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Introduccion y definicion de objetivos

En la actualidad nos encontramos en una era caracterizada por el auge de la
tecnologia, y este hecho es una evidencia incuestionable, puesto que nuestras vidas
dependen cada vez mas de plataformas electronicas capaces de apalancar nuestro alcance
a otras personas mediante plataformas con acceso a internet. Es por ello por lo que el
hecho de que sea posible llegar a una gran cantidad de personas en distintos paises en tan
poco tiempo precisa de ser estudiado en profundidad y con ello conocer los métodos de
infraestructura y logisticos que se utilizan en la actualidad para alcanzar los objetivos
organizacionales. El trabajo de fin de grado que realizo tiene como contexto los mercados
internacionales, operaciones donde tiene lugar cualquier transaccion que se realiza mas

alla de las fronteras de un pais.

La razon de ser y objetivo principal de este trabajo es el analisis de las claves del
desarrollo de la gestion logistica de una empresa dedicada a la venta al por menor a través
de internet. EI contenido de este trabajo alterna material tedrico obtenido de fuentes
bibliogréficas, estadisticas y documentales, experiencia propia en el sector de la gestion
logistica y de cadena de suministro que he adquirido en mis practicas universitarias y
experiencias laborales previas junto con material practico para entender como realmente
funciona un marketplace desde un punto de vista de optimizacion de recursos, a la vez
que detallamos los métodos clave que son utilizados hoy en dia para que este sea un

referente mundial entorno al mercado internacional.

Considero la temética de mi trabajo de fin de grado como algo influyente en los
modelos de negocio actuales, novedoso, con un demostrado potencial de crecimiento y
una gran proyeccion internacional. Todo ello lo estudiaremos desde un punto de vista lo
mas transferible a la realidad, con ejemplos précticos e informacion basada en hechos

historicos y empiricos.



Este trabajo de final de carrera consta de tres capitulos divididos en distintos apartados:

- Capitulo 1: Del comercio tradicional al comercio electrénico: Introduccion al

marketplace, precursores y modelos de éxito.

- Capitulo 2: Regulacion e infraestructura: Amazon y su operativa logistica

internacional.

- Capitulo 3: Innovacion y reinversion en el largo plazo: Actualidad y futuro en los

mercados internacionales de Amazon.

Con el desarrollo de los tres capitulos, el lector puede conocer en profundidad el
modelo de negocio de un marketplace mediante el ejemplo préactico de Amazon en cuanto
a logistica, gestion de inventarios y transportes internacionales en un entorno cada vez

mas globalizado.



Capitulo 1: Introduccion al marketplace,

precursores y modelos de éxito
1.1. Aproximacién al término marketplace

El término “marketplace” es un concepto que, pese a llevar siendo utilizado numerosos
afios, no estd reconocido en una definicion de diccionario. En la actualidad, si
investigamos sobre la definicion de “mercado” en el diccionario de la Real Academia
Espafiola, encontramos la siguiente definicion: “Sitio publico destinado
permanentemente, o en dias sefialados, para vender, comprar 0 permutar bienes o
servicios.” Esta definicion resulta méas que escasa para definir un marketplace, por lo que
debemos investigar referencias de origen John Julius Sviokla, actual director de
marketing en Price WaterHouse Coopers en Estados Unidos, una de las organizaciones
pertenecientes a las denominadas Big Four, fue de las primeras personas en mencionar el
término “marketplace” en el &mbito del comercio electronico en un articulo del 1995 de
Harvard Business Review, a lo que de ahora en adelante nos referiremos como
“e-commerce”, término que engloba lo que conocemos hoy en dia por marketplace, entre

otras tipologias de comercio por internet.

Para dar a conocer el nuevo concepto, en dicho articulo el sefior Sviokla hizo referencia
a un proyecto denominado Aucnet que sali6 a la luz en el afio 1985 (pese a fundar la
empresa en el afio 1982), el cual surgi6é de Masataka Fujisaki, un emprendedor que vio la
oportunidad de transformar el comercio mayorista actual de venta de vehiculos usados
mediante subasta en un comercio a través de un ordenador y una conexion por satélite a
un sistema de comunicaciones llamado Aucnet. El modelo de negocio funcionaba como
un portal de subastas de vehiculos de segunda mano, donde los vehiculos comprados se
entregaban en los lugares y fechas correspondientes. El sistema Aucnet provocé que a
partir de ese momento la ubicacion fisica del inventario y el lugar real de compra pudieran
no estar relacionados. (Sviokla, Managing in the Marketspace, 1994)



Tras una primera lectura, lo que denominamos marketplace puede tratarse de algo
sencillo de explicar, puesto que cumple con las reglas de cualquier otro mercado: existe
un comprador, un espacio en el cual se realiza el intercambio que en este caso es el
comercio electronico, denominado e-commerce, un vendedor y finalmente el producto en

cuestion (que es intercambiado entre ambos a cambio de otro bien, servicio o moneda).

Sin embargo, tal estructura es demasiado simple para entender la complejidad de un
marketplace tal y como lo conocemos hoy en dia, puesto que la creciente competencia ha
provocado la necesidad de reinventarse de una forma incesante y generar con ello nuevos
sistemas de comercio internacional para minimizar costes, riesgos y asegurar una

perdurabilidad en el mercado.

llustracion 1. Mercado tradicional
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Fuente: elaboracion propia

Puesto que se trata de una disciplina relativamente nueva (su pleno auge se dio
posteriormente a la entrada del siglo xxi), en la actualidad hay escasez de informacion
bibliogréafica de esta, si bien podemos encontrar investigaciones de grandes compariias de
analisis de datos, pese a que existe muy poca informacion de esta a bajo coste. Es por ello
por lo que, a la hora de definir el concepto y perfilar su magnitud y alcance, hay que tener
en cuenta muchos factores actuales los cuales poseen una gran densidad en cuanto a

cantidad de variables que los influyen.

Podemos definir el término marketplace como aquel lugar electronico en el cual se
realizan una serie de transacciones entre consumidores y vendedores, proporcionando una
plataforma estable de compraventa, de confianza y completa en cuanto a servicios para
proporcionar la mejor experiencia tanto al cliente como al vendedor.
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En definitiva, un marketplace es una de las tantas variedades de comercio por internet,
puesto gque existen otros como por ejemplo la venta directa, subastas, ventas privadas, etc.
El conjunto de plataformas de compraventa por internet se denomina e-commerce.
Concretamente, la plataforma marketplace cuenta con una gran variedad de servicios, que
pasan desde, por ejemplo, la atencion al cliente 24h, cupones de descuento en la mayor

parte de los productos que se ofrecen, hasta la publicacion de ofertas de Gltima hora.

1.2. Ventajas del marketplace respecto al mercado

tradicional

En primer lugar, el marketplace se sostiene en la base de la existencia del internet e

incluido dentro del concepto denominado e-commerce, adoptando muchas de sus

ventajas:

o Es accesible desde cualquier parte del mundo: siempre y cuando se
disponga de conectividad a internet, podemos acceder a un marketplace,
el cual estara disponible 24h al dia y 7 dias a la semana.

o Se actualiza de forma constante y al instante, de manera que podemos
acceder a las mejores ofertas en cualquier momento del dia.

o Carece de tiendas fisicas, por lo que sus costes fijos son muy reducidos

(teniendo en cuenta Unicamente el portal web, sus costes se limitan
Unicamente a mantenimiento y desarrollo de este), hecho que repercute en

sus inimitables precios.
1.3. Objetivos del marketplace

La existencia de un marketplace no se explica a través de un Unico factor. Nada mas
lejos de la realidad, estas plataformas tienen como prioridad la implementacion de un
nuevo sistema de compraventa de bienes, aprovechando la oportunidad que la plataforma

Internet les proporciona.



Entre sus principales objetivos podemos destacar:

o Proporcionar una plataforma comercial capaz de satisfacer las necesidades
de los clientes y los vendedores de una manera eficaz, eficiente e

innovadora respecto a lo anteriormente conocido como mercado.

o Facilitar la gestion comercial, logistica y de atencion al cliente (en
adelante Customer Service), suministrando para ello una serie de medidas

de &mbito tecnoldgico muy competitivas.

o Obtener los mejores precios, adquiriendo asi cuota de mercado para crecer

como organizacion y eliminar competidores.

o Ofrecer una amplia gama de productos, donde podemos encontrar todo
tipo de bienes de uso domeéstico, industrial, tecnoldgico, etc. El origen de
esta gran oferta de bienes es la propia demanda, la cual esta formada a su
vez de compradores y vendedores con distintas necesidades de comprar
ciertos productos y vender otros.

1.4. Alcance en el comercio internacional

El hecho que hace realmente atractivo un marketplace es claramente su esencia: el
ambito internacional. Podriamos decir que una de las claves del éxito de ese tipo de
plataformas esté en su rapido y gran alcance de todas las regiones del mundo. A diferencia
de una organizacion con establecimientos fisicos, un marketplace es capaz de operar en
cualquier parte del mundo (siempre sujeto a regulaciones estatales que veremos mas
adelante) Unicamente ostentando un dominio web en cada zona geogréafica, lo cual tiene
una valia minima en comparacion al coste de infraestructuras fisicas de su competencia
maés cercana. Es por ello por lo que hoy en dia resulta imposible tratar temas de los
mercados internacionales sin tener en cuenta a los grandes colosos del cibercomercio. Es
importante destacar que la existencia de estas plataformas electronicas en los mercados
internacionales antes de su posterior regulacion ha hecho posible que sigan operando en
dichos paises, aungue con ciertas restricciones. Este mismo caso no es el de las empresas
que buscan su internacionalizacion en el extranjero, las cuales encuentran desde el primer

momento fuertes barreras de entrada, tanto de empresas existentes que dominan los
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mercados como de fuertes leyes reguladoras para evitar perjudicar el consumo y otras
variables macroeconémicas, como son el ahorro o la inversion nacional y extranjera.
Supongamos una empresa la cual se dedica al comercio de diversidad de bienes a través
de su estructura empresarial. Esta empresa actGa unicamente a nivel nacional, ya que
hasta ahora no disponia de los recursos suficientes para expandirse a otros mercados.

En este caso, nuestra empresa dispone de las siguientes alternativas:

a) Crecer y expandirse a otras zonas geograficas, adaptando su modelo a los

distintos paises de destino

b) Decidir no crecer mas alla de las fronteras del pais y especializarse aun
mas para eliminar posibles competidores, mejorando su calidad de

servicio, reduciendo costes y minimizando riesgos.

Supongamos que nuestra empresa decide iniciar un proceso de internacionalizacion,

el cual conlleva un alto gasto econdmico, que a groso modo podemos definir en:

o Coste del estudio de distintas alternativas (paises) en los que localizarse.

o Adaptacion de esas alternativas a la politica y manera de operar de nuestra
empresa.

o Presupuesto de la inversion en términos de infraestructuras, bienes

inmuebles, propiedades, terrenos, trabajadores e implementacion de este

know-how.

