon cuenta con un servicio propio de lo-

gistica llamado FBA (Fullfilment by Amazon) que ga-
rantiza unos tiempos de entrega Y unos niveles de servi-
cio éptimos a precios muy competitivos. Recientemente
ha desarrollado el programa Amazon Flex, que utiliza
repartidores auténomos para hacer entregas a los clien-
tes de forma directa. Esto les permite recortar mucho
los tiempos de entrega y acercarse mas a las necesidades
concretas de los compradores (entregas en horarios ra-
ros, fines de semana o festivos incluso). De este modo, al
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controlar todo el proceso, Amazon garantiza una homo-
geneidad del servicio con un estdndar de cumplimento
muy alto. Al fin y al cabo, el transporte y la entrega cons-
tituyen un elemento esencial de la experiencia del cliente.

— Amazon Dash, Dash Button y Dash Replineshment. Se

trata de tres programas del gigante de Seattle que pre-
tenden hacer mucho més sencilla la compra de produc-
tos de uso recurrente (por ejemplo, leche, detergente,
pasta de dientes, etc.). Se trata de pequefios gadgets
conectados por wifi que permiten, mediante una pulsa-
cién (Dash Button), una lectura del cédigo de barras de
un producto que tenemos en casa y queremos reponer
(Dash), o incluso que sean nuestros propios electrodo-
mésticos conectados quienes de forma auténoma pidan
reposicion (por ejemplo, de detergente o suavizante)
cuando se estd acabando. Sin duda este tipo de posibili-
dades puede facilitar mucho y mejorar de forma notable
la experiencia del comprador que ya no necesitara hacer
lalista de la compra.

Amazon continia haciendo evolucionar este tipo de
dispositivos basados en el IoT (internet of things) a tra-
Vvés del programa Dash. El primer dispositivo no ha fun-
cionado muy bien, y recientemente Amazon ha anuncia-
do que discontinua los Dash Buttons fisicos que ya no
pueden ser adquiridos y los que existen en breve dejaran
de funcionar. Contintian estando dtiles los virtuales, que
podemos activar en la app, de tal modo que podemos se-
guir disfrutando de la funcionalidad sin tener que poner
el hardware en casa. Sin duda, Amazon seguird mejo-
rando estas funcionalidades para fidelizar clientes.
Amazon Key, Car Key, Garage Key y Amazon Lockers.
Sin duda, Amazon nos pone facil hacer el pedido. Sin
embargo, hoy en dia, para muchas personas es casi mas
dificil encontrar un modo sencillo y cémodo de recibir
los productos que comprar. Hay muchos hogares en los
que no hay nadie nunca en horario laboral para recibir
los productos pedidos. Para solucionar este problema
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estan los «lockers», cada vez mas habituales en centros
comerciales, gasolineras e incluso comunidades de pro-
pietarios. Son «taquillas» electrénicas donde se pueden
recoger los productos con facilidad y en el momento que
mejor convenga al cliente en el sitio elegido por él.

En todo caso, siempre es mis deseable poder recibir
el pedido en casa, incluso aunque no haya nadie. Para
eso, Amazon también tiene una solucién: Amazon Key.
Este producto, y su servicio asociado, consiste en una
cerradura electrénica para el acceso a nuestra vivien-
da, de la que l6gicamente Amazon puede disponer para
hacer las entregas. Esta cerradura estd vinculada a una
camara que controla que no suceda nada «raro» duran-
te la entrega.

Esta posibilidad genera mucha inquietud en nume-
rosos clientes, por lo que Amazon dispone de alternati-
vas menos intrusivas, como son Car Key (da acceso al
maletero del coche) y Garage Key que da acceso sélo
al garaje de la vivienda.

Recientemente, Amazon ha adquirido la startup
Ring, que estd especializada en desarrollar porteros
automaticos y cerraduras conectadas inteligentes que
amplian y refuerzan los servicios de Key. éQuién sabe
si en un futuro cercano incluso ti mismo tendras una
de estas cerraduras en tu vivienda? Mejor no apuestes
nada, por si acaso...

