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1. RESUMEN

En este Trabajo Fin de Grado se ha realizado, en primer lugar, una revision teérica del
concepto de estrategia empresarial y, en especial, de las decisiones estratégicas a nivel
corporativo tanto de las direcciones como de los métodos de desarrollo. En segundo lugar,
se han analizado las estrategias de desarrollo que la compafila Amazon ha seguido a la
hora de lograr su crecimiento empresarial, y ser asi una de las empresas méas importantes
en el sector del comercio electronico incluso en tiempos del Covid-19. Ademas, se ha
realizado también una breve comparacion con las estrategias adoptadas por uno de sus
grandes competidores, eBay, para identificar las similitudes y diferencias mas notables

en sus procesos de crecimiento.

Palabras clave: estrategia corporativa, direcciones, métodos, Amazon
ABSTRACT

In this Final Project, a theoretical review of the concept of business strategy and
specifically the strategic decisions at a corporate level for both management and
development methods has been carried out. Secondly, we have analysed the development
strategies that Amazon has followed when it comes to achieving its business growth, this
being one of the most important companies in the e-commerce sector even during the
Covid-19 crisis. In addition, a brief comparison has also been made with the strategies of
one of its major competitors, eBay, to identify the most notable similarities and

differences in its growth processes.

Key words: corporative strategy, management, methods, Amazon
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2. INTRODUCCION

La estrategia empresarial ha sido y es un tema importante de estudio en el &mbito de la
economia debido a la importancia que tiene la adopcion de buenas decisiones estratégicas
en la posicion competitiva de las compafriias, en sus resultados empresariales y en su
desarrollo. De los tres niveles de estrategia existentes, el presente Trabajo Fin de Grado,
se va a centrar en la estrategia a nivel corporativo, pues la suma del crecimiento a nivel
individual de cada empresa en ultimo término también puede afectar al desarrollo del
tejido empresarial a nivel de region, pais o del contexto geogréafico de referencia de cada

compafiia.

Las decisiones a nivel estratégico condicionan los resultados empresariales, siendo el
crecimiento a nivel corporativo un signo de vitalidad y fortaleza. Ademas, las economias
occidentales se caracterizan por tener un entorno muy dinamico y competitivo lo que hace
que las empresas tengan que adaptarse y desarrollarse continuamente para mantener su
posicién en el mercado. Asi, las compafiias evolucionan de manera continua fruto de
modificaciones en la oferta de productos y en los mercados en que operan (en términos
de clientes), o por su distribucion geografica. En concreto, las decisiones estratégicas a
nivel corporativo suponen la determinacion del campo de actividad de la empresa y la

asignacion de recursos entre los diversos negocios en los que opera.

En este contexto, el principal objetivo del presente Trabajo Fin de Grado es analizar el
crecimiento experimentado por la empresa Amazon estudiando sus estrategias de
desarrollo, asi como un posible ‘efecto Covid-19’ en su actividad en los ultimos meses.
Amazon es una compafiia creada en 1994 en Washington y un Marketplace de venta de
productos de terceros, es decir, hace de intermediario. Ademas, con el paso del tiempo ha
ido convirtiéndose en proveedor y vendedor (distribuidor) de los productos que ofrece en
su web, y destaca también su gran diversidad de negocios, teniendo un impacto
significativo en un gran namero de sectores. En consecuencia, es un claro ejemplo de
empresa que ha elegido unas buenas estrategias corporativas para llevar a cabo su

desarrollo, convirtiéndose en la compaiiia lider de su sector.

Ademas, la rapida evolucion del comercio electronico sumado al desarrollo tecnologico,
haciendo que el transporte y la entrega de mensajeria sean mucho mas eficientes, ha dado

lugar a que el mercado de compra-venta online se haya convertido en uno de los
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principales mercados hoy en dia. Fruto de la pandemia del Covid-19 también todo lo
vinculado al comercio o venta online ha adquirido un gran desarrollo. Por otro lado, la
empresa elegida es una de las mas importantes del mundo en este sector con més de 285
millones de clientes y fue una de las primeras compafiias que invirtio en el mercado
electrénico a través de internet hace 23 afios. Por todo lo anterior, tanto el sector como la
empresa elegida puede ser un buen ejemplo de analisis en la tematica del presente Trabajo
Fin de Grado.

A partir del objetivo general, se pueden mencionar los siguientes objetivos especificos:
v A nivel tedrico:

= Revisar el concepto de campo de actividad y el de estrategia corporativa.

= Revisar el concepto y los diferentes tipos de direcciones y métodos de desarrollo.
v" A nivel préctico:

=  Proporcionar informacion sobre la historia y las principales caracteristicas de la
empresa elegida.

= Analizar las distintas opciones estratégicas (direcciones y métodos) que aplica la
compafiia para su crecimiento empresarial y estudiar si en los ultimos meses la
pandemia derivada del Covid-19 ha tenido repercusion (positiva o negativa) sobre ella.
= Comparar brevemente las estrategias de desarrollo de Amazon con su principal
competidor (Ebay).

= Extraer las principales implicaciones que se pueden derivar del estudio practico

realizado.

El Trabajo Fin de Grado esta estructurado de la siguiente forma. En el siguiente apartado
se especifica la metodologia empleada. En el apartado 4, a fin de analizar la estrategia
corporativa como concepto global y aplicado al caso de Amazon, se presenta, en primer
lugar, brevemente la historia y las principales magnitudes de la compafiia. A
continuacion, se introduce el concepto de campo de actividad y de las direcciones y
métodos de desarrollo tanto a nivel tedrico como aplicados a la empresa objeto de estudio.

Finalmente, en el apartado 5 se muestran las principales conclusiones de este trabajo.
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3. METODOLOGIA

Para la elaboracion del presente Trabajo de Fin de Grado, en relacién al marco teorico y
para contextualizar los diferentes conceptos se ha llevado a cabo la busqueda de
informacion en fuentes secundarias, principalmente los manuales de La direccion
estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones de Guerras y Navas (2015) y
Fundamentos de direccion estrategica de la empresa de Navas y Guerras (2016). Asi,
mediante el uso de estos manuales y de otras publicaciones en revistas nacionales e
internacionales se ha elaborado la parte teorica del trabajo describriendo las direcciones
y metodos de desarrollo, aspectos basicos dentro de la estrategia a nivel corporativo.

Para la realizacion de la parte practica relativa al estudio de la empresa Amazon vy el
analisis de las decisiones adoptadas para lograr su desarrollo en los ultimos afios, la
informacion se ha obtenido también de fuentes secundarias, tales como la propia pagina
web de la compafiia, o de entrevistas publicadas por diversos periodicos, principalmente
digitales, donde se menciona la evolucion de la empresa caso de estudio. La informacion
en relacion a la historia de la empresa se obtuvo principalmente de estas mismas fuentes
(paginas webs, periodicos digitales, entrevistas online, etc.). A su vez, se obtuvo
informacion procedente de National Association of Securities Dealers Automated
Quotation (NASDAQ) para obtener el valor de su cotiacion en bolsa. Tambien se consulto
el portal web de la consultoria estratégica global Boston Consulting Group para recopilar
datos sobre su inversion en I1+D, la revista EI Programa de la Felicidad para analizar el
crecimiento en el marketplace y la base de datos de Orus para consultar los ingresos de

la compafiia.

A partir del anélisis realizado se extraen, finalmente, una serie de conclusiones e
implicaciones. Sefialar también que el formato de la bibliografia sigue la ultima version
actualizada del Manual de Publicaciones de la APA, version 7, normas aprobadas en el
afio 2019.

En resumen, se ha llevado a cabo el estudio de un caso mediante un analisis de naturaleza

descriptiva y utilizando diversas fuentes de informacion secundarias.
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4. ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

El crecimiento empresarial ha sido un tema objeto de estudio en la literatura en el &mbito
de la empresa desde finales de los afios 50. Dentro de los diferentes enfoques que estudian
esta cuestion, la direccidn estratégica ha analizado los procesos de toma de decisiones
estratégicas. Ventura (1995) definio la estrategia empresarial como el conjunto de
decisiones sobre las metas, objetivos y acciones de una compaiiia para llevar a cabo un
proceso de crecimiento con el cual obtener una ventaja competitiva respecto a sus
competidores para maximizar asi sus beneficios a largo plazo. Si una compafiia quiere
aumentar su poder competitivo y perdurar en el mercado debe estar en continua
innovacion en el desarrollo de sus estrategias de crecimiento, no solo para mejorar su
volumen de ventas, sus beneficios o su cuota de mercado, sino también para hacer frente
a la competencia, es decir, para diferenciarse del resto (CEUPE, s.f.). En concreto, es la
estrategia a nivel corporativo la encargada de las decisiones de crecimiento y desarrollo®.