Como es de suponer, la estrategia de internacionalizacion de nuestra organizacién se
tendria que perfilar de manera muy eficiente para minimizar la incertidumbre (ademaés de
la inevitable que supone expandirse a otro pais donde no se conoce a ciencia cierta si
tendra éxito). Por el contrario, una empresa que desarrolle su actividad a través de un
marketplace, desde el inicio tiene un camino mucho mas llano. En este sentido, no debe
hacer frente a una gran cantidad de costes fijos para su internacionalizacion como podrian
ser las infraestructuras, bienes inmuebles, propiedades y terrenos. Por otro lado, los
trabajadores pueden reducirse de manera significativa en proporcion a la poca utilizacion
de establecimientos fisicos. Este es uno de los motivos que proporciona a un marketplace

plena ventaja competitiva respecto a los mercados convencionales.
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1.5. Funcionamiento de un marketplace

En una transaccion de un marketplace intervienen principalmente tres agentes. En
primer lugar, el vendedor, el cual establece una relacién con el consumidor (segundo
agente) a través del marketplace (tercero), como podemos observar en la ilustracion 2.
Esta relacion no se explica a través de la transaccion unicamente, sino que el objetivo
principal del vendedor es atraer y fidelizar al cliente. Para que esto ocurra, el consumidor
final debe obtener una experiencia de compra Unica e inigualable, puesto que en caso
contrario buscard a otro vendedor que se lo ofrezca. De esta parte se encarga el
marketplace, plataforma que ofrece facilidades de gestion tanto al cliente como al

vendedor, buscando el objetivo comun de fidelizar al cliente.

De esta manera, el marketplace y el vendedor establecen un contrato que regula las
condiciones a las que se someteran ambos, estableciendo asi criterios relacionados con la
actividad de compraventa del vendedor y la remuneracion de este por las ventas que

consiga.

lustracion 2. Funcionamiento de un marketplace

I » — /\"
S
5 4

Fuente: elaboracion propia
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En el corto plazo, es muy comin que el marketplace no suela obtener beneficio de un

cliente. Pongamos un ejemplo:

El consumidor 1 compra un bien a través de un marketplace, el cual lo pone en contacto
con el vendedor 1. El precio de venta es de 10 €, y el marketplace posee un margen del
10 % de beneficio en dicho bien (1 €). Ahora supongamos que el consumidor 1 no esta
conforme a las caracteristicas del producto, o por algin otro motivo solicita la devolucién

de dicho bien y el posterior reembolso del capital.

En este caso, el marketplace debe responder debiendo reembolsar el dinero al cliente
y recogiendo el producto por su domicilio a través de una correcta y eficiente atencion al
cliente. Logicamente ni el vendedor ni el marketplace han obtenido ingreso alguno de
esta transaccion. Es mas, el marketplace ha tenido que encargarse del transporte del
material (envio + devolucion) sin contraprestacion alguna (existen casos en los que el
propio comprador debe hacerse cargo del envio del bien, principalmente en articulos de
bajo coste). Por eso decimos que en el corto plazo ni el vendedor ni el intermediario
obtienen beneficios. Ahora bien, si la correcta gestion de atencion al consumidor le aporta
valor afiadido al cliente, éste muy probablemente repetira su compra en la plataforma, y
generara beneficio a la compafiia en el largo plazo.

Como hemos podido observar en el ejemplo, los marketplace invierten gran parte de
sus activos en el largo plazo, donde realmente si se genera riqueza. Esta manera de hacer
pertenece a uno de los factores clave que hizo triunfar a compafiias como Amazon, la cual
se sitlia hoy en dia como la empresa puntera del sector de venta al por menor en servicios
de atencion al cliente, buscando siempre su fidelizacion proporcionando una experiencia
de compra Unica. El capitulo 10 de The Everything Store (Stone, 2014) menciona los
conflictos a los que se enfrentd Amazon para repercutir el impuesto sobre las ventas en
Estados Unidos. En este contexto y de acuerdo con Brad Stone, el fundador de Amazon
Jeff Bezos hace siempre especial hincapié en la importancia de la inversién a largo plazo
insistiendo la escasez de este pensamiento en la sociedad de los Estados Unidos en la
época en que Amazon estaba irrumpiendo en los mercados. Este hecho fue clave para su
diferenciacion respecto a la competencia, la cual no pudo hacer frente a su exponencial

crecimiento y mejora de la eficiencia como resultado de la inversion en el largo plazo.
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1.6. Contexto
1.6.1. Origen del marketplace, caso eBay

Después de una introduccion al concepto, objetivos y alcance de un marketplace,
podemos darle forma a este mediante corporaciones de &mbito internacional que pueden
representar de manera muy precisa su concepto. Cuando hacemos referencia al origen de
este tipo de organizaciones, es inevitable nombrar el caso eBay, madre del comercio por
internet. A principios de la década de los 90, se da la primera aparicion de un nombre a
nivel internacional en el mundo del comercio por internet (e-commerce de ahora en
adelante), Pierre Omidyar!, emprendedor estadounidense de origen irani que fundé eBay
y represento durante varios afios a la compafiia como su CEO. Junto a un socio, Pierre en
el afio 1991 fundo la empresa Ink Development, la cual se dedicaba al disefio de interfaces
de usuario. Progresivamente ésta se convirtio en un portal de comercio electrénico

Ilamado e-shop.

Para Pierre, este fue su primer contacto con el mundo del e-commerce. Hasta ese
momento, todo modelo del comercio por internet estaba basado en denominado
Business2Consumer, pero cada vez era mas posible organizar un mercado electrénico que
relacionase consumidores entre si, lo que hoy en dia se conoce como C2C (consumer to
consumer). Finalmente, y tras varios intentos fallidos, el 3 de septiembre de 1995 en San
José, California, Pierre acab6 de desarrollar el codigo de la plataforma AuctionWeb que
se lanz6 dentro del dominio ebay.com. “La compaiiia era el modelo de negocio perfecto:
cobraba una pequefia comision por cada venta, pero no obtenia ingreso alguno de costes

de almacenaje de inventario.” (Stone, 2014)

Para el primer afio de vida de la empresa, ésta contaba con méas de 40.000 usuarios
registrados y distintos departamentos o secciones de productos, donde se podian
encontrar cientos de articulos de todos los gustos y origenes. La plataforma tuvo bastante

éxito practicamente desde el principio, ya que era una herramienta que permitia vender a

L eBay Inc. (2018), Forbes (2018)
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usuarios sus pertenencias a través de subastas sin intermediarios.? En 1996 el trafico del
portal aument6 tanto que Pierre que tuvo que aumentar su conexion de internet de una
cuenta personal a una profesional, hecho que conllevo un aumento de gastos fijos de la
empresa. En ese momento, se vio obligado a afiadir comisiones de las subastas (las cuales
ya existian gracias al proyecto Aucnet del sefior Fujisaki), iniciando asi el modelo de
negocio que sigue utilizando hoy en dia eBay. Posteriormente, contrataron a uno de sus
primeros empleados (que méas adelante seria el primer presiente de la compafiia, Jeff
Skoll). Para 1996 la plataforma tenia mas de 800.000 subastas. Consecuentemente, en
1997 el portal cambi6 oficialmente su denominacion a eBay. En 1998, eBay sali6 a bolsa
mediante una oferta publica de adquisicion con un precio de 18 $/accion en el mercado
Nasdaq (National Association of Securities Dealers Automated Quotation), el mayor
mercado bursatil electrénico de Estados Unidos. En un solo dia el precio de la accion
aumento a algo mas de 53 $. Las adquisiciones mas destacadas de eBay durante su época
dorada fueron PayPal en julio de 2002 y Skype en octubre de 2005, vendiendo
posteriormente el 70 % de la propiedad de ésta ultima adquisicién a un grupo de

inversores manteniendo en posesion de eBay el 30 % restante.

Posteriormente a esa fecha, su crecimiento empezaba a estancarse a causa de la
aparicion de otros portales de comercio electrénico, como Amazon, Alibaba o similares,
los cuales estaban creciendo a un ritmo desorbitado. En los afios siguientes, eBay no
mejoro, incluso empeoro debido al hecho de que estos competidores ofrecian una interfaz
mucho maés llamativa e intuitiva, ademas de no cobrar comisiones a sus usuarios por
vender a través de la plataforma. Por otra parte, en la actualidad se da un constante cambio
de preferencias en los consumidores, y si eBay quiere recuperar su posicionamiento como
lider del comercio electronico debera trabajar mucho e implementar medidas radicales e

innovadoras.

2 eBay Inc. (1999)
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Actualmente eBay cuenta con 14.100 empleados en todo el mundo, segun el informe
anual propio publicado en enero de 2018°. Los propietarios de la compafiia son en la
actualidad el propio Pierre Omidyar, Vanguard Group y BlackRock (este dltimo una de
las mayores gestoras de fondos a nivel mundial, con sede en Nueva York?). El lema de
eBay es el siguiente: “Whatever it is, you can get it on eBay.” (Sea lo que sea, puedes

obtenerlo en eBay). (eBay Inc., s.f.)

Otros modelos de negocio similares a eBay son Amazon, Alibaba, marketplace de
Facebook o Privalia (éste ultimo para liquidaciones de stock de primeras marcas) Otro
tipo de marketplace son compafiias como Airbnb, Uber o Cabify, los cuales no ofrecen
bienes de consumo si no que prestan servicios C2C/B2B®. En el caso de Uber o Cabify
(4ltimamente muy reguladas debido a conductas abusivas en Espafia), el gran negocio
recae en el alquiler de servicio de taxi entre consumidores con pequefio honorario a la
compafiia. Estos modelos han sido muy criticados, sobre todo por instituciones
gubernamentales con el fin de limitar su uso y alcance para permitir una mayor

competencia empresarial.

3 U.S. Securities and Exchange Commission (2017)
4 BlackRock Inc. (2018)

5> Galeano (2017)
16



1.6.2. El marketplace de hoy en dia, caso Amazon

Amazon es actualmente la organizacion que mas ingresos por facturacion realiza en la
actualidad dentro del comercio electronico. Jeff Bezos, uno de los mejores
emprendedores de los ultimos afios, fue el motor de arranque de esta gran compaiiia, la

cual sigue siendo dirigida por él como director ejecutivo. (Amazon Inc., 2018)

Jeff Bezos nacio en Albuquerque, Nuevo México, en el 12 de enero de 1964. Desde
pequefio, Jeff competia con sus compafieros de colegio para ser el mejor, caracteristica
que lo acompafaria toda su vida. Bezos empezd su proyecto plasmandolo en una
compafiia que emprendié modestamente como una vendedora de libros y aprovechd la
fuerza del internet, el cual crecia entorno a un 2.300 % anual, para empezar a vender
también musica, peliculas, electronica y juguetes. Por aquel entonces, Internet
unicamente se utilizaba para consultar datos y mandar emails por la mayor parte de la
poblacion (fue entorno a la década del 1990 cuando empezamos a ver la aparicion de
empresas como eBay, precursoras del modelo C2C). De esta manera, decidié emprender
Su nuevo negocio a través de internet. En primer lugar, su objetivo era penetrar en el
mercado, por lo que empezd con el mercado los libros, por ser ampliamente catalogables
y faciles de enviar. Consecuentemente, su negocio ofrecia una variedad de méas de

200.000 libros en las primeras semanas de su apertura.

“Las cosas estan cambiando rapidamente, debo moverme cuanto antes” — Jeff Bezos.
Es una de las frases estrella del CEO de Amazon®, la cual nos puede ser de ayuda para
entender algunas de las claves del modelo de negocio de Amazon, las cuales veremos
mas adelante. En 1995, se lanzé la primera version de la web y posteriormente el 16 de
julio de 1995, Amazon.com abri6 sus puertas al pablico lo que provoco que en cuestion

de meses empezasen a recibir pedidos de todo el mundo’.

6 Stone (2014) p.42
"Brandt (2012) cap.7.
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A principios del afio 2001, la posicion de Amazon y su perspectiva de futuro eran
dudosas. El problema no era Unicamente la disminucion de su capitalizacion en el
mercado 0 su sobrepeso de supervisores y sus esfuerzos en cuanto a expansion. El
crecimiento, particularmente en un una de sus mas antiguas categorias, los libros (que a
la vez ocupaban mas de la mitad del negocio de Amazon por aquella época®), parecia
estar en recesion después de afios de incrementos anuales de dos digitos. Dentro de la
compafiia, los ejecutivos temian que la disminucidn de la venta de libros por la plataforma
e-commerce se tradujera en menores ventas a nivel global a través de internet:
“Estabamos tremendamente asustados”, afirm6 Eric Ringewald, vicepresidente del
marketplace por aquel entones. Segun Eric, la venta de los libros estaba decelerando, y
ademas todos pensaban que el gigante Walmart empezaria a vender libros a precio de

coste para detener el crecimiento de Amazon.