— Alexa. Se trata del robot con inteligencia artificial de
Amazon, habitualmente vinculado a los dispositivos
Echo, que son esos altavoces inteligentes que lleva tiem-
po impulsando. Sin duda, utilizarlos puede ser de gran
ayuda en las compras. Basta con decir «Alexa, quiero
dos botellas de leche Lauki de un litro», y Amazon mete
en nuestra cesta de la compra el producto solicitado. Da
hasta miedo lo sencillo que se hace comprar...

~ Amazon Pantry. Se trata de otro servicio de Amazon
orientado a simplificar la adquisicién de productos de
uso recurrente. Consiste en una caja estindar de cartén
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que se autoenvia una vez que se ha llenado con los pro-
ductos que se han ido afiadiendo a la cesta de la compra.

Es un modo de comprar orientado a la optimizacién
logistica de los envios, y permite abaratar considera-
blemente los gastos de transporte y los precios de los
productos de uso recurrente. Esto implica que el cliente
va haciendo la compra a medida que tiene necesidades
(bien de forma tradicional o apoyado por Dash o Alexa),
y Amazon puede iniciar auténomamente el procesado y
envio del pedido cuando se completa la caja. Es lo mas
parecido a un servicio de suscripcién automatico que
permite a sus usuarios olvidarse de completar y cerrar
pedidos. Estos llegan «solos» a medida que el volumen
de lo comprado optimiza una entrega. El servicio de
Pantry estd orientado a la compra mas recurrente y de
gran volumen. La que las familias hacen de forma mis
regular programada.

- Amazon Prime Now: es el servicio de venta online de

productos de gran consumo (tipicos de supermercado)

que se realiza exclusivamente para usuarios Prime ya

través de una aplicacién. Es un servicio que permite a

sus clientes adquirir y recibir productos de primera ne-

cesidad en un tiempo récord (entre media hora y dos

horas). Su propésito es ayudar a sus clientes en las com-

pras impulsivas y de dltimo momento que requieren
rapidez en la entrega. En este caso, no se busca optimi-
zaci6n logistica sino servicio rapido y oportuno. Es un
gran complemento de Amazon Pantry.

Amazon Go. Es el modelo de tienda fisica que ha de-
sarrollado la empresa de Jeff Bezos. Légicamente, no
se trata de una tienda «normal, sino que esta total-
mente pensada para facilitar al comprador una expe-
riencia omnicanal. El cliente debe estar identificado en
toda momento por una app en la que se ha registrado
antes de visitar la tienda. En Amazon Go no hay cajas,
la app detecta quiénes somos cuando entramos y qué
hemos ido cogiendo de los lineales, y la compra se carga
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de forma automatica en nuestra cuenta cuando abando-
namos la tienda.

- Acuerdo con Fintonic. Consiste en un acuerdo entra la
startup que gestiona la app financiera Fintonic y Ama-
zon, por medio del cual es posible financiar nuestras
compras de alta cuantia en Amazon fraccionando el
importe hasta en cuatro cuotas sin intereses.

Actualmente, Amazon esta desarrollando acuerdos
similares con otros colaboradores financieros, como
Cofidis, y siempre con el mismo objetivo: hacer acce-
sible la compra en su tienda a través de la financiacién.

4.4. El cliente, en el centro de la empresa

A menudo oimos reflexiones de todo tipo sobre el éxito de Ama-
zon. En muchas ocasiones se la acusa de ser un «monopolio» y de
hacer «competencia desleal». Se trata de una cuestién polémica,
o cuando menos discutible. ¢Por qué ha tenido tanto éxito Ama-
zon? Resumiendo mucho, podriamos decir que la clave es que ha
hecho y hace las cosas muy bien. Y todo esto no es fruto de la suer-
te, sino que es la consecuencia de un intenso trabajo y de la asun-
cién de elevados riesgos empresariales, muchos de ellos con mal
resultado final; no todos los proyectos e iniciativas les han salido
bien. Hay muchas empresas cuyos accionistas exigen resultados
positivos crecientes en el corto plazo, pero Bezos ha orientado
su compaiiia al crecimiento a largo plazo, sacrificando la renta-
bilidad inmediata en aras del crecimiento répido, la innovaci6n
y el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles en el medio y
largo plazo, lo que al final le esta dando sus réditos,
No ha sido un camino ficil en absoluto. Y todavia hoy no
podemos decir que Amazon tenga la batalla ganada. En un en-
cuentro reciente con la prensa, el mismo Jeff Bezos hablaba dela
segura desaparicién de Amazon algin dia, y hacia un prondstico
concreto: un ciclo medio de vida de unos treinta afios para la
empresa, y nunca més de cien. Si bien afirmaba que la obligacion
delos que trabajan en Amazon es retrasar ese fin lo mas posible,
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de acuerdo con la observacién de la cruda realidad empresarial,
se atrevia a pronosticar una caida de Amazon tarde o temprano.
En el afio 2025, Amazon cumplira 30 afios... Francamente, yo
creo que todavia le quedan muchos m4s afios por delante, vere-
mos si llega a ser una de las pocas empresas centenarias que es
capaz de estar tantas décadas en la cispide la pirimide.