El crecimiento de la empresa se refiere al aumento del tamafio de la compafiia en distintas
magnitudes como pueden ser el volumen de activo, produccion, ventas, beneficios o
empleados (Guerras y Navas, 2015). Tal y como indica Garcia Soto (2003), el crecimiento
empresarial se puede explicar como el camino que realiza la empresa hacia nuevos
mercados ya sean geograficos o de clientela (Canals, 2001). Por otro lado, el desarrollo
de la empresa hace referencia a un concepto mas amplio al incluir variables tanto
cualitativas como cuantitativas. Normalmente, este concepto suele estar ligado al
crecimiento, aunque hay en casos en que no es asi, pues cambios en el campo de actividad
se pueden traducir en decrecimientos de la compafia que van asociados a diversas

reestructuraciones (Navas y Guerras, 2016).

A modo de resumen, cuando una empresa decide llevar a cabo una estrategia de desarrollo
tiene que dar respuesta a dos preguntas basicas (Navas y Guerras, 2016):

! Los otros niveles de estrategia son, la estrategia a nivel competitivo, que se centra en la creacion de una
mejor posicion competitiva en el mercado con la puesta en marcha de una ventaja competitiva, y la
estrategia a nivel funcional centrada en la utilizacion y aplicacion de los recursos y actividades dentro de
cada area funcional con el fin de incrementar su productividad (Guerras y Navas, 2015).

5



Trabajo Fin de Grado Raul Sanchez Viforcos

= ¢ Qué direccion va a seguir? La compafiia tiene que decidir si va a continuar con
su campo de actividad actual centrdndose en su actividad tradicional o si va a
desarrollar otras actividades, modificando asi su campo de actividad (expansion,
internacionalizacion, diversificacion, integracion vertical y reestructuracion
empresarial).

= ¢CoOmo va a conseguirlo? Método con el cual va a conseguir sus objetivos en la
direccion de desarrollo, existiendo en esencia dos: el desarrollo interno y el

desarrollo externo (fusiones, adquisiciones y acuerdos de cooperacion).

Este capitulo esté estructurado de la siguiente manera. Se presentara el concepto de campo
de actividad y se describiran a nivel tedrico las direcciones y métodos de desarrollo y en
paralelo se aplicaran dichos conceptos de forma préactica al caso de la empresa objeto de
estudio en el presente Trabajo Fin de Grado: Amazon. Por ello, se comenzara ofreciendo
una panoramica general de la compafiia y su sector de actividad, como paso previo al

analisis de las estrategias a nivel corporativo.
4.1. HISTORIAY PRINCIPALES MAGNITUDES DE AMAZON

Amazon.com Inc. es una empresa norteamericana fundada el 4 de julio de 1994 en Seattle,
Washington, por Jeff Bezos. Bezos registrd la empresa bajo el nombre de Cadabra, algo
que cambiaria al poco tiempo debido a su parecido con la palabra “cadaver en inglés”
(Imagen Radio, 2015; Rodriguez Herrera, 2015). Para elegir el nombre se basé en el
diccionario, eligiendo asi su primera letra, la “a”, y, por consiguiente, uso la palabra
“Amazonia” por su gusto por el Rio Amazonas y una frase que recogié (Rodriguez
Herrera, 2015, p.1) “el Amazonas era el rio mas grande del mundo, al igual que
Amazon.com, que debia ser la tienda de libros mas grande del mundo”. Su principal area
de actividad es el comercio electronico, ofreciendo a través de su pagina web,
amazon.com, un amplio catalogo de mas de 400 millones de productos: desde aspiradoras
hasta zapatillas running, pasando por libros, los cuales son muy importantes en la historia
de Amazon, al ser el primer producto que incluyo en su primera lista de productos pues
Jeff Bezos pensé que se venderian muy rapido dado que la demanda mundial de literatura
era enorme (Mateos, 2020). A lo largo del tiempo, ha ido afladiendo una gran cantidad de
titulos literarios, lo que fue todo un éxito pues tan solo en los dos primeros meses de
andadura ya operaba en mas de 45 paises incluyendo su pais de origen, Estados Unidos,

y llegando a un nivel de ventas de hasta 20.000 ddlares a la semana (Mateos, 2020).
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La estrategia que utiliz6 Amazon estuvo basada en el long tail? y en la venta de libros que
no se encontraban facilmente, muy especializados, a un precio de oferta (Universo
Abierto, 2016). A partir de 1998 comenz¢ a interesarse por la inclusion en otras categorias
que guardaban una cierta relacion con los libros como era la comercializacion de DVD,
videos, etc., asi como por otras que no guardaban ninguna relacion como productos
vinculados al deporte, indumentaria, etc. Asi, en 2012 ya se habia consolidado como uno
de los retailer online méas grandes del mundo, lo que hizo que su catalogo de productos
se hiciese ain mas amplio basado principalmente en el cross-selling 3, derivando en un
aumento de sus beneficios (Smith, 2019). Este cambio en su estrategia se puede apreciar
bien en el siguiente y sencillo ejemplo: laempresa, en primer lugar, se dedicaba a la venta
online de libros, luego empez6 a ofrecer ese libro, pero en versién digital, es decir, en
pelicula, y a parte también vendia reproductores DVD. Asi pues, la compafiia pasé de ser
un negocio especializado en una Unica categoria a tener una amplia diversificacion de

productos.

Sin embargo, Amazon no se conformaba con lo que tenia y siguié buscando nuevas
estrategias para seguir creciendo. Asi, por ejemplo, compro centros de distribucidn para
crear su propia estructura logistica y no tener que delegar en otras empresas. En 2012 ya
contaba con 46 centros de distribucion por todo Estados Unidos (Beetrack, 2019). Tal y
como se comentara mas adelante, esta integracidn vertical permitié que el abastecimiento
de los productos hasta el consumidor final fuese mas corto, ademas de que el margen de
beneficios fuese mayor. Ademas, esta estrategia tenia otra gran ventaja que era el agilizar
los tiempos de entrega pues podian controlar el proceso de abastecimiento desde la salida
del producto del almacén hasta que llegase a las manos del consumidor (Beetrack, 2019).
Como se puede apreciar en el estudio publicado por (4Webs, 2017) el tiempo de entrega
es una pieza fundamental en los negocios online, por lo que no es casualidad que Amazon
haya desarrollado el servicio Amazon Prime, un servicio que ofrece una amplia serie de
beneficios, siendo el principal que para muchos de productos ofrece la entrega en el

mismo dia, algo muy valorado por parte de los clientes (Amazon, 2020).

2 Long-tail se refiere especificamente a productos de nicho que si bien no cuentan con una gran demanda
(en contraposicion con aquellos que generalmente suelen acaparar la atencion de un publico mayoritario),
sumados pueden llegar a abarcar una porcion bastante significativa de un mercado (Gémez, 2015).