Fue entonces cuando Amazon hizo algo extremadamente inusual en su historia, un
hecho que marco un antes y un después en la compafiia. Warren Jenson, por aquel
entonces CFO de Amazon (lo fue del afio 1999 al 2002), en una compleja labor de mejorar
los méargenes del marketplace para cumplir con los objetivos autoimpuestos por la
compafiia en los plazos establecidos, convencié a Bezos para aumentar ligeramente los
precios de todos los productos de medios de comunicacién mas antiguos del stock de la
empresa. De esta manera, Amazon redujo ademas los descuentos aplicados en los libros
denominados Bestselling books (libros top-ventas) y conjuntamente empez6 a
sobrecargar las transacciones al extranjero de los Estados Unidos de los consumidores
que compraban desde el sitio web nacional. (Stone, 2014)

A nivel estratégico, puesto que fueron de las primeras organizaciones de tipo
marketplace en llegar al mercado, Amazon conté con una gran ventaja competitiva,
sacrificando recursos del corto plazo reinvirtiendo en la infraestructura con el objetivo de

asegurar un crecimiento a largo plazo.

8Brandt (2012) cap.8-10.
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1.7. Comparacion Amazon-eBay en los mercados

internacionales

Es cierto que la utilizacion de una Unica variable para comparar ambas empresas puede
resultar en una informacion ambigua o dudosa, pero lo que esté claro es que la utilizacion
de la informacion bursatil nos da un claro concepto de cémo valora el mercado (y, en
definitiva, los expertos) la empresa en el &mbito internacional. Es por este motivo por lo
que haremos uso de la evolucidn historica de Amazon y eBay (el actual lider mundial de
marketplace y la primera empresa en crear este modelo de negocio respectivamente) en
el mercado bursétil para obtener datos equiparables y analizar cbmo estas compafiias han
evolucionado a lo largo de su historia. En cuanto a la evolucidn de eBay en los mercados
de valores, podemos observar que, pese a que la empresa fue pionera en su sector e
implement6 metodologias nunca vistas, no supo aprovechar el potencial de estas de cara
a tener una ventaja claramente competitiva. Consecuencia de ello es el grafico 1, en el
cual podemos observar unos incrementos de precio por accion muy modestos a lo largo
de la estancia de eBay en los mercados de valores. Este precio por accion, que a fecha de
marzo de 2018 es de entorno a unos 40 dolares, nos indica que, pese a que la empresa se
encuentra en una fase de crecimiento, aunque con fuertes desniveles, ésta no ha sabido

aprovechar al 100 % el potencial que un marketplace puede ofrecer.

Gréfico 1. Evolucidn de la cotizacion de eBay en Nasdag (enero 1998 - abril 2018)

EBAY INC 34050  A0.31(0.77% 3,450,785 m
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Fuente: Nasdaq Inc, (2018a)

19



A partir del afio 2009, eBay muestra una tendencia alcista pese a no mostrar unos
incrementos demasiado grandes en los siguientes dos afios, lo cual refleja la percepcion
del mercado sobre eBay, con unas expectativas no demasiado positivas en comparacion

con su principal competidor, Amazon, que analizaremos mas adelante.

Tabla 1. Evolucién del precio por accién de eBay

eBay $ / accion Respe?to afo Respecto afio 2007
anterior

2007 13,13 0 0
2008 10,9 -16,98 % -16,98 %
2009 4,87 -55,32 % -62,91 %
2010 9,33 91,58 % -28,94 %
2011 12,31 31,94 % -6,25 %
2012 12,81 4,06 % -2,44 %
2013 22,7 77,21 % 72,89 %
2014 21,58 -4,93 % 64,36 %
2015 21,49 -0,42 % 63,67 %
2016 23,46 9,17 % 78,67 %
2017 31,83 35,68 % 142,42 %
2018 40,61 27,58 % 209,29 %

Fuente: elaboracion propia. Datos extraidos de Nasdaq Inc, (2018a)

Como podemos observar en la tabla 1°, eBay experimenta una fuerte bajada del precio
de la accion durante los primeros afios de la crisis econdmica a nivel mundial. El mayor
descenso del precio de la accion en la historia de eBay se dio en el afio 2009, con un
descenso de mas del 55 % respecto al afio anterior. Posteriormente, y después de otros
leves descensos, el precio de la accidn se vio incrementado de una manera muy modesta
hasta la actualidad, con un precio por accion de entorno a los 40 dolares estadounidenses
a fecha del primer trimestre de 2018. Por otro lado, en los Gltimos afios hemos podido
observar como Amazon se ha convertido en un mercado de compraventa internacional
referente a nivel mundial. Prueba de ello es su exponencial crecimiento a lo largo de los

ultimos 8 afios, pese a pasar por dos graves crisis economica a nivel mundial que, como

® Precio de la accion obtenido a través de la web oficial de Nasdaq para los afios 2007-2018.
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veremos en el grafico, afectan a la cotizacion de la compaiiia en los mercados financieros.
La primera de ellas se da en el afio 2000 con el estallido de la burbuja .com, y la segunda,
mas que una crisis tecnoldgica, se tratd de una crisis financiera originada en Estados
Unidos con la caida de Lehman Brothers en 2008 que seguidamente comporto una crisis
economica a nivel mundial.

Esta evidencia la podemos observar en el grafico 2 que mostramos a continuacion
extraido de la web oficial de Nasdaq, en el que podemos observar la evolucion del precio
por accion en el mercado de valores de Amazon, correspondiente al mercado Nasdaq
(indice bursétil de Estados Unidos que representa las 100 mayores empresas
tecnoldgicas) durante los afios 1998-2018. Ademas, contamos con el detalle del volumen
de operaciones en este mercado, lo que sorprendentemente nos refleja un descenso de este

a lo largo de los afios en el mercado de valores.

Graéfico 2. Evolucidn de la cotizacion de Amazon en Nasdag (enero 1998 - abril 2018)
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Fuente: Nasdaq Inc, (2018b)

En este trabajo analizaremos la evolucion del precio por accion (esto es, la percepcion
del mercado en cuanto a la valoracion monetaria de esta empresa) de los Gltimos 10 afios.
Pese a ello, es importante destacar que Amazon también sufrid, como la mayoria de las

empresas sujetas a la burbuja .com, una fuerte caida en la entrada del segundo milenio®,

10 Brandt (2012) cap.11.
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momento en el cual tanto el volumen de transacciones aumentd drasticamente (parte

inferior del grafico) como el precio de la accion disminuy6 considerablemente.

En cuanto a la evolucion de la capitalizacién de Amazon en los mercados de valores,
observamos un fuerte incremento del precio por accién a partir del afio 2015, lo que
generd una clara tendencia alcista en su capitalizacion, con unas subidas pronunciadas en
medida en que Amazon iba avanzando con sus planes de internacionalizacion, apertura

de centros logisticos e implantacion de nuevas tecnologias en sus procesos de stock.

Es imprescindible destacar que, pese a que el precio de la accion elevado analizado
aisladamente puede no reflejar la buena salud de una organizacion, pero lo que
indudablemente muestra este indicador es la percepcion que tiene el mercado de dicha
empresa. En el caso de Amazon, podemos observar como en la tabla 2%, el precio de la
accion en los ultimos 11 afios se ha visto incrementado en practicamente un 2.000 %, una

cifra muy interesante ya que este hecho implica un crecimiento medio de un 180 % anual.

Tabla 2. Evolucion del precio por accién de Amazon

Amazon $ / accion Respe(-:to afo Respecto afio 2007
anterior

2007 69,14 0 0
2008 81,62 18,05 % 18,05 %
2009 77,99 -4,45 % 12,80 %
2010 125,46 60,87 % 81,46 %
2011 196,69 56,78 % 184,48 %
2012 212,91 8,25 % 207,94 %
2013 269,2 26,44 % 289,35 %
2014 312,55 16,10 % 352,05 %
2015 429,23 37,33 % 520,81 %
2016 722,79 68,39 % 945,40 %
2017 994,62 37,61 % 1.338,56 %
2018 1.441,50 44,93 % 1.984,90 %

Fuente: elaboracion propia. Datos extraidos de Nasdag Inc, (2018b)

11 Precio de la accién obtenido a través de la web oficial de Nasdaq para los afios mostrados en tablas.
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Es importante destacar que las mayores rentabilidades se dan a partir del afio 2014,
afio en el cual Amazon empieza a utilizar, entre otras, metodologias de gestion de stock
innovadoras y muy eficientes en cuanto a costes y tiempo, como veremos en la ultima
parte del trabajo. EI hecho que nos indica que Amazon esta actualmente en su mejor
momento es la clara tendencia alcista en la que se encuentra, reinvirtiendo beneficios en
el largo plazo y asegurando unas fuertes barreras de entrada para permanecer en el

mercado como empresa puntera.

Es por ello por lo que, después de analizar los dos grandes marketplace dominantes a
nivel mundial, para realizar este proyecto de final de carrera utilizaremos a Amazon como
referente en el concepto marketplace, ya que se trata de una compafia que ha sabido
aprovechar muy bien las oportunidades que el mercado ofrecia. A través del analisis
practico del funcionamiento de la compariia en el comercio internacional veremos las
claves del éxito de Amazon, o lo que el propio CEO de la compaiiia define como “the

everything store” (la tienda de todo).
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1.8. Analisis macroecondmico del contexto

internacional

El auge de las nuevas tecnologias usadas en un marketplace ha sido posible debido a
la creciente inversion en 1+D en la mayoria de los sectores de las principales economias
del mundo. Este hecho derivé en un incremento de la utilizacion de nuevas tecnologias
que fuesen capaces de almacenar y analizar datos cuantitativos, la cual cosa permitio a
corporaciones como eBay, Amazon o Alibaba su rapida expansion adoptando modelos

de negocio nunca vistos, los cuales resultaron ser muy eficaces y competitivos.

Graéfico 3. Porcentaje de inversion en 1+D sobre el PIB nacional, EE. UU. y Espafia (1998-2015)
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Fuente: elaboracidon propia. Datos extraidos del Banco Mundial (2016)

Como podemaos observar en el grafico 3, la inversion porcentual en I+D respecto al
PIB nacional en el caso de Espafia siguio una tendencia moderadamente alcista hasta el
inicio de la crisis mundial que afectd6 gravemente al sector econdémico espafiol.
Posteriormente a esa fecha, la inversion porcentual en 1+D descendio a lo largo de la
grave recesion. En el caso de Estados Unidos podemos observar un comportamiento
similar de la curva porcentual, aunque es percibe una modesta mejora en la inversion en
I+D a partir del afio 2012.
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El motivo de este hecho es que el incremento de la inversion en 1+D respecto a la
produccion de los paises a nivel general se vio condicionado a la reduccion de la
produccion nacional de cada pais durante el periodo de la gran crisis econémica. Por este
motivo, aunque la inversién nominal en I+D se viese reducida, también lo hizo el
denominador de la ecuacion (de igual o mayor forma), dando como resultado una relacion

Inversion en 1+D respecto PIB mayor, como es el caso de Estados Unidos.