¢Qué le permite a Amazon seguir creciendo y obteniendo la
confianza de sus clientes? Bueno, lo hemos visto y analizado an-
teriormente: la empresa pone su foco y centro de gravedad en la
satisfaccién del cliente. Muchas empresas lo dicen; Amazon lo
hace. Segtin su fundador es un tema obsesivo par él. A través de
multiples programas, servicios, dispositivos, partnerships, etc.,
es capaz de estar continuamente mejorando la experiencia para
sus clientes, especialmente para los mas fieles, desarrollando las
tres posibles propuestas de valor: amplitud de surtido a la venta
(encuentras de todo), precios bajos (garantizados por el funcio-
namiento de la Buy Box) y una experiencia inmejorable que hace
sencilla, segura y rapida la compra, la entrega y la posventa.

Todo esto se ve reflejado en el famoso circulo virtuoso que
Jeff Bezos dibujé alla por el afio 2002 para mostrarlo a sus per-
sonas de confianza y explicarles cémo iban a triunfar y batir a sus
competidores (grafico 9).

Gréfico 9. El circulo virtuoso de Amazon
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FUENTE: Jeff Bezos, Ceo y fundador de Amazon
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En el grafico anterior podemos ver cdmo Amazon pone en el
inicio del circulo la experiencia del cliente. Esta es la clave sobre
la que se fundamenta todo el proceso. La satisfaccion del cliente
se ve alimentada por un amplio surtido de productos a la venta
y por unos bajos precios. Los clientes asi atraidos se encuentran
muy satisfechos y hablan de su experiencia a sus amigos, familia-
res, compafieros de trabajo, conocidos... De este modo, el circulo
se retroalimenta de nuevos clientes, que a su vez atraen mas ven-
dedores que vuelven a iniciar el ciclo de satisfaccién al compra-
dor; asi se mejora mas la oferta y se presionan los precios a la
baja, a la vez que se hace posible diluir costes fijos y amortizar
mejor fuertes inversiones en tecnologia, que, a su vez, mejoran
una vez maés la experiencia de los clientes. El ciclo se retroali-
menta constantemente, convirtiéndose en un circulo virtuoso.
En Amazon siguen teniendo muy presente esta filosofia sin duda
ganadora. No es competencia desleal; es competencia dura por
parte de quien tiene muy claro quién debe ser el centro de todo:
el cliente.

5

La competencia basada
en nuevos modelos de negocio
(no en mejoras incrementales)

En las décadas de 1980 y 1990, con el auge de las escuelas de
negocios y de masteres en administracién de empresas, se im-
DPuso la teoria estratégica de la ventaja competitiva de Michael
Porter. Segiin este prestigioso profesor de la Harvard Business
School, una empresa debe elegir basicamente entre dos formas
de competir:

* Ladiferenciacién de producto construido a través de inno-
vacién y la construccién de marcas.
* El precio més bajo construido sobre el liderazgo en costes.

Durante décadas, los consultores y los gestores formados en
estas escuelas han enfocado la planificacién estratégica de sus
Compafiias segiin este modelo, que a largo plazo se puede resu-
TMIr en una maxima casi universal: sélo el mas grande es capaz de
Benerar ventaja competitiva sostenible y no copiable en el medio
Plazo, debido a las economias de escala que otorga el liderazgo
€n costes.

Actualmente, las cosas han cambiado, y ya no se compite
exclusivamente asi. Si bien no podemos catalogar el enfoque de

Porter de totalmente obsoleto, si que debe ser matizado de for-