3 El cross-selling (venta cruzada) es un término del marketing que engloba las medidas relacionadas a la
venta de productos o servicios complementarios. Es decir, se le ofrecen al cliente/consumidor productos
relacionados con el producto o servicio en el que esta interesado (Ryte Wiki, 2020).
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Amazon empez0 a cotizar en Bolsa el 30 de mayo de 1997 en el NASQAD (“Asociacién
Nacional de Corredores de Valores Automatizados de Cotizacion™), y ese mismo dia sus
acciones tuvieron un valor de 1,5 délares/accion (1,221 euros/accion), que desde entonces
hasta hoy ha sido su cotizacion minima historica. Desde ese momento la cotizacion ha
llevado, en términos generales, un ritmo ascendente, alcanzando un maximo de 86,05
ddlares/accion (70,03 euros/accion) entre 1999-2000. Los siguientes tres afios sufrid un
retroceso en el valor de sus acciones, pero a partir del afio 2004 su cotizacion ha ido
aumentando de nuevo de una forma espectacular hasta alcanzar un nuevo pico el 1 de
septiembre de 2007 con 93,30 dolares/accion (75,93 euros/accion) (NASDAQ, 2021). Sin
embargo, con la gran recesion o crisis econdmica de los Gltimos afios, los intereses de la
empresa sufrieron un duro golpe y su cotizacion bajo durante unos meses hasta niveles
de los afios 2005 y 2006. Esto supuso un punto de inflexion y a partir del 2009 el valor
bursatil ha ido aumentando paulatinamente, llegando a alcanzar valores récords en su
cotizacion. En concreto, el periodo 2015-2018 son los afios en los cuales su valor en bolsa
aumenta de una forma tan increible que llega a sobrepasar el valor de los 1.000
ddlares/accion (813,80 euros/accion) en octubre de 2017 y el 12 de marzo de 2018 se
volvié a alcanzar un pico en su valor bursatil con 1.598,85 doélares/accion (1.301,15
euros/accion) (NASDAQ, 2021).

Ademas, algo a destacar es que durante la pandemia sufrida fruto del Covid-19, el
comercio electronico y, Amazon, en particular, no sufrieron ninguna clase de descenso
del valor de sus acciones como si ocurrié con la mayoria de otras grandes empresas (por
ejemplo, el IBEX 35 cayd en un 15% respecto al afio anterior). Amazon alcanzé un nuevo
pico con un valor de 3440,02 délares/accion (2.877,71 euros/accidn) a finales de 2020 vy,
hoy en dia, a primeros de marzo de 2021, su valor se encuentra en 3089,49 délares/accion
(2.584,48 euros/accion) (NASDAQ, 2021). A modo de resumen, en el siguiente Gréafico
4.1 se observa la evolucion bursatil de Amazon desde su entrada al parqué estadunidense
del NASDAQ.
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Graéfico 4.1. Evolucién de la cotizacién de Amazon

53089 .49 v-24.10 (-0.77%) 2,362,181

- +
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Fuente: NASDAQ (2021)

Otro aspecto a resaltar es que Amazon desde sus comienzos se ha caracterizado por ser
una empresa con una fuerte connotacion tecnoldgica, pues su tienda estaba ubicada en un
medio virtual, internet. Por ello, la estrategia tecnologica juega un papel fundamental para
el desarrollo de las demas estrategias adoptadas por la compafia (BCG, 2020). La gran
importancia de la innovacién en tecnologia se puede resumir en una frase pronunciada
por Werner Vogels, Jefe de Tecnologia de Amazon, “tenemos la sensacion de que si
paramos de innovar, Amazon morira en 10 afios” (Martinez, 2017), recalcando que la
filosofia de la empresa se basa en la constante bisqueda de innovaciones. Esta filosofia
tiene grandes semejanzas con la idea de Schumpeter (1934), basada en que el pilar
fundamental del crecimiento, eficacia y eficiencia de una compafiia es la innovacion, la

cual es vital para sobrevivir en un entorno cada vez méas competitivo.

Un dato Ilamativo se dio en el afio 2018 cuando Amazon gasto 23.000 millones de délares
en 1+D, lo que supuso el doble que Apple, empresa de referencia en el campo, lo que hizo
que se vieran impulsados los titulos de la compafiia durante ese afio aumentando su
rentabilidad hasta el 22,8% (BCG, 2020). Sin embargo, mas recientemente, en el afio
2020, Apple ha superado a Amazon en el ranking de las empresas con una mayor
inversion en 1+D, cayendo Amazon esta hasta el tercer puesto (BCG, 2020). EI Cuadro
4.1 muestra el ranking elaborado por el Boston Consulting Group (BCG) (2020), de las

empresas mas innovadoras en el afio 2020 en la que participan 1.000 compafiias.
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Cuadro 4.1. Las empresas mas innovadoras en el afio 2020

Ranking Compaiiia Sector Pais
1 & Apple Tecnologia EEUU
2 Alphabet Tecnologia EEUU
3 amazon Bienes de consumo  |EEUU
4 &1 Microsoft Tecnologia EEUU
5 Prnmsuncd Tecnologia Corea del Sur
6 &2 HUAWEI Tecnologia China
7 ELE. Bienes de consumo  |China
8 Tecnologia EEUU
9 SON Bienes de consumo  |Japon

10 nfacebook Tecnologia EEUU

Fuente: Boston Consulting Group (2020)

Recientemente, en el afio 2020, Amazon ha tenido que llevar a cabo cambios en la forma
de distribucion, es decir, en las entregas de los pedidos (invirtiendo en drones para las
entregas). Esto ha proporcionado mas facilidad a la hora de recibir los pedidos por parte
de los clientes con la eleccion de recogida en una determinada franja horaria (Osorio,
2016). Ademas, desde 2020 Amazon tiene una colaboracion con el laboratorio de
Bioinformatica Estructural y Biologia de Redes del IRB Barcelona para desarrollar una
herramienta computacional capaz de analizar, con la aplicacion de inteligencia artificial,
publicaciones cientificas relativas a vacunas, terapias y tratamientos contra el Covid-19
y acelerar asi la busqueda de farmacos contra el virus (Aloy, 2020). En esta misma linea,
Amazon Web Services colabora a través de un consorcio con la Organizacional Mundial
de la Salud (OMS) para acelerar la motorizacion de la evolucion del virus, siendo la
finalidad mejorar la informacidon sobre los brotes y como frenar su propagacion. Para ello,
Amazon suministra a la OMS tecnologias avanzadas en la nube y gracias a su experiencia

de construccidn de grandes series de datos (Mateo, 2020).

Ademaés, aunque el Covid-19 ha traido numerosas consecuencias (negativas) en nuestro
dia a dia, el hecho de tener que permanecer mas tiempo en casa, parece haber beneficiado
a las empresas del comercio electrénico, como es el caso de Amazon, que han sabido
aprovechar las oportunidades del entorno disefiando las estrategias o adoptando las
decisiones estratégicas adecuadas. Asi, durante la pandemia la categoria de los
Marketplace ha sido la menos perjudicada pues la mayor parte de los consumidores han
optado por este tipo de comercio, el electronico. Las compaiiias que han salido mas
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reforzadas de esta situacion son las siguientes: Amazon, situada como la compafiia con
una mayor tasa de crecimiento de su trafico online, experimentando un crecimiento de
sus visitas online de un 252,41% durante el periodo comprendido entre 2019 y 2020. En
segundo lugar, se situa Aliexpress con un aumento del 227,35% vy, en tercer lugar,
distanciada de las dos, pero con unas cifras también muy positivas, se sitta EI Corte Inglés
con un incremento del 181,64% en ese mismo periodo (Gréfico 4.2) (Diaz, 2020). Cabe
destacar también la sexta posicién de eBay (compafiia respecto a cual se hara una
comparativa de Amazon mas adelante) en este ranking de empresas que mas han crecido,
con un 136% (Diaz, 2020).

Gréfico 4.2. Tasa de crecimiento del trafico online de los
Marketplace en Espafia (enero 2019 - septiembre 2020)

Worten B 31%
Alcampo . 106%
Chollometro . 114%
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Ebay I 136%
Alibaba I 137%
Fnac I 149%
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Aliexpress I 227%

Amazon ] 252%
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Diaz (2020)

En consecuencia, tal y como muestra el Grafico 4.3, y en linea con lo anteriormente
comentado sobre su cotizacion, los ingresos de Amazon en el afio 2020 alcanzaron un
valor de 21.300 millones de euros, un 84% mayores al afio anterior. Dentro de este
incremento de los ingresos cabe destacar que, durante este Gltimo afio donde se ha
producido un aumento mas importante es en las ventas en la categoria de alimentacion.
La pandemia del coronavirus y el cambio en los habitos de los hogares, fruto de las
restricciones de hosteleria, han hecho que las familias hayan aumentado la compra de
alimentos al no poder ir a comer fuera de casa. A ello hay que sumarle el gran panico que
genero la declaracion del estado de alarma que hizo que muchas familias se abastecieran
de una manera exhaustiva e impulsiva. Las ventas en este sector se llegaron a triplicar en
comparacion con el segundo trimestre de 2019, a lo que Amazon respondié con un

aumento de los puntos de recogida para aportar una mayor facilidad a los clientes (Cain,

11



Trabajo Fin de Grado Raul Sanchez Viforcos

2020). Otros productos que también aumentaron su demanda fueron los relacionados con
la salud y el cuidado personal frente al virus como pueden ser mascarillas, guantes,
termometros digitales e infrarrojos, y gel de manos. Este fuerte crecimiento de las ventas
en esta seccion de articulos ha repercutido en un aumento en los costes de mano de obra
de la propia empresa por los protocolos de seguridad relacionados con el Covid-19 (uso
de mascarillas de los trabajadores, gel hidroalcoholico, toma de temperatura al entrar,
desinfeccion de zonas). Otro aumento a destacar fueron los productos relacionados con
el deporte, articulos de gimnasio (esterillas, pesas, etc.) aumentaron en mas de un 600%

con respecto a afios anteriores (Cain, 2020).