Es imprescindible remarcar de nuevo que, en un marco de evidencia empirica, no
podemos atribuir los movimientos de una variable a una Unica causa, puesto que en el
caso de la inversion en 1+D sobre el PIB nacional, la causa de la diferencia porcentual de
inversion en Espafia y EUA (aproximadamente un 1,6 % anual) no es explicitamente la
gran inversion en investigacion y desarrollo que las compafias lideres Estadounidenses
como Amazon o eBay desembolsan, sino que bajo un punto de vista mas
macroeconomico, estas inversiones multimillonarias son mas bien una consecuencia de
las politicas gubernamentales de los EUA para favorecer la aparicion de empresas
tecnoldgicas y potenciar su crecimiento y competencia. En una etapa caracterizada por
grandes cambios econémicos, el surgimiento de los marketplace se vio afectado por las
graves consecuencias de las dos crisis de ambito mundial de los ultimos 20 afios. En el
grafico 4 podemos observar la evolucion de la tasa de crecimiento del PIB en métodos
porcentuales de las economias de todo el mundo, desde el afio 1995 hasta finales del afio
2016 (ultimos datos disponibles en el Banco Mundial).

Gréfico 4. Porcentaje de crecimiento del PIB a escala mundial (1997-2016)

Tasa de crecimiento del PIB mundial (1997-2016)

2
0

9 © & Q& SRR X & .6
Q Q ) \) \) \}¢ \) Q Q \Y \Y N
18 I S S S wQ NN w S w » w ﬁ°ﬁ9w°

Crecimiento (%)

-2

-3

Fuente: elaboracion propia. Datos extraidos del Banco Mundial (2016)
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Desde el afio 1998 hasta mediados de 2000 podemos observar una tendencia alcista,
aungue con grandes oscilaciones del crecimiento anual del PIB, como por ejemplo la
producida entre el afio 2000 y 2001, con el estallido de la burbuja .com debido a la gran
especulacion inversora, hecho que salpico inevitablemente a la produccion interior bruta
de las economias domesticas. (Brandt, 2012) Posteriormente y hasta poco antes de la
entrada del afio 2008, podemos ver un claro incremento de la produccién de las
economias. Entrado el afio 2008, estalla el sistema bancario estadounidense, y Juan Flores

Preciado, profesor de la Universidad de Colima en Meéxico, afirma lo siguiente:

Este proceso empieza por una crisis del sistema financiero en Estados Unidos que,
debido al nivel de interconexion global, se extiende répidamente a nivel
internacional. Esta crisis financiera pasa al conjunto de las economias nacionales,
produciéndose una ralentizacion (por no decir una ausencia) del crecimiento
econdmico de los diferentes Estados. Ello provoca un descenso del producto
interior bruto (PIB) en practicamente todos los paises.

Para el caso espafiol, [...] desde el punto de vista del sector industrial, se ha
producido una reestructuracion industrial que se ha traducido en un descenso de la
actividad, una creciente mortalidad de empresas (particularmente Pymes) y un
aumento generalizado de desempleo. (Investigaciones sobre competitividad,
innovacion y desarrollo sustentable en las ciencias economico-administrativas,
2014)

Durante el periodo de 19 afios que comprende el gréafico 4, el surgimiento de los
marketplace se vio condicionado a la paralizacion y posterior declive de la produccion de
las economias de todos los paises. Este efecto se traduce en menores ingresos estatales,
los cuales, entre otras medidas, afectaron a los convenios empresariales, los cuales
ahuyentaron la inversion extranjera en paises como Espariia. Aun asi, el crecimiento de
los marketplace sigue siendo exponencial en la mayoria de los paises de rentas medias y
altas como podemos observar en la ilustracion 3, puesto que presentan grandes ventajas

respecto a los mercados convencionales tanto para vendedores como para compradores.
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llustracion 3. Porcentaje de inversion en 1+D respecto al PIB, Europa
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Fuente: Banco Mundial (2016)

José Aguila, consejero de empresas multinacionales y universidades, menciona este
hecho en una de sus obras:

El mundo econémico real ha variado profundamente y, en cambio, determinados
aspectos de los modelos de gestion estan anclados a la década de 1980. Y lo que es peor,
algunos elementos esenciales del management previo a esta década han sido arrinconados
adjetivandolos de “obsoletos”, cuando quizas “intemporales™ hubiera sido una etiqueta mas
apropiada.

Esto ha sucedido, en gran parte, por el nefasto ascenso de los “hombres de negocios”
gue, armados — en el mejor de los casos — con las técnicas de la “maximizacién del
apalancamiento financiero”, nos han llevado a la catastrofe que eclosion6 en julio de 2007.

(Por qué algunas empresas tienen éxito y otras no : modelos de negocio, ideas clave y
herramientas para innovar, 2010)
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1.9. Incidencia de las nuevas tecnologias en el

ambito social

En términos sociales, podemos decir que la aparicion de los marketplace ha cambiado
la manera en como el conjunto de la sociedad ve el comercio hoy en dia. Si fuésemos 25
afios atras, a la mayor parte de la poblacion le resultaria muy extrafia la idea de poder
comerciar a través de una plataforma que no requiere de unas instalaciones fisicas. Sin
embargo, hoy en dia el comercio por internet se ha vuelto una herramienta transaccional
puntera a nivel mundial. Segun el informe anual del 2017 de Hootsuite, la primera gestora
de RRSS a nivel global, hoy en dia disponemos de méas de 3,7 mil millones de usuarios
de internet en todo el mundo, lo que representa aproximadamente un 50 % de la poblacion
mundial. Ademas, el acceso a los Smartphones representa una cifra similar, 3,448 mil
millones de usuarios, lo que representa un 46 % de la poblacién mundial. Por supuesto,
el uso de estas tecnologias favorece de manera directamente proporcional al acceso al
mercado de los marketplace, puesto que, sin la existencia de estos dispositivos, dicho

mercado seria totalmente inaccesible.

llustracion 4. Penetracién de internet por regiones

INTERNET PENETRATION BY REGION

REGIONAL PENETRATION FIGURES, COMPARING INTERNET USERS TO TOTAL POPULATION
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Fuente: Hootsuite & Wearesocial (2018a)

La ilustracion 4 extraida del informe 2017 de Hootsuite refleja el impacto de Internet
en la sociedad actual. Podemos observar en ella como los paises mas desarrollados del
mundo tienen un mayor acceso a internet, hecho que avala la teoria capitalista del
consumo, donde la poblacion con mayor renta per cépita es la misma que podra tener un

mayor acceso a los mercados internacionales.
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Segan el mismo informe, en cuanto a la Ilustracion 5. Grado de penetracion de internet

influencia de los marketplace a nivel y terminales mdviles en el mundo
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Ademas, el valor total de transacciones en mercados e-commerce durante el afio 2016
alcanzé la cifra de 1,55 billones de Euros, lo equivalente a 1,91 billones de dolares
estadounidenses con el tipo de cambio actual. Ademas, segun el mismo informe, un
importante nimero de paises han reflejado en el afio 2017 un leve descenso del uso del
comercio electrénico en comparacion al afio 2016. Segun Global Web Index, el porqué
de este suceso se encuentra en parte por el incremento del uso del teléfono movil en los
ultimos afios. A partir de ello, podemos afirmar que uno de los retos actuales de los
marketplace es, entre otros, incrementar su inversion en el desarrollo de mejores
aplicaciones para atraer a mas consumidores, y asi maximizar su beneficio.Por lo tanto,
es una evidencia que cada vez haya menos usuarios de ordenador en comparacion con los
de teléfono movil, y a la vez éstos compren menos a través de aplicaciones para
terminales, lo cual genera una reduccion de las ventas a nivel global. Un dato importante
para tener en cuenta es que compariias como Alibaba ofrecen grandes descuentos (sobre
todo en altos volumenes de compras) a través de la aplicacion para teléfonos mdviles.
Esta medida intenta potenciar las compras a través de terminales moviles para

contrarrestar el efecto de la bajada de consumo por la desconfianza.

Pese a que estas organizaciones cuentan con margenes de beneficio para sus
vendedores extremadamente bajos (por la alta competencia en el sector), pueden

permitirse ofrecer precios aln mas bajos a través de plataformas para teléfonos méviles
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para adaptarse al uso creciente de las tecnologias moviles, como hemos podido observar
en los datos del informe de Hootsuite. Para distintos casos analizados, la plataforma
Aliexpress nos facilita un descuento entorno a un 80 % a través de un navegador web
para determinados articulos, y un descuento del 82 % a través de la aplicacion para movil.
Claramente, para la compra de una unidad la diferencia de precio puede no motivar al
comprador a hacerlo a través de una aplicacion para su terminal movil, pero en pedidos
de grandes cantidades para minoristas (recordemos que una gran parte de clientes de los
marketplace son intermediarios que posteriormente venden el producto sin practicamente
alterarlo), la diferencia puede ser de decenas de euros. Por este motivo, la variacion del
precio de compra de los articulos es un factor clave para contrarrestar la desconfianza de
compra a través de una aplicacion para teléfonos mdviles (también denominada m-

commerce).

Cuando nos centramos en el comercio a través de plataformas moviles, nos
encontramos con una ratio de crecimiento de aproximadamente el 40 % afio tras afio
segun el mismo informe, lo que implica la necesidad de hacer de las aplicaciones de
compra online unas plataformas estables, atractivas y seguras para estandarizar su uso.
Segun el mismo informe, la compafiia eMarketer calcula que durante el afio 2016 hubo
aproximadamente 1.600 millones de compradores a través de una plataforma e-commerce
en todo el mundo, gastando alrededor de 2 billones de délares. De estos datos extraemos
la conclusion de que cada comprador, de media, gasté aproximadamente 1.190 délares
estadounidenses durante el afio 2016 en compras por internet; en otras palabras, el
promedio de ingresos por usuario (Average Revenue Per User, por sus siglas ARPU) se

encuentra en exceso por alrededor de 1.200 ddlares estadounidenses.

Finalmente, otro dato importante que analizamos del informe anual 2017 de Hootsuite
es que las principales potencias y concentraciones econdémicas a nivel mundial son las
mismas que encabezan el ranking de las que mas consumen productos adquiridos a través
de un portal e-commerce (Hootsuite & Wearesocial, 2018b). Es importante destacar las
seis primeras posiciones (Reino Unido, Corea del Sur, Alemania, Japén, Estados Unidos
y Emiratos Arabes Unidos), ya que resultan dar valores representativos de la vision que
tienen los paises méas desarrollados de las ventajas que suponen para los mercados

internacionales el consumo a través de los marketplace.
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Capitulo 2: Amazon y su operativa logistica

Internacional
2.1. Fulfillment by Amazon

Este proceso ideado por Amazon en septiembre de 19972 consiste en la puesta de los
bienes de un vendedor a disposicion de los almacenes de Amazon, para que estos sean
procesados y entregados de una manera mas rapida y organizada por la propia compafiia.
En tan solo dos afios después de su lanzamiento, antes de entrar en el segundo milenio,
Amazon ya habia construido cinco grandes almacenes altamente informatizados y
preparados tecnoldgica y logisticamente para reducir tiempos y costes a la vez de mejorar
la eficiencia de los procesos de preparacién de pedidos.

2.1.1. Objetivos y caracteristicas de FBA

- Acceder a nuevos clientes gracias a la red que facilita Amazon.

- Tener la posibilidad de vender productos a clientes premium, los cuales tienen la
opcion Amazon Prime (Permite entregar bienes en un méaximo de 24 horas y a
coste de envio cero.). Generalmente son los consumidores de Amazon Prime los
que repiten mas las experiencias de compras, por lo que los servicios de FBA

mejoran su satisfaccion y consiguen fidelizarlos de cara a futuras compras.