Grafico 4.3. Ingresos de Amazon en el periodo 2004-2020
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Fuente: Orus (2021)

4.2. CAMPO DE ACTIVIDAD

El campo de actividad de una empresa segun Guerras y Navas (2015, p. 355) es “el punto
de partida de la estrategia al afectar el conjunto de la compafiiay a su desarrollo futuro”.
Este concepto toma su significado a partir de las tres dimensiones del modelo de Abell:
las necesidades que se van a cubrir a los clientes, el tipo de perfil de los clientes y las
tecnologias que se van a utilizar para llevarlo a cabo. Es decir, tal y como muestran
Guerras y Navas (2015) en su libro, la empresa concreta su campo de actividad a través

de la combinacion del ambito y la diferenciacion entre segmentos estratégicos:

= Ambito: es una variable con caracter cuantitativo que hace referencia a las
necesidades que se van a satisfacer de los clientes, su perfil o las tecnologias empleadas

por la empresa. Se puede diferenciar un ambito estrecho, la compafiia satisface con su
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actividad a un unico grupo de clientes con una tecnologia determinada, y, un ambito
amplio, donde se van a cubrir multiples necesidades a varios grupos de clientes utilizando
varias tecnologias.

= Diferenciacion entre segmentos estratégicos: se refiere a como una compafiia trata
de una manera diferente a los diversos segmentos de acuerdo a las tres dimensiones
basicas de necesidades, grupos de clientes y tecnologias. Dicha diferenciacion puede
llevarse a cabo de dos formas principalmente: mediante innovacion en el producto o

mediante un cambio en la estrategia comercial.

Normalmente cuanto mas amplio es el dmbito y la diferenciacion entre segmentos
estratégicos, el campo de actividad es mas complejo y exigente para la empresa. Ademas,
tal y como indican Navas y Guerras (2016) la definicion de campo de actividad depende
de varios factores: a) mision y objetivos de la empresa; b) factores del entorno, sobre los
cuales la evolucion de la tecnologia y el comportamiento de los consumidores tienen una
gran importancia; ¢) recursos y capacidades en relacion con el &mbito y la diferenciacion
entre segmentos estratégicos, pues cuanto mayor sean la empresa necesitara un ndmero
mayor de recursos y capacidades. Estos factores pueden sufrir alteraciones debido a una
modificacion del campo de actividad de la compafiia, y esto es lo que plantea la necesidad
de abordar el andlisis de la estrategia de crecimiento y desarrollo de una compafiia (Navas
y Guerras, 2016).

En el caso de Amazon y a la hora de definir su campo de actividad, se puede considerar
que es una compafiia estadounidense de comercio electronico y servicios online de
almacenamiento en la nube a todos los niveles y cuya sede estd en la ciudad

estadounidense de Seattle (Estados Unidos).
4.3. DIRECCIONES DE DESARROLLO

En este apartado se procedera a definir el concepto de direccion de desarrollo de manera
teorica para después pasar a analizar cada una de ellas en el caso de la compafiia objeto
de estudio, Amazon. Las direcciones de desarrollo hacen referencia a qué camino debe
seguir el desarrollo del negocio, es decir, tomar la decision si la empresa debe
especializarse en su principal campo de actividad, desarrollar otras nuevas actividades o

incluso llevar a cabo una reestructuracion de sus negocios (Guerras y Navas, 2015). Asi,
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estas estrategias de desarrollo representan el conjunto de decisiones que conducen a la

compafiia a mantener o modificar su campo de actividad.

El punto de partida de las diferentes direcciones de desarrollo asociadas a un crecimiento
positivo, tal y como indican Riveros y Navas (2006), se encuentra en la matriz de Ansoff
(1976), conocida también como matriz producto-mercado, que es una de las principales
herramientas en la estrategia empresarial a la hora de determinar la direccidn estratégica
de crecimiento que va a tomar la compafiia. Esta matriz identifica dos estrategias basicas:
la estrategia de expansion y la estrategia de diversificacion (Figura 4.1). La estrategia de
expansion esta basada en la relacion de su actividad principal y la situacién actual y
consiste en intensificar el esfuerzo de la actividad actual de la empresa (productos y
mercados tradicionales). Supone asi una combinacion entre la situacion actual a través de
los productos tradicionales o de los mercados tradicionales e incluso de ambos a la vez.
A su vez, es posible clasificar los tipos de expansion en tres grupos (Navas y Guerras,
2016): penetracion en el mercado, desarrollo de productos y desarrollo de mercados.

Por su parte, la estrategia de diversificacion implica romper con su situacion actual,
buscando tanto nuevos productos como nuevos mercados sumados a los ya existentes
(Huertas y Navas, 2006). Asi, la estrategia de diversificacion, se puede definir como “la
entrada de una empresa o unidad de negocio en nuevas lineas de actividad, bien mediante
procesos de desarrollo interno de negocios 0 mediante fusiones y adquisiciones, lo que
conlleva cambios en su estructura administrativa, en sus sistemas y en otros procesos de
direcciéon” (Garcia Soto, 2003, p.58).

Figura 4.1. Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
7 TRADICIONALES NUEVOS
(o]
(=] .,
B Penetracion en el Desarrollo de Productos
g TRADICIONALES Mercado
= D llod
= NUEVOS esarrofio de Diversificacion

Mercados

Fuente: Elaboracion propia a través de Ansoff (1976)

Ademas, un caso concreto de la expansion mediante desarrollo de mercados, es la

internacionalizacion, y a partir de la diversificacion relacionada es posible identificar la
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integracion vertical como otra direccion de desarrollo, tal y como se comentara méas
adelante. Por otro lado, la Unica direccion de desarrollo que no supone crecimiento
empresarial es la reestructuracion. En los siguientes sub-apartados, se presentan de

manera detallada cada una de las direcciones de desarrollo*.
4.3.1. Expansion: penetracion en el mercado

A continuacidn, se va a analizar en detalle la estrategia de expansion que, tal y como se
ha comentado, se puede definir como aquella que combina el desarrollo de los productos
tradicionales en los mercados tradicionales de la empresa. Al existir una estrecha relacion
con la actividad principal de la compafia, los recursos para el desarrollo de dichos
productos seran los mismos que para el desarrollo de la actividad tradicional (Navas y
Guerras, 2016). Se trata de una estrategia basada en el crecimiento para la compafiia pero
que no siempre se va a traducir en la modificacion de su campo de actividad (BBVA,
2021). Dentro de la estrategia de expansion, tal y como se ha mencionado anteriormente,
existen tres tipos: penetracion en el mercado, desarrollo de productos y desarrollo de

mercados.

Comenzando con la estrategia de expansion, penetracién de mercado, ésta busca un
incremento de las ventas, por lo que es una estrategia que conlleva un crecimiento
empresarial pues la compafiia busca dirigirse a sus clientes habituales con el objetivo de
aumentar la frecuencia con la que consumen el producto o servicio, o de atraer a nuevos
clientes (Navas y Guerras, 2016). Esta estrategia de desarrollo tiene como finalidad, por
un lado, reforzar la ventaja competitiva a través de las economias de escala, efecto
experiencia, rutinas organizativas, etc. y, por otro lado, reforzar el valor y diferenciacién
del producto y la marca respecto al resto de sus competidores (Navas y Guerras, 2016).
En todo caso, esta estrategia sera beneficiosa siempre y cuando se produzcan las
siguientes circunstancias (Navas y Guerras, 2016):

= Laindustria se encuentra en fase de crecimiento de la demanda.
= Silaindustria es madura es posible aplicar este tipo de estrategia siempre y cuando
se identifican demandas no satisfechas que puedan repercutir en un aumento de

nuevos clientes.