- Vender méas productos durante los periodos de vacaciones. Con este método de
venta, el vendedor puede generar ingresos a través de FBA incluso cuando esté de
vacaciones, sin tener que preocuparse por el envio de bienes por pedidos
generados durante ese periodo.

- Entregas en plazos de entrega muy reducidos, en comparacion a la gestion propia
de los envios por parte de cada proveedor.

12 Brandt (2012)cap.9.
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2.1.2. Funcionamiento de FBA

El primer paso es determinar qué productos y qué cantidad de cada uno de ellos
deseamos enviar a los almacenes de Amazon. Este paso es imprescindible para determinar
qué porcentaje de bienes de los vendedores van a ser gestionados y enviados por Amazon
a cambio de una contraprestacion monetaria. Una vez se reciben los bienes en los
almacenes de Amazon, ellos organizaran todos los pedidos asociados a los bienes del
vendedor y ademas ofreceran un servicio postventa muy completo para atender a dudas,

sugerencias, devoluciones o cambios.

Hay que tener en cuenta que FBA es un servicio que ofrece beneficios a los vendedores
para que puedan tener mas tiempo libre y disfrutar de una correcta gestion de sus pedidos.
Consecuentemente, este servicio se contrata a través de unos cargos en cuenta en concepto
de honorarios, concretamente 39 € sin incluir el IVA en Espafia en el afio 2018, que
dependen de los pedidos, recogida, empaquetado y transporte de los bienes de las
instalaciones del vendedor hasta los almacenes de Amazon, y peso de los bienes en

kilogramos o libras. (Amazon Web Services, 2017)

lustracion 6. Funcionamiento de Fulfillment by Amazon

S
amazon ’\ﬂ

Venta, transporte y

Costumer Service

—— ™
il

Fuente: elaboracion propia

Ademas, se aplicaran cargos por almacenamiento de bienes en las instalaciones de
Amazon de manera mensual (aungue existen descuentos para genero de larga estancia en
stock).
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Finalmente, Amazon ofrece unos servicios adicionales de preparacion de pedidos,
eliminacion o facilidades de inventario, los cuales supondran un coste adicional para el
vendedor (Amazon Web Services, 2017).Después de una aproximacion a los métodos de
envio que se realizan en Amazon, podemos tener una vision aproximada de cuales son
las ventajas de operar con FBA. No obstante, el acceso a este tipo de servicios de la propia
compafiia reduce ain mas el margen de beneficio de cada vendedor. No era poca la
restriccion que sufrian los empresarios al vender en Amazon o cualquier otro marketplace
debido a la alta competencia y a la fuerte reduccion de costes de las compaiiias, las cuales
expulsaban del mercado a los vendedores que no podian hacer frente a esas estructuras
tan bien organizadas. A partir del momento en que FBA se lanza al mercado como
servicio de cara a los vendedores, existe un gran incremento de bienes en oferta debido a
la masiva inscripcion de vendedores en este servicio. Como consecuencia de ello, se
reducen los margenes y el beneficio por unidad vendida, lo cual lleva a muchos

emprendedores al fracaso.

2.1.3. Critica al modelo FBA: Inconvenientes

Adicionalmente existen tres claras desventajas de utilizar el sistema FBA de Amazon:

1- Encel caso de no conocer bien la reglamentacion y los procedimientos burocraticos

gue Amazon establece a sus vendedores, el riesgo de cancelacion de cuenta es
muy alto, hecho que no permite al vendedor poder revertir una cuenta anulada.

2- Hay que tener en cuenta que la cartera de clientes siempre va a ser de Amazon.
Por este motivo, por mucho que un vendedor consiga triunfar en el mercado a
través de FBA, siempre va a estar sujeto a las condiciones de Amazon. De esta
manera, expandir el negocio de un empresario a otros mercados seria una tarea
muy compleja y complicada, ya que Unicamente Amazon tiene datos de los
clientes, y los vendedores no pueden contactar con ellos para establecer una
relacion comercial fuera de Amazon.

3- Se trata de un negocio con una alta tasa de fracaso. Existen multitud de
empresarios los cuales han invertido grandes cantidades de dinero en minimizar
costes y obtener una rentabilidad asegurada por sus ventas. Este hecho se
repercute en el precio de compra, consiguiendo precios inigualables a su

competencia, hecho que resulta una gran barrera de entrada para otros vendedores.
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4- Un dato para tener en cuenta es que una parte muy importante de los productos
que se venden en Amazon y cualquier otro tipo de marketplace destinado a la
venta de bienes son bienes no transformados; es decir, aquellos que se compran y
venden sin sufrir ninguna alteracion, mas que el precio de compra y el precio de
venta. Esto deriva en una gran barrera de entrada por economias de escala, donde
los vendedores que sean capaces de reducir unos pocos centimos de Euro en sus
productos seran los Unicos que sobrevivan, eliminando a la competencia al no

haber diferenciacion de producto.

2.1.4. Centros logisticos en el mundo

Amazon esta en pleno proceso de expansion, a un ritmo muy acelerado. Prueba de ello
es a mejora en su red logistica y de transportes, esta Gltima tanto en servicios estandar
como premium. A nivel europeo, Amazon cuenta con multitud de almacenes logisticos
para asegurar una rapida entrega de bienes, reduccion de costes en el medio y largo plazo

y una satisfaccion del cliente que desencadene en la repeticion de compra.

Para obtener informacion del nimero e informacion de los centros de gestion de
pedidos de Amazon en todo el mundo, nos hemos basado en un socio del lider del
e-commerce, MWPVL, la mayor consultora de logistica y cadena de suministro de todo
el mundo. Esta compafia proporciona semanalmente informes relacionados con la
logistica y centros de Amazon por todo el mundo. Ademas, esta compafiia reconocida

mundialmente también trabaja con firmas como John Deere o Walmart.

En este apartado Unicamente exponemos informacion acerca de los Fulfillment
Centers de Amazon, sin incluir otros centros como pueden ser los Pantry o Fresh food, o
bien las estaciones de entrega. Segun datos oficiales, Estados Unidos de América es la
region donde existen mas centros de Fulfillment by Amazon, concretamente 122 en mayo

de 2018 con una prevision de abrir 32 nuevos centros de FBA en los proximos meses.
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Tabla 3. Centros de FBA a mayo de 2018

Curr_ently Future Active Futue
Active Square

Feet

Flag Country Eacility

Type Facilities Facilities Square Feet

Fulfilment Centers, Supplemental
e 2~ g Cem‘;‘r’s 122 32 93,260,721 | 26,824,968
Pantry/Fresh Food FCs 21 1 3,845 456 140,000
Whole Foods Retail Grocery DCs 12 0 1,043,850 -
) Prime Now Hubs 53 0 1,880,541 -
E xxzfcf'a'es °f [TInbound Sortation Centers 8 1 4,683,164 515.440
Qutbound Sortation Centers 39 2 11,326,292 556,136
Delivery Stations 70 4 5,989,162 274,725
Other 3 0 112,665 -
Airport Hubs 0 1 - 3.350,000
SubTotal USA 328 41 122,141,851 31,761,269

Fuente: MWPVL International Inc, (2018)

2.1.5. Centros en Espafia

Amazon se implanté en Espafia en el afio 2012 y tiene en la actualidad una gran
cantidad de centros y trabajadores. A continuacién, se detalla el nUmero de centros

logisticos que Amazon implanté en Espaiia hasta el primer trimestre de 2018%3:
e San Fernando de Henares (Madrid):

o Este FC fue el primero en abrir en Espaiia, y lo hizo en julio de 2012.
Se trata del centro mas grande, con 77.000 metros cuadrados de
superficie. Ademas, el centro abre sus puertas una vez al mes para toda

persona interesada en participar en una visita guiada.
e Alovera (Guadalajara):

o Después de abrir en junio de 2016, este FC abastece a toda la zona
Norte y Este de Madrid y alrededores, con unos amplios almacenes de

stock pese a encontrarse en una localizacion muy reducida.

13 MWPVL International Inc. (2018) a fecha de 01/04/2018.
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El Prat de Llobregat (Barcelona):

o Este centro logistico, que opera desde mediados de octubre de 2017,

posee una posicion muy ventajosa, y es que se sita muy cerca del
aeropuerto de Barcelona. De esta manera, agiliza los
aprovisionamientos y asegura siempre un stock de una forma optima.
Este centro cuenta con una superficie de 60.000 metros cuadrados
aproximadamente y ademas incorpora todas las ultimas tecnologias

empleadas por Amazon en robética (Kiva Robots).

Martorelles (Barcelona):

o Situado en esta pequefia localidad cercana a Mollet del Valles, este FC

empez0 a funcionar en octubre de 2017. Dispone de una extension de
30.000 metros cuadrados y 122 empleados en la actualidad. Este es otro
claro ejemplo de la estrategia de localizacion de los Fulfillment Centers
de Amazon, mediante la cual estos FC se establecen en lugares con
unos precios del metro cuadrado mas reducidos que en las capitales,

pero con una excelente red de transporte y comunicaciones.

Castellbisbal (Barcelona):

o Localizado también en Catalufia, este FC empez6 a operar en octubre

de 2016, y ofrece ademaés el servicio de Amazon Pantry, el cual consiste
en ofrecer productos de linea de supermercado para clientes Premium
de Amazon. Este servicio proporciona facilidades actualmente para

todo el sur de Europa, como por ejemplo a zonas de Francia y Portugal.

Los distintos almacenes de Fulfillment de Amazon se encuentran en los alrededores
de Madrid y Barcelona, puesto que el precio del metro cuadrado es ligeramente inferior
en estas zonas y cuentan con una red de transporte ampliamente estructurada, hecho que
promueve la aparicion de grandes poligonos industriales en localidades pequefias como
puede ser Alovera, a 10 minutos de Guadalajara, al norte de Madrid. En este tipo de
poligonos se encuentran empresas como centros de distribucion y almacenaje de Nestlé,
Carrefour, Zara Home, Pull & Bear, entre muchas otras grandes empresas del sector retail,

alimentario y tecnoldgico.
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2.1.6. Organizacion y operativa de los centros logisticos

Marc Onetto, ejecutivo de General Electric, estimulaba con un sistema computacional
los pedidos en curso a través de los FC de Amazon con el objetivo de determinar donde
se tendrian que localizar los nuevos centros logisticos. A su vez, también hizo hincapié
en el uso de Amazon del modelo Lean Manufacturing, también conocido como
produccién ligera, el cual se basa en la aportacion del maximo valor al cliente mediante
una produccién lo més ajustada posible, reduciendo en todo momento la sobreproduccién,
los tiempos de espera, transportes, excesos de procedimientos, inventarios, movimientos,

defectos y cuellos de botella dentro de la organizacion (Stone, 2014).

Este modelo de produccion proviene de Toyota, uno de los lideres en la produccién
automovilistica, y tal es el éxito de este modelo que se ha convertido en la actualidad el
método de produccion mas utilizado a nivel mundial. En el caso de Amazon, podemos
afirmar que se sigue un modelo fiel a la produccién ligera, donde cada vez se delegan
mas funciones al cliente para reducir costes (el denominado “prosumo” del que
hablaremos més adelante) y asimismo métodos de reduccion de costes en los propios
centros logisticos (mediante el uso de robdtica en los almacenes para agilizar la

manipulacion del stock).

A medida que Amazon crecia a través de su primera década de vida, contratd miles de
trabajadores temporales en cada periodo de vacaciones y mantuvo entorno a un 10-15 %
de ellos de manera permanente. Ademas, Amazon contaba, en un primer momento, con
un problema constante, y es que la localizacion de sus FC en distintas zonas creaba la
necesidad de protegerlos de robos y hurtos, tanto de la propia plantilla como de fuera de
ella. Para lidiar con esta amenaza, se instalaron detectores de metales y camaras de
seguridad dentro de las instalaciones de los FC para evitar mayormente el robo de joyas
y elementos de alto valor, ademés de subcontratar servicios de empresas de seguridad

para aumentar el hermetismo de las instalaciones.*

14Stone (2014) p.259
37



2.2. Incoterms y envios internacionales

Los incoterms son unas reglas de caracter mundial que se utilizan para la interpretacion
de los términos comerciales mas utilizados en las transacciones internacionales (esto es,
responsabilidades en la entrega de bienes) que fija la Camara de Comercio Internacional
(CCI). El principal objetivo de los incoterms es eliminar las incertezas derivadas de
posibles interpretaciones de los términos comerciales entre distintos paises de las partes
de un contrato de compraventa, eliminando asi cualquier posibilidad de conflicto
derivado del envio de mercancias de un pais a otro con motivo de una transaccion
comercial®®. A esta definicion podemos afiadir el objetivo de distribuir los gastos
derivados de los transportes y seguros entre las dos partes, vendedora y compradora,

mediante un contrato de compraventa internacional.

El origen de los Incoterms se remonta en el afio 1936 en Paris con la aplicacion de una
serie de reglas internacionales publicadas por la CCI. Durante los afios 1953, 1967, 1976,
1980, 2000 y 2010 se han realizado modificaciones en el ambito regulatorio de estas con

el objetivo de actualizarlas respecto a las préacticas comerciales del momento.

Por lo tanto, los Incoterms son los encargados de regular los siguientes hechos:

- Laentrega de los bienes y su fecha de entrega (ligado con el término OTD que
veremos mas adelante).

- La distribucion de los gastos derivados del transporte y seguros, que se
repercutiran a una de las dos partes que forman el contrato de compraventa.

- Latransmision de riesgos de pérdida o dafio de la mercancia.

En la préactica, los Incoterms pretenden establecer un vinculo de condiciones de
aceptacion voluntaria previa al acuerdo comercial que se tiene que cumplir por las dos
partes. Actualmente la normativa mas actual de Incoterms responde a la modificada en el
afno 2010, las cuales suprimieron cuatro incoterms: -DEQ (Entregado en el muelle) , DES
(Entregado en buque) , DAF (Entregado en frontera) y DDU (Entrega sin derechos
pagados) con la implantacion de nuevos Incoterms pertenecientes al grupo D: DAT
(Entregado en la Terminal) y DAP (Cedido en el punto de destino).

15 Cos (2009)
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2.2.1. Aproximacion y clasificacion de los Incoterms

Segun la clasificacion actual de los Incoterms, estos se pueden encontrar de manera
gradual en cuanto a responsabilidades del vendedor. En primer lugar, encontramos el
término comercial que comprende las minimas obligaciones para el vendedor.
Finalmente, encontramos en el ultimo lugar de la lista el término que més responsabilidad
exige al vendedor. De esta manera, se agrupan en cuatro categorias diferentes para
facilitar su comprension.

Incoterms 2010

Grupo E

EXW: Ex-Works y significa entrega en fabrica o lugar convenido. Este Incoterm es el
que repercute menos responsabilidad al vendedor, ya que este acuerdo no lo obliga
a gestionar el transporte hasta el vendedor. Este tipo de transporte se utiliza
mayoritariamente en el comercio interior de un pais y funciona de forma que el
vendedor coloca los bienes en un punto conocido por el comprador (normalmente
su propia fabrica) y el comprador se encarga de gestionar el transporte y asumir
los riesgos mediante un contrato de seguro. Consecuentemente, este tipo de

Incoterm minimiza las obligaciones del vendedor.

Grupo F

FCA: Free Carrier, significa “franco transportista”, o lugar convenido.

FAS: Free Alongside Ship, y significa “franco en el muelle” o en el puerto de embarco a
convenir.

FOB: Free On Board, y significa “franco a bordo”, Puerto de embarco convenido.

Grupo C

CFR: Cost and Freight, coste y flete.

CIF: Cost, Insurance and Freight, coste, Seguro y flete.

CPT: Carriage Paid To, transporte pagado hasta cierto punto.

CIP: Carriage and Insurance Paid To, transporte y Seguro pagados hasta cierto punto.
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Grupo D

DAT: Delivered At Terminal, entrega en terminal

DAP: Delivered At Place, entrega en lugar

DDP: Delivered Duty Paid, entrega con derechos pagados.

En el caso de B2C, como es lo habitual lHustracion 7. Incoterms segtn el medio de
transporte

en compras a través de un marketplace, los
Incoterms suelen ser DDP, CPT o CIF. En

el caso de DDP, los costes y riesgos son

soportados por el exportador (el vendedor). FCA

El trayecto habitual por definicion en los i

. . . cip
incoterms va desde las instalaciones del

exportador, terminales, aduanas Yy g
manipulaciones en el pais de origen y una Z:
vez llegan al pais de destino se produce el g+ L ~
proceso a la inversa, pasando por la s
manipulacion, aduanas y terminal en el pais o
de destino, donde finalmente se entrega el v arF

producto en IaS Instalaciones O domicilio Taula1.2.In(o(evmaZOOO,Clnﬁ'icxiépevhmodaku(dellvmxpon
del vendedor (International Trade .

Fuente: Comerg¢ Exterior (2009)
Administration, departamento de

Comercio del Gobierno de EE.UU., 2017).

40



El manual Comerg Exterior (Cos, 2009) nos muestra en la ilustracion 7 qué tipo de
Incoterm utilizar dependiendo del medio a través del cual se realice la entrega de las
mercancias. Los Incoterms mas utilizados (EXW y DDP) admiten cualquier modalidad
de transporte. No obstante, el transporte maritimo Unicamente incluye los métodos FAS,

FOB, CFR y CIF por razones que no estan relacionadas con este trabajo.

De esta forma, podemos observar en la ilustracion 8, y de una manera simplificada, el
funcionamiento de cada Incoterm y de los costes y riesgos que asume el exportador en

cada momento, basandonos en los contenidos que se muestran en el manual (Cos, 2009).
lustracion 8. Costes y riesgos en los Incoterms

Exportador . Importador
Terminal Terminal

Aduanas Aduanas
. ' ‘ Manipulacién  Manipulacién ' '

FCA S

FAS

FOB  mrvrrrvmsmssssmssme s

CFR/CPT T

CIF/CIP s

COSTES EXPORTADOR

............... RIESGOS EXPORTADOR.

Fuente: elaboracion propia. Datos extraidos de Comerg Exterior (2009)
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2.2.2. Los Incoterms en el marketplace

En el caso de Amazon, podemos encontrar multitud de articulos con distintas
necesidades de Incoterms si se vendiesen fuera de un marketplace. Desde una perspectiva
de vendedor de Amazon, el tipo de Incoterm que mas se ajuste a nuestras necesidades va
a depender del tipo de producto que vendamos, del peso y dimensiones de este, de la
cantidad que ofertemos, etc. Es complicado estimar qué bienes deben ser entregados
mediante un incoterm u otro, pero es habitual que el propio marketplace (y més cuando
hablamos de empresas del calibre de Amazon, eBay o similares que utilizan el comercio
internacional frecuentemente), son las empresas las que marcan los estandares a seguir
en cuanto a los transportes internacionales. En este sentido, podriamos sintetizar las
responsabilidades del marketplace, las del vendedor y las del comprador de una forma
sencilla, y para explicarlo utilizaremos el caso de Amazon, ya que cada marketplace

aplica sus politicas de responsabilidad y pago de transportes.

En Amazon es muy habitual que los vendedores utilicen el sistema FBA ya que
proporciona numerosas ventajas para los vendedores. Como no podria ser de otra forma,
existen empresas que se dedican a la gestion de transportes internacionales para pequefios
empresarios, y en lo que ocupa a nuestro caso, la compafiia Forest Shipping se encarga a
diario de transportar todo tipo de bienes desde proveedores situados en China hasta los
almacenes internacionales de Amazon, los denominados Fulfillment Centers®.En este
caso, es el vendedor el que debe aceptar los términos impuestos por la compafiia. Esto
quiere decir que el proveedor debe pagar por todos los servicios de transporte, incluida la
entrega y, para ello, se exige que el vendedor acepte en la mayor parte de los casos el
término DDP que hemos explicado con anterioridad. Consecuentemente, en este caso,
como duefio de los bienes, el vendedor debe encargarse del flete o carga de los paquetes
hacia las naves de FC de Amazon, asi como el pago de aduanas y aceptacion de la
responsabilidad completa sobre los riesgos que pueda haber en el transporte. De esta
manera, es el proveedor el que envia sus bienes a los FC de Amazon y a su vez es

responsable de los costes y riesgos asociados con el envio.

16 Forest Shipping (2017)
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2.3. La entrega a tiempo y su papel en la logistica

internacional

En el &mbito empresarial, la entrega a tiempo (también conocido como On Time
Delivery) es un concepto muy utilizado en departamentos de gestion de stocks el cual se
define como “Medida del proceso y de la eficiencia de la cadena de suministro”

(Leanmanufacture, 2009).

Esta definicion puede resultar algo escasa para su comprension, ya que no profundiza
en el concepto. Complementariamente, podemos definir el On Time Delivery (de aqui en
adelante OTD) como la entrega de un bien a un cliente en la fecha y lugar estimados,
segun distintos pardmetros previamente asignados y con un tiempo de aprovisionamiento,
fabricacion y entrega (también conocido como Lead Time) pactados mediante el acuerdo
de compraventa. Este término va intimamente relacionado con los Incoterms, ya que en
un contrato de transporte internacional se establecen los términos de envio (Incoterms) y

los plazos de entrega u OTD.

Marc Onetto, antiguo vicepresidente de operaciones a nivel mundial de Amazon,
afirma mediante una publicacion de la consultora estratégica global McKinsey: “La
seleccion del método de transporte para un pedido es determinada, en primer lugar, por
la fecha de entrega al cliente. Opciones mas economicas entran en la ecuacion Unicamente

si proporcionan la misma probabilidad de entrega a tiempo.” (Onetto, 2014).

Veamos un ejemplo para ver cémo se transfiere el concepto del OTD a la realidad:

El cliente A realiza una compra de un terminal movil por internet a través de la
plataforma Amazon, lider mundial en servicios de compraventa a través del comercio por
internet. Una vez el cliente realiza dicha compra y efectta su pago (siempre de manera
previa a la preparacion del pedido con el objetivo de proteger a los vendedores), se genera
una alerta al proveedor de dicho bien para que empiece a gestionar el pedido. En la
mayoria de las ocasiones (y debido a la gran cantidad de pedidos que se gestionan en
productos muy vendidos), el tiempo de aprovisionamiento es nulo 0 muy escaso, ya que

el proveedor (0 Amazon si dispone de los bienes en sus centros logisticos a través del
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servicio FBA) suele tener en sus instalaciones el material listo para ser preparado
conforme a las condiciones del pedido realizado por el cliente.

Ademaés, para asegurar la eficiencia, es tarea del propio vendedor el ir comprando
aprovisionamientos a medida que el stock de mercancias va descendiendo (siempre se
recomienda no generar grandes cantidades de género en almacén para evitar costes de
almacenaje, pero siempre con un stock de seguridad y/o anticipo.). La fabricacion
también suele tener un Lead Time muy reducido, ya que la mayoria de los productos que

se venden en estas plataformas son productos ya fabricados y generalmente en stock.

Una vez el cliente realiza el pedido, éste recibe una fecha de entrega estimada en su
domicilio, la cual ha sido calculada en base a unos pardmetros que Amazon establece
junto al vendedor del bien. En este caso, el poder de negociacion recae plenamente en
Amazon, ya que al tratarse del intermediario y duefio de la plataforma marketplace junto
con la alta competencia existente en dicho mercado para un nico bien, Amazon podra
exigir unos plazos de entrega bastante reducidos, asegurando asi la satisfaccion del cliente

y la posterior fidelizacion de este.