4 En el caso de la expansion, desarrollo de productos, se comentara dentro del apartado de diversificacion,
en lugar de en el apartado de expansion propiamente dicho, pues la empresa analizada una vez diversificada
opta por abordar en esa una actividad un desarrollo de productos.
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= Si laindustria se encuentra en declive es probable que se produzca el crecimiento
que se busca debido a la salida de otras empresas del mercado que no han

soportado la presion de la competencia.

Sin embargo, esta estrategia no esta exenta de riesgos que pueden condicionar el devenir
en la industria. Asi, existe una alta dependencia de las condiciones y evolucion del
entorno competitivo, pues se pueden producir cambios que dejen a la empresa en una
situacion en la que no se pueda dirigir hacia una nueva actividad. La alta responsabilidad
que tiene la toma de decisiones de caracter estratégico podria suponer una debacle del
proyecto empresarial, sobre todo, si la compafiia solo se especializa en una determinada
actividad. Ademas, al mantener el campo de actividad se pierde la posibilidad de generar
sinergias que se pueden llegar a traducir en la obtencion de una rentabilidad adicional
(Rivera, 2015).

En el caso de la empresa Amazon, un ejemplo de expansion, penetracion en el mercado,
pueden ser las promociones/ventajas de Amazon Prime buscando fidelizar a los clientes
través de una suscripcion mensual. Esta suscripcion presenta una amplia lista de ventajas
respecto al resto de clientes: envio rapido, seguro y gratuito, tv streaming con Amazon
Prime Video que ademas incluye series y peliculas, acceso a ofertas 30 minutos antes que
el resto de clientes, Prime Reading (tienda de libros online), almacenamiento de fotos
ilimitado, contenido exclusivo en Twitch, Prime Music (musica online), Prime Day (un
dia de ofertas exclusivas solo para clientes de esta suscripcion) y, por ultimo, Prime Now
(compra semanal de productos frescos, aunque no esta disponible en todas las ciudades)
(Amazon, 2021). Con este tipo de acciones la empresa pretende aumentar su volumen de
ventas dirigiéndose a los clientes actuales e incluso con la captacion de nuevos clientes
pues por un coste de 4€/mes tendria todas las ventajas anteriores (Amazon, 2021). Asi, la
compafiia a traves de sus variables comerciales trata de aumentar su penetracion en el

mercado.

De igual forma, Amazon adquirio a la empresa Kyva Systems en 2012, cuyo nombre
cambié a Amazon Robotics. De esta manera, los robots Kyva se usan para recoger los
objetos de las estanterias y los llevan a su destino siguiendo rutas 6ptimas que pueden
elegir en tiempo real gracias a los algoritmos que potencian su sistema de inteligencia
artificial. Estos robots también son usados en las tiendas de Amazon Go pues éstas

carecen de cajeros y sistemas de cobro tradicionales (ElI Economista, 2012). Con esta
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adquisicion, se puede considerar que Amazon sigue haciendo lo mismo, pero de manera
mas eficiente, y reforzando su estrategia competitiva, lo que hace, que pueda aumentar su
penetracion en el mercado. En 2020, tal y como se ha mencionado en la historia de la
empresa, ha tenido también que llevar a cabo cambios en la forma de distribucion, en las
entregas de los pedidos (invertido en drones para las entregas). Asi, ha proporcionado
maés facilidad a la hora de recibir los pedidos por parte de los clientes con la eleccion de
recogida en una determinada franja horaria. De nuevo, puede haber llevado a cabo este
tipo de acciones para reforzar la estrategia competitiva y aumentar, en consecuencia, la

penetracion en el mercado.
4.3.2. Expansion: desarrollo de mercados

Esta estrategia se basa en la combinacidn de productos tradicionales en nuevos mercados
para asi aprovechar la tecnologia y las capacidades de produccion ya existentes 0 nuevas
para vender sus productos en mercados en los que no opere (Johnson et al., 2006). La
eleccion de estos mercados hacia los que decide introducirse la empresa puede llegar a

tener un triple sentido (Guerras y Navas, 2015):

= Aparicion de nuevos segmentos de la industria que tengan en comdn los factores
de éxito con aquellos mercados en los que ya se venia operando.

= Nuevas aplicaciones destinadas a esos nuevos productos, de manera que puedan
adoptar funciones diferentes de las que ya se ofrecian.

= Descubrimiento de nuevas areas geograficas, ya sean a nivel local, regional, e

incluso internacional, en las que la compafiia puede introducir sus productos.

Los motivos por los que una empresa puede optar por este tipo de estrategia son los

siguientes (Duran Herrera, 1994; Navas y Guerras, 2016):

= Nuevos canales de distribucidn con un nivel de costes asequible para la empresa.

= Entrar en nuevos mercados que no tengan un alto volumen de concentracion de
empresas, siempre y cuando ya se hayan alcanzado los objetivos o el éxito deseado.

= Se puede buscar operar en otros mercados con la intencion de aumentar la
productividad de las instalaciones productivas que se encuentran infrautilizadas.

= Se cuenta con los recursos necesarios tanto materiales, financieros como humanos

que requiere llevar a cabo este tipo de estrategia de expansion.
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En el caso de Amazon, comenzd su aventura en un almacén o garaje de Seattle
(Washington) con unicamente cuatro trabajadores y hoy en dia tiene almacenes por
practicamente todos los Estados Unidos. Por ejemplo, se encuentra en Chattanooga
(Tennessee), Chester (Pensilvania), Jeffersonville (Indiana), Middletown (Connecticut),
Phoenix (Arizona), San Bernardino (California) y Staten Island (Nueva York)
(Garanéndez, 2017). Ha llevado, por tanto, a cabo un desarrollo de mercados desde el

punto de vista geogréfico.
4.3.3. Internacionalizacion

Dentro de la estrategia de expansion, desarrollo de mercados, una estrategia concreta es
la internacionalizacion. En particular, de acuerdo con Villarreal (2005, p. 60) “definimos
la internacionalizacion de la empresa como una estrategia corporativa de crecimiento
por diversificacion geografica internacional, a través de un proceso evolutivo y dinamico
de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes actividades de la cadena valory
a la estructura organizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion creciente
de sus recursos y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento
aumentativo”. Por su parte, Pla (2002, p. 1) se refiere a la internacionalizacion como “todo
aquel conjunto de operaciones que facilitan el establecimiento de vinculos mas o menos
estables entre la empresa y los mercados internacionales, a lo largo de un proceso de

creciente implicacion y proyeccion internacional”.

Esta estrategia de desarrollo se basa en un entorno dinamico, que trae como consecuencia
un aumento en la presencia en mercados exteriores, siendo el principal factor que la
compafiia debe tener cuenta el tiempo (Casillas y Moreno, 2014). A su vez, los motivos
de por qué una empresa empieza a operar en mercados exteriores se pueden agrupar en
dos bloques (Casillas, 1998; Guerras y Navas, 2015): por un lado, los relacionados con la
capacidad que tiene la compafila para la toma de decisiones que mejoren su
competitividad, razones internas. Y, por otro lado, aquellos que no estan en la orbita de

operacion de la empresa, es decir, razones externas.
U Razones internas (Guerras y Navas, 2015):

= Reduccidn de costes: los principales motivos son la localizacién mas conveniente

de las actividades de la cadena de valor, la reduccion del coste de materia prima y la
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disminucion de las cargas fiscales. Todo esto trae como consecuencia la obtencion de
economias de escala y de experiencia.

=  Cardcter innovador: una empresa muestra su actitud innovadora cuando tiene la
intencion de exportar sus bienes o servicios. Es decir, una persistente inversion en I1+D+i
(Investigacion + Desarrollo + inversion) se traduce en una mejora del producto o servicio
haciendo que la competitividad de la compafiia en los nuevos mercados aumente.

= Nacionalidad: es un factor que se podria incluir en las razones externas pues en
parte no se encuentra en poder de la empresa. La nacionalidad de la compafiia tiene
importancia pues a la hora de dar el salto a nuevos mercados, y, por ende, a nuevos paises,
existen factores culturales, econémicos, historicos y politicos que tienen una fuerte
influencia para la realizacién de esta estrategia.