Supongamos, entonces, que el proveedor de dicho bien y Amazon acuerdan un plazo
de entrega de 7 dias para clientes en Espafia. Supuestamente, sera trabajo de Amazon y
el proveedor el hecho de cumplir con dichos plazos de entrega, pero a la hora de la verdad
sera el proveedor el que tendra que gestionar la mayor parte del trabajo para conseguir
entregar el producto en las condiciones y plazos acordados (OTD). El caso de Amazon
es diferente, y es que la compafiia establece unas ratios de entregas a tiempo por parte de
los vendedores a los compradores. De esta manera, Amazon pretende llevar un control de
qué pedidos van acompafiados de un nimero de seguimiento y cudles de ellos se han
conseguido entregar a tiempo. Ademas, los datos oficiales demuestran que los pedidos
con una confirmacion de envio reducen considerablemente las incidencias en los

transportes y entregas de bienes (Amazon Inc., 2018).

Cumplir estos plazos de entrega es uno de los puntos en contra mas polémicos del
comercio por internet a través de un marketplace. Como cabe esperar, el plazo de entrega
es siempre muy reducido para asegurar una alta competitividad respecto a otros portales
de comercio electrénico, hecho que limita mucho la autonomia de un empresario o

vendedor de bienes en estas plataformas.
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2.4. Envios gratuitos y como conseguirlos

El marketplace de Amazon cuenta hoy en dia con distintas metodologias de envio, lo
que conlleva a tener que pagar por ciertos tipos de comodidades a la hora de recibir los
pedidos. El libro The Everything Store de Brad Stone trata en uno de sus capitulos sobre
los origenes de las metodologias que tiene Amazon en el transporte de bienes, asi como
del predecesor de Amazon Prime, el llamado “Free Super Saver Shipping” (Stone, 2014).
Brad Stone afirma que el referente que tuvo Amazon para empezar a realizar transportes
gratuitos a sus clientes fueron las aerolineas. Estas empresas segmentaban a sus clientes
en dos grupos: gente de negocios Yy viajeros esporadicos o recreacionales (...). El principal
objetivo era convertir los envios gratuitos temporales que habian conseguido en los afios
posteriores al estallido de la burbuja .com en envios gratuitos permanentes, pero
Unicamente para un segmento de clientes. Consecuentemente, segmentaron a los clientes
de Amazon en dos grupos: los consumidores sensibles al tiempo (los cuales pagarian un

coste adicional por el envio exprés), y el resto de los consumidores (Stone, 2014).

Asi fue como Amazon consigui6 a inicios de milenio reducir el increible gasto en su
politica de envios gratuitos, realizando envios a los consumidores Unicamente cuando los
camiones de transporte se llenaban de pedidos, para asi ahorrar en el coste de transporte
y almacenaje. Amazon introdujo el servicio denominado “Free Super Saver Shipping”
para pedidos mayores a 99 dolares estadounidenses. En el transcurso de pocos meses, éste
importe disminuyé hasta 49 dolares, y en cuestion de menos de un afio llegd hasta los 25
ddlares, un descenso del 75 %. Es por ello por lo que hoy en dia podemos hablar de que
el denominado “Free Super Saver Shipping” es el antecesor del actual Amazon Prime, en

el cual se adaptaron en gran parte las metodologias aplicadas anteriormente.

En la actualidad, el servicio de envios gratuitos Amazon Prime tiene un
funcionamiento ligeramente distinto, aunque conservando la mayoria de las premisas de
su antecesor. La metodologia actual permite obtener envios gratuitos ilimitados a sus
clientes preferenciales mediante una cuota de subscripcion de 19,95 € anuales en Espafia,

repercutiendo el coste del envio a los clientes que no pertenezcan a Amazon Prime.
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Capitulo 3: Amazon: Actualidad y futuro en los

mercados internacionales
3.1. Cuota de mercado actual

Segun el informe anual de Bain & Company?’, el sector de ventas al por menor,
también conocido como sector del retail, en Estados Unidos experimento a finales del afio
2017 un crecimiento inusual del 5,6 % respecto al afio anterior. Estos hechos se dieron,
en parte, al gran impacto que Amazon dio en las ventas a través de internet, y
especialmente en terminales moviles. De acuerdo con Forrester Research®, una
organizacion independiente que se basa en la investigacion de mercados, el 44 % de las
ventas fuera de linea a lo largo de las 30 categorias mas vendidas fueron influenciadas
por el comercio por internet, al cual lo denominan “digital-influenced sales”. En este
sentido, los protagonistas de este exponencial crecimiento que experiment6 en el pasado
afio Amazon (y sigue en la actualidad), han sido los teléfonos mdviles, efectos del
incremento del uso de los cuales ya hemos citado.

Actualmente, la cuota de mercado de Amazon en términos de volumen total de
transacciones en los marketplace, segun Statista, portal estadistico de informacion de todo
tipo de organizaciones, ronda entorno al 41 % en el mercado estadounidense. Este
porcentaje se ha visto incrementado en los ultimos afios debido al fuerte crecimiento de
Amazon respecto a sus competidores. Asi mismo, el informe generado por esta
organizacién genera una proyeccién a los 3 proximos afios, situandonos asi en el afio
2021, con una cuota de mercado aproximada del 50 %. La esencia de la participacion de
Amazon en la cuota de mercado reside en que la organizacion ha expandido sus areas de
actividad de una manera vertiginosa en los ultimos afios. De esta manera, al entrar en el
sector de los medios de comunicacion, Amazon ha empezado a tener competidores del

calibre de eBay, Netflix, Apple, Time Warner Cable o hasta el mismo Google.

17 Bain & Company (2018)
18 Forrester Research (2018)
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En cuanto al sector de la electronica, Amazon compite con las principales empresas
del retail, como puede ser Best Buy, Family Dollar, Walmart, Alibaba Group,
LightinTheBox Holding o bien Overstock. Ademéas, Amazon consigue cierta ventaja
competitiva con la implantacion de sus nuevas marcas®®, pese a que éstas Ginicamente
representan el 3 % de todos los articulos vendidos en el mercado, como pueden ser North
Eleven, Essentialist o Signature Society, Ella Moon, Paris Sunday o Lark & Ro las cuales

son marcas propias de Amazon en ropa de mujer, entre muchas otras categorias y marcas.

Con el objetivo de mostrar graficamente cual es la participacion de Amazon en el
comercio internacional, es imprescindible basarse en datos de ingresos netos sobre ventas.
En el ejercicio 2017, Amazon USA (nos centraremos en esa region puesto que es donde
mas servicios ofrece Amazon en comparacion al resto del mundo) obtuvo el resultado de
178.000 millones de doélares estadounidenses (Amazon Inc., 2018), un 30 % mas que el

afio anterior (178 mil millones frente a 136 mil millones en el afio 2016).

Gréfico 5. Ingresos netos sobre ventas en Amazon
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Fuente: Statista (2018a)

19 Informacion esta extraida de USPTO, Oficina de Patentes y Marcas de Estados Unidos junto con

informacion corporativa de Amazon.
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Por su parte, eBay cont6 con un ingreso neto por ventas en el ejercicio 2017 de 9.600
millones de ddlares estadounidenses, Gnicamente un 6 % mas que el afio anterior, donde
la mayor parte del ingreso proviene de los honorarios, es decir, las comisiones por venta
del portal liderado por Pierre Omidyar. En cuanto a el ingreso neto de ventas obtenido
por el grupo Alibaba, obtuvo unos resultados de 158.273 millones de Yuanes, o lo que es
lo mismo, lo equivalente a casi 25.000 millones de dolares estadounidenses, un 56 % mas

que el afo previo.

En su cdmputo, el total de ingresos por ventas en Estados Unidos durante el afio 2017
en el sector de los e-commerce fue de 409.208 millones de dolares?®, con una prevision

totalmente alcista en los proximos afos.

Gréfico 6. Participacion sobre el total de ingresos netos por ventas durante el afio 2017 en el sector de

venta al por menor de los e-commerce, EE. UU.

Participacion sobre el total de ingresos netos por ventas durante el
afio 2017 en el sector del retail de los e-commerce, EE. UU.

B Amazon eBay Alibaba Group Otros

Fuente: elaboracion propia. Datos extraidos de Stasita (2018b)

Cabe destacar que la agrupacion “Otros” contiene numerosas empresas de comercio
por internet de venta al por menor, por lo que resulta imposible desglosar este ultimo
apartado. Con el andlisis del grafico 6, podemos hacernos una idea de como el gigante
Amazon esta a pocos puntos porcentuales de igualar el ingreso neto por ventas del 48 %

restante.

20 Statista Inc. (2018b)
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3.2. Nuevas tecnologias en la gestion logistica

Siguiendo con la premisa de Jeff Bezos en cuanto a la constante reinversion y la
especial insistencia en el largo plazo, Amazon ha implantado en los ultimos afios una
serie de innovadores sistemas para agilizar la gestion de inventarios, con el principal
objetivo de reducir tiempos, costes y mejorar la rapidez en las entregas a los clientes. Esta
cultura empresarial se ve motivada principalmente por una de las premisas que bajo
nuestro punto de vista es la mas vanguardista del modelo de produccion ligera: reinvertir

los beneficios en la propia infraestructura empresarial es una estrategia fundamental para:

- Asegurar la perdurabilidad en el mercado mediante la implantacion de economias

de escala y la implantacion de fuertes barreras de entrada a posibles competidores.

- Minorar el impacto tributario de la organizacion al reducir considerablemente el
beneficio empresarial en la cuenta de resultados (es por ello por lo que
organizaciones como Amazon presentan a final de ejercicio balances con
resultados minimos, muchas veces cuestionados y criticados, para reducir en gran

parte la tributacion en los paises donde opera).

- Permanecer en la cima de los lideres de empresas tecnoldgicas y beneficiarse de
sus influencias (actuando en muchas ocasiones como lobbies) en el &mbito

internacional.

Mediante la aplicacion de la siguiente tecnologia en su gestion de control de
inventarios, transportes y eficiencia logistica, Amazon pretende crear un mayor impacto

tecnoldgico en la sociedad y a la vez diferenciarse de sus competidores en materia técnica.

Almacenes inteligentes

En cuanto a la gestion de transporte de stock en los almacenes, en el afio 2012, Amazon
adquirio Kiva Systems por 775 millones de dolares. Posteriormente, y desde el afio 2015
en adelante, Amazon consiguié implantar una serie de robots automatizados que
desplazan en todo momento estanterias repletas de productos clasificados por distintas
tipologias. Los denominados Kiva Robots, procedentes de Kiva Systems, se encargan de
aumentar la eficiencia en términos de tiempo y costes de personal mediante la correcta y

automatizada gestion del inventario de los Fulfillment Centers de Amazon.
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Amazon Prime Air

Amazon Prime air es un proyecto actualmente en desarrollo por Amazon desde el afio
2016 e ideado en 2013, el cual supone un cambio de mentalidad en el concepto de las
entregas de bienes a nivel mundial. Este proyecto se materializa mediante el uso de drones
que sirven de transporte de los bienes a los hogares de los consumidores (CBS News,
2013). Asi mismo, uno de los retos a los que se enfrenta Amazon en la actualidad es el
de combatir las fuertes regulaciones que se estdn implantando en el uso de los drones,

tanto para fines particulares como para fines comerciales.