»= Busqueda de recursos y capacidades inexistentes y aprovechamiento de los ya
existentes en el mercado local: beneficiarse de recursos naturales autoctonos, de la
situacion geografica, del factor trabajo especializado y de las infraestructuras del pais
donde se va a operar. Sumado a ello esta la busqueda de nuevos recursos a los que no se
puede acceder en el mercado local como pueden ser activos y recursos especificos, por
ejemplo, las capacidades direccion y gestion empresarial.

= Reduccion del riesgo global: al aumentar los mercados por los cuales se distribuye
la actividad del negocio, disminuye el riesgo global de la empresa como consecuencia de
una reduccién de la dependencia de un solo mercado. Este es un factor primordial respecto

a la supervivencia empresarial.
O Razones externas (Guerras y Navas, 2015):

= Ciclo de vida: cuando se llega a la fase de madurez de un producto (se ha
alcanzado la maxima cuota de mercado) su tendencia es a estabilizarse y, posteriormente,
pasar al declive. Ante este problema la solucion puede ser la diversificacion de productos,
internandose en nuevos negocios, o bien una diversificacion geogréfica.

= Demanda externa: si el pais donde se opera tiene una demanda potencial
insatisfecha se traduce en que las compafiias explotan esta situacion para incorporarse a

otros paises.

19



Trabajo Fin de Grado Raul Sanchez Viforcos

= Acompafar al cliente: esta razén esta asociada en especial a las empresas born
global® pues actian como proveedoras y deben acompafiar a sus clientes, otras compaiiias,
en su andadura de la estrategia internacional.

= Presidon competitiva: debido a la paulatina globalizacion que se esta llevando a
cabo los negocios se ven “obligados” a ampliar sus actividades a nuevos paises para poder
ser asi competitivos en su pais de origen.

= Globalizacién de la industria: se puede afirmar que es la razon mas trascendental
siendo el motor que estimula la internacionalizacion. Los negocios buscan la forma mas
eficiente de llevar a cabo dicha internacionalizacion para obtener una ventaja de los

condicionantes del entorno.

Una vez analizadas teéricamente las razones por las que las empresas toman la decision
de llevar a cabo la estrategia de internacionalizacion se van a presentar las etapas que
constituyen el proceso de internacionalizacion (Figura 4.2). Tal y como indican Cortés y
Raman (2000, p. 10) “una vez desencadenada la idea, el proceso puede ser programado
y formalizado a través de un plan de internacionalizacion, en el que podrian distinguirse

las siguientes etapas”.

5 Las born global son un grupo de pequefias y medianas empresas emprendedoras que presentan un proceso
de internacionalizacién acelerado, es decir, inician sus actividades comerciales en el mercado mundial justo
apenas nacen o en un periodo muy cercano a su nacimiento (Leiva y Darder, 2008).
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Figura 4.2. Etapas en el proceso de internacionalizacion

Estimar el potencial del mercado de destino y el grado de cobertura actual
de los competidores locales

Asociarse con agentes que tengan conocimientos sobre el pais de destino y
su mercado

Fijar objetivos a corto y largo plazo

Concretar el método de entrada en el mercado (inversion directa,
exportaciones, joint venture, acuerdos comerciales...)

Confeccion del plan de negocio: recursos necesarios, producto, posicion
competitiva, presupuesto, etc.

Eleccion de si centralizar o descentralizar las funciones de tesoreria,
publicidad, produccidn, distribucion, etc.

Constituir los mecanismos de control y coordinacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cortés y Ramon (2000)

Asi, otra de las decisiones claves que la empresa debe adoptar es qué factores y
caracteristicas se deben tener en cuenta para la eleccion del nuevo pais de destino
(Guerras y Navas, 2015). Un resumen de todas estas decisiones aparece en el Cuadro 4.2.
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Cuadro 4.2. Factores y caracteristicas para la eleccion del pais de destino

FACTORES CARACTERISTICAS ESPECIFICACION

Estabilidad econdmica, politica y social del

nuevo pais, sumado al desarrollo o

expectativas de dicho pais

Ejemplos: PIB, tasa de desempleo, renta per

capita, etc.

Fase en la que se encuentra la industria
Numero potencial de clientes a los que se

puede acceder

Posible efecto negativo de la condicidn

cultural, social, politica y legal, pudiendo

repercutir en la actividad de la empresa

Riesgo del pais: ambito Riesgo politico: seguridad juridica, conflicto
econdmico y politico social, corrupcion, etc.

Riesgo econémico: mercado laboral, nivel de

solvencia, politica financiera, etc.

Condiciones
macroecondmicas

Perspectiva de
crecimiento

2

CARACTERISTICAS

2

DEL PAIS DE DESTINO

Necesidad de adaptar el producto a las
Adaptacion del producto | caracteristicas y singularidad del nuevo
mercado

Condicionan los habitos de consumo vy la
forma de desarrollo de los negocios
Diferencias culturales Ante una mayor similitud entre la cultura de
origen y destino, mas sencillo serd la
adaptacion

Grado de facilidad para adquirir cuota de
mercado

Ejemplos: poder de negociacion, regulacion
administrativa, etc.

z

DIFICULTAD PARA LA ELECCION
DEL PAIS DE DESTINO

Condiciones legales

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015)

En el caso de Amazon hoy en dia las ventas internacionales representan aproximadamente
un 40% del total (247.000 millones de euros) (Galeano, 2019). En Europa tiene presencia
en paises como Reino Unido, Italia, Francia, Alemania, Espafia, y en mercados
emergentes tales como Asia y Oriente Medio (Japon, China, India, Australia y Singapur).
En economias menos desarrolladas, como puede ser el caso de Brasil, es evidente el
interés de Amazon por penetrar en estos mercados y expandirse en ellos por las buenas
perspectivas macroeconomicas, pero cuenta con la desventaja de enfrentarse a las
dificultades particulares de cada pais a las que los competidores locales ya estan
acostumbrados. Estas dificultades son principalmente los altos costes de las
importaciones, la compleja estructura fiscal, o el transporte en un pais de una dimensién

tan grande (Darlington, 2018).
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De manera mas especifica, aunque sus primeros pasos fueron dentro de su pais de origen,
también se ha extendido hacia otros mercados internacionales, estando presente hoy en

dia en esta amplia lista de paises (Turnes, 2020) (Figura 4.3):

= Europa: Austria, Alemania, Luxemburgo, Serbia, Bélgica, Grecia, Malta,
Eslovaquia, Bulgaria, Hungria, Moénaco, Eslovenia, Chipre, Islandia, Paises Bajos,
Espafia®, Republica Checa, Irlanda, Noruega, Suecia, Dinamarca, Italia, Polonia, Suiza,
Estonia, Letonia, Portugal, Finlandia, Liechtenstein, Rumania, Reino Unido, Francia,
Lituania, Rusia, San Bartolomé, Andorra, Albania, Croacia, San Marino y Ciudad del
Vaticano.

= QOceania y Asia: Malasia, Corea del Sur, Hong Kong, Nueva Zelanda, Taiwan,
Kazajistan, Filipinas, Tailandia, Fiji, Macao, Singapur, Nueva Caledonia, Palau,
Camboya, Sri Lanka, Islas Marshall e Indonesia.

= América: Bermuda, Colombia, México, Uruguay, Brasil, Costa Rica, Panama4,
Venezuela, Canada, Ecuador, Perl, Bolivia, Chile, Guadalupe, Trinidad y Tobago,
Barbados, Micronesia, Guayana Francesa, Jamaica, San Martin y Martinica.

= Africay Oriente Medio: Nigeria, Kenya, Oman, Sudafrica, Israel, Kuwait, Ghana,

Mayotte, Mauritania, Namibia, Reunion, Tanzania y Zimbabwe.

Figura 4.3. Presencia directa de Amazon en el mundo

® En el caso de Espaiia, hoy en dia hay 28 centros de trabajo. Durante el afio 2020 se llevé a cabo la apertura
de dos centros logisticos en Dos Hermanas (Sevilla) y en Alcala de Henares (Madrid) sumado a tres nuevas
estaciones logisticas en Leganés (Madrid), Rubi (Barcelona) y Murcia (Garcia, 2021). En total, Amazon
cuenta con dos centros logisticos urbanos en Madrid y Barcelona para entregas rapidas en dos horas (Prime
Now), dos centros de distribucion en Getafe (Madrid) y Barbera del Vallés (Barcelona) y catorce estaciones
logisticas distribuidas por toda Espafia para el servicio de entrega (Garcia, 2021). Durante este afio 2021 se
prevé la apertura de centros en lllescas (Toledo), Murcia, y Siero (Asturias) (ABC, 2021; Erausquin y
Cezon, 2021).
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Fuente: Amazon (2018)

La compafiia ha ido mas alla del mercado de Estados Unidos, a través de internet, lo cual
ha sido una ventaja para llevar a cabo la internacionalizacion a mercados de otros paises.
Uno de los elementos por los que la internacionalizacion ha tenido un éxito tan rapido ha
sido la digitalizacion de la economia y de la sociedad. Esto se ha traducido en la rotura
de barreras que parecian impensables como la distancia, el tiempo, el coste y la eficiencia
con la que se actua, gracias a una fuerte inversion y estudio de los mercados exteriores,
entre otros motivos (Amazon, 2018). Conectando la idea anterior con lo defendido por
Casillas (1998) o Prieto (2017), se puede afirmar que los motivos por los que la empresa

decidié dar el salto a la internacionalizacion son los siguientes:

= Omnipresencia mundial: Amazon tiene presencia fisica en América, Asia, y
Europa, lo cual facilita mantener su buena logistica, aunque al tratarse de un Marketplace,
su presencia es mundial, estando abierta 24 horas al dia, durante los 365 dias del afio.

= Necesidad de los consumidores: debido a la alta variedad en el catdlogo de
productos, los clientes pueden encontrar de una manera sencilla los productos que desean
para asi poder satisfacer sus necesidades.

= Dominio del mercado: ser referente en el mercado pues la compafiia se caracteriza
por tener un caracter innovador, lo que influira en las pautas en el sector, condicionando
las estrategias de competidores.

» Facilidad de compra: hoy en dia, el tiempo libre es algo no muy habitual, por lo
que la facilidad de poder comprar sin desplazarse fisicamente a la tienda sumada a la
rapidez de la entrega del producto, favorece a la compaiiia.

= Conexién de empresas con clientes y empresas con empresas: las Marketplace

tienen como fortaleza conectar a empresas con clientes.
4.3.4. Diversificacion

De acuerdo con Huertas (2004), la diversificacion se puede definir como la entrada de
una empresa en nuevas lineas de actividad, a través del desarrollo de procesos de negocios
internos o de adquisicion, lo que ocasiona cambios en su estructura administrativa,
sistemas y otros procesos productivos (Ramanujam y Varadarajan, 1989). También se
puede entender como las decisiones tendentes a ampliar y/o hacer méas diverso el ambito

de actuacion de la compafiia (Suarez Gonzalez, 1994).
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Asi, esta estrategia consiste en afiadir nuevos productos y nuevos mercados a los ya
existentes, lo que se traduce en una modificacion del campo de actividad. Esta
incorporacion a nuevas actividades trae como consecuencia la entrada en nuevos entornos
competitivos, traduciéndose en cambios en su estructura organizativa y en los procesos
de direccion y sistema de gestion, derivando en una ruptura de su trayectoria anterior
(Guerras y Navas, 2015). Los principales motivos que incentivan a las empresas a llevar

a cabo esta estrategia son los siguientes (Navas y Guerras, 2016; Suarez Gonzalez, 1994):

= Alta concentracion de compaiiias en el mercado tradicional: ante una saturacion
de empresas en su mercado inicial las compafiias no pueden conseguir sus objetivos de
crecimiento por lo que buscan esta expansion con la diversificacion.

=  Ampliar el poder de mercado derivando en un aumento de sus beneficios y/o
rentas extraordinarias.

= Reduccion del riesgo global al diversificarse y no centrarse en una Unica actividad.

= Nuevas oportunidades de inversion que se traduzcan en un aumento de
crecimiento y la rentabilidad.

= Creacion de sinergias entre los recursos o interrelaciones estratégicas entre las
distintas actividades que afecten positivamente al desempefio del conjunto de los
negocios en relacién a si se llevan a cabo individualmente.

= Recursos y capacidades excedentes de las necesidades de las actividades

tradicionales.

A su vez es posible identificar dos tipos de diversificacion: relacionada y no relacionada
(Suarez Gonzélez, 1994), tal y como se explicara a continuacion.

Q Diversificacién relacionada

Se puede hablar de diversificacion relacionada en el momento que existen recursos
compartidos entre los negocios, por ejemplo, canales de distribucion, tecnologia,
mercados, etc. (Huertas y Navas, 2006), es decir, siempre y cuando sean elementos para
la explotacion de los factores de produccion. Por ello, se puede afirmar que el principal
motivo que tienen las compafiias para llevar a cabo esta estrategia es la creacion de
sinergias entre las lineas de negocio, haciendo asi que el valor conjunto tengo un valor

mayor que la suma del valor de cada negocio por separado (Suarez Gonzalez, 1994).
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Para Guerras y Navas (2015) tomando como referencia las ideas de Thompson y
Strikcland (2004) el entorno donde se suelen compartir recursos suele ser: creacion de
sinergias tanto como productivas, comerciales, financieras y/o productivas, actividades
de 1+D, labores de suministro y fabricacion, actividades de marketing, directivas y apoyo
o administrativas, y actividades de asignacion de recursos financieros. Como reflejan
estos mismos autores la principal ventaja de esta estrategia es el potencial para la
explotacion de los aspectos comunes entre las diferentes lineas de negocio, que tiene
como finalidad la creacion y explotacion de sinergias con el intercambio de habilidades
0 recursos (Aaker, 1987). De este modo, la incorporacion del nuevo negocio sera
beneficiosa si existen sinergias potenciales, es decir, la conexion de recursos ya sean
tangibles (fisicos) o intangibles (habilidades), ocasionando asi economias de alcance. Esta
estrategia solo va a tener un correcto funcionamiento si los recursos estan infrautilizados
(almacenes, instalaciones, etc.) o si éstos carecen de capacidad de utilizacién como
pueden ser la transmision de conocimientos y/o habilidades: aprovechar la correlacion
entre las tradicionales y nuevas actividades con el fin de obtener ventajas competitivas
con un coste inferior al que hubiese supuesto obtenerlas directamente (Navas y Guerras,
2016).

En todo caso, los riesgos a los que se enfrentan las empresas al llevar a cabo este tipo de

estrategia son los siguientes (Guerras y Navas, 2015; Porter, 1987):

= Costes de coordinacion procedentes del sacrificio que debe realizar la compafiia
para poder transferir recursos y conocimientos.

= Costes de compromiso surgidos por la correlacion entre los distintos negocios con
la forma de administrarlos al crear sinergias.

= Costes de inflexibilidad que aparecen por la adversidad que le supone a la
compafiia dar respuesta a los movimientos de sus competidores o por el cierre de

alguno de sus negocios al usar recursos comunes.

Asi, para que la diversificacion relacionada se lleve a cabo correctamente se deben
aprovechar las habilidades y recursos para la creacién de sinergias siempre y cuando los
costes asociados no destruyan totalmente los beneficios conseguidos por dichas sinergias
(Huertas, 2004).
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En el caso de Amazon, es una empresa que ha utilizado esta estrategia de diversificacion
relacionada de una manera exhaustiva, tal y como se explica a continuacion. En primer
lugar, con la plataforma Amazon Music se introduce en el mundo del streaming que hoy
en dia es el tercer servicio con un mayor numero de usuarios. Asi, retrasmite la NFL, Liga
Nacional de Futbol Americano (Castell6, 2020). Ha adquirido también la plataforma de
Twitch, dedicada Unica y exclusivamente al mundo del streaming, retransmisiones en
vivo, y centrada principalmente en el mundo de los videojuegos (El Pais, 2014). Amazon
ha creado también una pagina web para poder ver series y peliculas online (Galeano,
2016). Tanto en el caso del mundo streaming como de series y peliculas online quizas la
compafiia puede explotar sinergias de tecnologia y de imagen de marca respecto a su

negocio tradicional.