Amazon Key

En el Gltimo trimestre de 2017 Amazon lanz6 Amazon Key, una novedad disruptiva
del comercio electronico. Esta innovadora idea surge de la necesidad de entregar los
pedidos en un lugar seguro y a tiempo (OTD). Este nuevo sistema de entrega permite a
los empleados de reparto de los pedidos entrar en los hogares de los clientes que asi lo
hayan autorizado para depositar los paquetes en un lugar seguro para evitar robos en
lugares mas abiertos como puede ser un jardin o una terraza mediante un dispositivo
denominado Cloud Cam que permite el acceso al hogar con previa autorizacion del

cliente.

Amazon In-Car Delivery

La Gltima novedad en la gestion de envios y stock de Amazon es el servicio que opera
desde finales de abril de 2018 en Estados Unidos se trata del servicio que la empresa
lanzé inicialmente para los usuarios de Amazon Prime, mediante el cual pueden recibir
los paquetes de sus pedidos en los maleteros de sus vehiculos automaviles en unas areas
de acceso publico. Esta iniciativa se suma a la de Amazon Key, ejemplos claros del
método de produccion ligera (o Lean Manufacturing), donde podemos observar cada vez
mas procesos de entrega y consumo que se acaban realizando por el propio cliente, bajo
la premisa del “prosumo” (produccién y posterior consumo ambos por parte del propio
cliente). Esta alternativa se utiliza en los Gltimos afios de forma generalizada, puesto que

reduce costes logisticos para la empresa y el consumidor suele acabar la parte restante del
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proceso sin un significativo esfuerzo?!. Este servicio afirma que es totalmente seguro
mediante la implantacién de numerosas medidas como puede ser un procedimiento
Ilamado Amazon Key Happiness Guarantee (medida de mejora continua adoptada del
modelo de produccion ligera en Amazon) mediante el cual se ofrece una répida y eficiente

atencion al cliente para solucionar cualquier tipo de incidencia en la entrega.

3.3. Retos de futuro en los mercados internacionales

En términos de crecimiento, es indiscutible que Amazon se trata de una compafiia que
ha experimentado un crecimiento exponencial en los Ultimos afios. Aun asi, la
organizacion se enfrenta actualmente a uno de sus mayores retos en cuanto a su mejora
logistica mediante el uso de estrategias publicitarias y su fuerte potencial de disrupcién
tecnoldgica. Esto se materializa en un concepto introducido por la compafia de Jeff
Bezos: Amazon advertising®?, servicio que proporciona a los vendedores de Amazon una
gran visibilidad de sus productos y marcas en el portal de ventas. Este funciona mediante
la implantacion de anuncios publicitarios a través de campafias elaboradas por los propios
vendedores (cabe recordar que una gran parte de ellos son grandes compafiias
tecnoldgicas, como son Logitech o Philips) con un soporte de plataformas de Amazon a
cambio de unas cuotas u honorarios. En definitiva, los principales objetivos de Amazon
advertising son una mayor y mejor diversificacion de ingresos de la compafiia, facilitar
el crecimiento y visibilidad de las empresas vendedoras que contraten el servicio y
finalmente una divulgacién de anuncios comerciales para atraer compradores e inversores

mediante la segmentacion por clientes y publicidad personalizada.

Morgan Stanley y JP Morgan, dos de las organizaciones financieras con mayor
recorrido profesional a lo largo de la historia, tienen sus claras opiniones al respecto. La
primera afirma que Amazon advertising tiene un fuerte potencial de crecimiento, pero no
supone ninguna amenaza para las politicas de publicidad de Facebook o Google, puesto

gue el mercado se encuentra en expansién y, por lo tanto, en creacion de nuevos usuarios,

2L Ejemplos de otras empresas que aplican el método prosumo son IKEA o portales web de
personalizacién de calzado deportivo, como son Nike o Adidas, entre otras.

22Amazon Inc. (2017)
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por lo que solamente en un escenario muy improbable Amazon podra sustraer usuarios
de las plataformas Facebook o Google (Shileds, 2018). Por su parte, JP Morgan llega a la
conclusién de que Amazon cuenta con una fuerte diferenciacion del duopolio de Google
y Facebook, y es que la compaiiia de Jeff Bezos si sabe lo que realmente acaban
comprando los usuarios en su portal, puesto que el servicio de Google y Facebook nunca
llega a saber si el cliente acaba comprando el producto anunciado o no. Este hecho
proporciona a Amazon un fuerte potencial de crecimiento de disrupcién que, pese a que
ahora mismo se encuentra en una fase inicial, puede llegar a hacerse con la mayor cuota
de mercado (Dua, 2018). Consideramos importante destacar que debido a la fuerte
implantacion de nuevas tecnologias principalmente en el &mbito logistico de Amazon,
estas plantean un escenario mas que probable en el cual estas tecnologias sean el motor
que llevaran al gigante del retail a hacerse con la mayor cuota de mercado en uno de los
sectores mas hostiles, el sector tecnoldgico. No obstante, el hecho de que Amazon
advertising promueva el posicionamiento de los vendedores que se suscriban al servicio
de promocién, no garantiza que tengan mayores ventas si este producto no es realmente

buscado o no dispone de un precio competitivo.

Por otra parte, el expresidente de los Estados Unidos Barack Obama realiz6 el 5 de
abril de 2016 un discurso sobre la evasion fiscal de las grandes multinacionales en el pais,
con afirmaciones como la siguiente: “Ellos mantienen la mayor parte de sus negocios
aqui en los EE. UU. ya que se benefician de la infraestructura americana, su tecnologia y
su ley. Ellos se benefician de nuestra investigacion, de nuestro desarrollo y de nuestras
patentes.” (Obama, 2016). En ese mismo acto, recalcé que estas grandes multinacionales
renuncian a contribuir al crecimiento de todos esos mismos factores, de los cuales se
benefician, mediante el pago de impuestos. Adicionalmente, y de la mano de los informes
denominados LuxLeaks del grupo de analistas independientes IC1J, en 2009 se hicieron
publicos datos que desmantelaban una gran trama relacionada con la evasion fiscal de
grandes multinacionales tributando en Luxemburgo. De entre ellas, encontramos
empresas del calibre de IKEA, Deutsche Bank y Amazon, con informes en cuanto a
evasiones practicadas en materia de derechos de la propiedad intelectual, algo que por
esas fechas estaba escasamente regulado y contenia ciertos vacios legales (International

Consortium of Investigative Journalists, IC1J, 2009).
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Consecuencia de ello es que Luxemburgo se ha visto obligada a una reforma fiscal en
20172 con el objetivo de prevenir que estos hechos vuelvan a suceder. (Price Waterhouse
Coopers, 2018). Es por este motivo que, en materia fiscal de carécter internacional,
podemos destacar un gran frente abierto al cual se enfrenta el marketplace lider en los
mercados internacionales. En un entorno globalizado e interconectado, este hecho
repercute de forma inversamente proporcional en su implantacién de centros logisticos
en paises de la Union Europea, incluido Espafia, por lo que podemos afirmar que uno de
sus retos en un corto y medio plazo es poder lidiar con las fuertes persecuciones fiscales

en la Union Europea con el objetivo de seguir invirtiendo en su expansion internacional.

Por otro lado, el modelo de Fulfillment by Amazon ha recibido numerosas criticas a
lo largo de los dltimos afios debido a conductas calificadas como abusivas sobre los
vendedores, principalmente sobre los minoristas que no producen ni transforman el
producto, puesto que compiten contra una mas que extensa competencia que consigue
permanentemente precios muy ajustados. Es por ello por lo que podemos afirmar que
Amazon deberia remodelar la estructura de su modelo de FBA para mejorar la experiencia
de los vendedores, incentivando asi la creacion de un mayor numero de pequefios
empresarios que sean capaces de obtener ingresos bajo la plataforma Amazon
garantizando una competencia menos desigual evitando barreras de entrada y grandes

economias de escala.

Finalmente, y como hemos podido observar, estas implantaciones pueden mejorar de
una manera eficiente (y bajo el concepto de produccion ligera) toda la red logistica
internacional de la organizacion, tanto de manera directa en el caso de Amazon
advertising y FBA como de forma indirecta en el caso de la regularizacién tributaria en
Europa y EE. UU, ademas de asegurar una gran perdurabilidad de ellas en el largo plazo.
Por ello, serd a lo largo de los préximos afios cuando podremos observar si los objetivos
de mejora de la red logistica internacional de la organizacion consiguen cumplirse pese a

las incertidumbres que se plantean en la actualidad.

23 que, pese a que las declaraciones oficiales la definen como un incremento de las tasas de impuestos
para las grandes empresas, se ha materializado en una minoracion de la tasa impositiva para las startups y

pequefias empresas.
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Conclusiones

Con el objetivo de llevar a cabo las conclusiones extraidas de la elaboracion de este
trabajo de fin de grado, cabe recordar su objetivo principal: analizar los puntos clave del
desarrollo logistico de una empresa de la venta al por menor mediante el uso de internet

en un entorno internacional.

Como resultado de nuestro estudio, podemos destacar los siguientes elementos:

- Pese a no establecerse como la primera empresa operando bajo el concepto de
marketplace, Amazon lidera en la actualidad el mercado de la venta al por menor

mediante su eficiencia logistica y tecnologica.

- La aparicién de nuevas metodologias en la gestion de inventarios y logistica en
general ha sido posible principalmente a la fuerte inversion de los Estados Unidos
en politicas de I+D que, pese a verse estancada en los periodos de recesion
econdmica, mantuvo unos niveles ideales para la aparicion de nuevas tecnologias

en las empresas dedicadas a la venta al por menor.

- La crisis econémica mundial del 2008 paraliz6 el crecimiento de las economias
de todo el mundo, ahuyentando la inversion extranjera en paises como Espafia.
Pese a ello, el crecimiento de los marketplace perdur6 a lo largo de la recesion
econdmica debido a sus grandes ventajas competitivas respecto los mercados

convencionales.

- Fulfillment by Amazon y sus politicas de Incoterms deben su éxito a su
exclusividad y alcance en el comercio internacional, pero es cuestionado y

duramente criticado por gran parte de la comunidad de vendedores.

- Existe una evidente perspectiva de crecimiento de Amazon y su implantacion
logistica tanto en Europa como en Espafia mediante el establecimiento de

numerosos centros logisticos automatizados.
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- El concepto de la entrega a tiempo u OTD es una de las premisas clave para el

correcto funcionamiento y prosperidad del modelo logistico de la multinacional.

- Debido a la moral corporativa de la reinversion en el largo plazo, Amazon
consigue situarse hoy como la empresa dominante no solo en el sector de la venta

al por menor, sino también como empresa lider en el sector tecnolégico.

- Consecuencia de esta fuerte reinversion en los activos en el largo plazo
mencionada en el punto anterior, Amazon ha establecido unas barreras de entrada
practicamente infranqueables para cualquier tipo de competidor, disfrutando de

grandes ventajas competitivas.

- La presion fiscal tributaria ejerce un efecto inversamente proporcional a la

expansion e implementacion de centros logisticos de Amazon en todo el mundo.

- El reciente lanzamiento de servicios de gestion de inventarios y entrega
innovadores suponen una gran ventaja competitiva para el lider de la venta al por

menor mediante internet.

Finalmente, cabe destacar que los datos avalan el crecimiento exponencial que ha
experimentado Amazon, concretamente gracias a su estrategia logistica basada en la
produccion ligera y repercutiendo partes del proceso al propio cliente para reducir costes
y tiempos. Es esta estrategia la que consigue llevar al marketplace a otro nivel,
permitiéndole acceder a grandes beneficios que aseguran su perdurabilidad en el mercado.
De esta forma, sera en el transcurso de los proximos afios cuando podremos ver el modus

operandi estandarizado del marketplace en el ambito internacional.
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