Ofrece también dispositivos electronicos, como, por ejemplo, el Ebook Kindle siendo
ahora uno de los tres suministradores de Tablets de ese mercado (Benito, 2021). El lector
de libros electrdnicos, e-book, llamado Amazon Kindle fue lanzado en 2007, si bien es
cierto, que luego se han ido desarrollando diferentes versiones mejoradas del e-book’. Por
lo que, una vez abordada la diversificacion, luego dentro de ella y para este tipo concreto
de productos lleva a cabo una estrategia de expansién, y en concreto, desarrollo de
productos. Esta estrategia trata de dirigirse a los clientes actuales con el desarrollo de
nuevos productos, es decir, ofreciendo caracteristicas novedosas y diferentes a las ya
ofrecidas y que mejoren las prestaciones de los productos tradicionales (Guerras y Navas,
2015). Debido a este desarrollo de productos la compafiia puede satisfacer mejor las
necesidades de los consumidores como consecuencia de la ampliacién de la gama ya
existente o tradicional haciendo que sus productos se renueven y no queden obsoletos o
anticuados (IOE, 2019).

Ofrece, ademas, altavoces inteligentes que una persona puede manejar y dar instrucciones
con su propia voz, Amazon Echo y Alexa. También estan desarrollando auriculares
inalambricos que se podran compaginar con estos altavoces inteligentes para hacer
competencia a los AirPods de Apple (D.A, 2019). Todos estos dispositivos electronicos,
tales como, e-book, altavoces, o auriculares, son productos nuevos y dirigidos a nuevos

mercados, y por eso la empresa crece mediante un proceso de diversificacion. El hecho

" Amazon Kindle (2007), Amazon Kindle 2 (2009), Kindle Keyboard (2010), Kindle Touch (2011), Kindle
Paperwhite (2012), Kindle Voyage (2014), Kindle Oasis (2016), Nuevo Kindle Oasis (2017), Kindle
Paperwhite (2018), Kindle (2019) y Kindle Oasis (2019) (Benito, 2021).
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de poder quizas compartir la imagen de marca o alguna tecnologia, podria explicar que

se considere en concreto una diversificacién relacionada.

Por su parte, Amazon Fresh es una seccion de productos de alimentacion, principalmente
frescos. También tiene una seccién de servicios de limpieza, fontaneria, y jardineria
(Rossignol, 2021). Estos servicios los ofrece bajo el nombre de Amazon, en el caso de
limpieza con Amazon Home Assistants, la fontaneria y jardineria con Amazon House
Services, y también bajo este nombre ofrece reparacion de electrodomésticos y aparatos
electronicos. De nuevo, el hecho de poder quizas compartir la imagen de marca en estos
negocios (alimentacién, limpieza, fontaneria, jardineria, reparaciones), podria explicar

que se considere de nuevo una diversificacion relacionada.

Finalmente, Amazon Destinations se centraba en el sector turistico aunque
posteriormente, tal y como se comentard mas adelante, fracasé debido a que no pudo
hacer frente a la competencia, por lo que se tuvo que cerrar esta seccion (EI Economista,
2015). De nuevo, se trata de productos y mercados diferentes, lo que hace pensar en
diversificacion. Adicionalmente, aunque es cierto que estos productos no tienen nada de
ver con la actividad inicial, es posible, que gracias a compartir la imagen de marca se
puedan explotar algunas sinergias, lo que justificaria de nuevo un proceso de

diversificacion relacionada.
Q Diversificacién no relacionada

La diversificacién no relacionada constituye un mayor grado de ruptura con la situacién
actual, pues los nuevos productos y mercados no guardan ningudn tipo de relacién con los
actuales. Por lo que si una compafiia decide optar por llevar a cabo esta estrategia debe
adquirir nuevos conocimientos, habilidades o recursos (Huertas y Navas, 2006). A
diferencia de la diversificacion relacionada, en este tipo solo se pueden generar sinergias
financieras y directivas (Huertas y Navas, 2006). Las empresas que deciden optar por esta
estrategia de desarrollo tienen como motivo las siguientes razones (Guerras y Navas,
2015; Tamayo y Pifieros, 2007):

= Lograr adquirir financiacion para algunas lineas de negocio con el cash-flow
generado por otras compariias.

= Compensar los beneficios de una division con las pérdidas o gastos de otra.
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= Alentar el crecimiento para la consecucién de objetivos y la satisfaccion de las
necesidades de los propietarios, directivos, etc.

= Diversificar riesgos al servir a mercados diferentes, al no existir relacion entre los
negocios, el riesgo de la incertidumbre de los beneficios tiende a decrecer.

=  Mejorar la rentabilidad y flexibilidad de la empresa.

= Desarrollar el acceso al mercado de capitales y la estabilidad de los beneficios.

=  Creacion de sinergias financieras en la gestion de la cartera de negocios, con una
reduccion del coste al acudir a los mercados financieros para abastecer de fondos a los

negocios deficitarios.

A pesar de ello, es obvio que, como todas las estrategias de desarrollo, la diversificacion
no relacionada también tiene riesgos que hacen gque a veces no sea tan atractiva para las

compafiias (Navas y Guerras, 2016):

= Laescasez de sinergias hace que la entrada al nuevo negocio no suponga un mejor
funcionamiento de la empresa en su conjunto, por lo que resulta dificil crear valor.

= Ladispersion de intereses como consecuencia de la diversidad entre negocios.

» Impedimentos a la hora de la gestion y coordinacion del conjunto de actividades
al haber poca relacion entre si.

= Las barreras de entrada que existen al entrar en una nueva industria que se deben

superar para aprovechar las oportunidades de inversion.

En nuestro caso de estudio, Amazon llevo a cabo en el afio 2017 la adquisicion de la
empresa Whole Foods, una cadena de supermercados estadunidense, que cuenta con mas
de 450 tiendas conocidas por vender productos organicos. Realiz6 esta operacion con la
intencion de encargarse Amazon de la distribucion de los productos, es decir, utilizara la
infraestructura de esta cadena de supermercados para llevar el servicio de reparto de sus

propios productos a todos los Estados Unidos.

También se esta intentando introducir en el mundo de la moda gracias a una asociacion
con Vogue y CFDA que permitio lanzar “Common Threads”, una seccion para marcas
pequefias de ropa y accesorios de lujo (Lacombe, 2020). Ademas, la empresa Zappos fue
también comprada en 2009 para incluirse en el mercado de la moda, méas concretamente
en el sector de los zapatos, pero el funcionamiento al igual que su cultura seria la misma

que antes de la adquisicion llevada a cabo por Amazon (Jiménez, 2009). Otro ejemplo de
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diversificacion no relacionada tuvo lugar cuando Quidsi fue comprada en 2010 por
Amazon al estar centrada en productos para bebés y el hogar ademés de la belleza y

parafarmacia (Expansion, 2010).

Finalmente, otra forma de diversificacion no relacionada fue la entrada en la industria
sanitaria. Para ello, compré PillPacks en 2018 que se encarga de la distribucion con un

servicio que opera todos los dias del afio, las 24 horas del dia.
4.3.5. Integracion vertical

La estrategia de integracion vertical consiste en incorporar en la accion productiva de la
compafiia actividades nuevas que guarden relacién, y sean complementarias con su bien
0 servicio, pudiendo ser por encima de la cadena como por debajo de la misma. Su
principal objetivo es lograr una disminucién de los costes de produccion y de transaccion
con un aumento de la eficiencia gracias al control de suministros y una mayor calidad del
bien o servicio (Tamayo y Pifieros, 2007). Dentro de esta estrategia, por tanto, se pueden

distinguir dos tipos de integracion vertical (Tamayo y Pifieros, 2007):

= |Integracion vertical hacia atras: se considera este tipo de estrategia cuando la
inclusion de las nuevas actividades se encuentra hacia arriba en la cadena productiva de
la empresa; de manera mas concreta se refiere a la incorporacion de la actividad de
manufactura de los suministros o materias productivas en el proceso de produccion de la
compafiia. También se puede definir como nos indican Tamayo y Pifieros (2007, p. 34)
“esta integracion puede ser beneficiosa para las compaiiias al permitir el traslado del
suministro de materias primas de los proveedores a la empresa, trayendo consigo
ventajas de menores costes de produccion y/o de transacciéon permitiendo acortar el

tiempo de respuesta”.

= Integracion vertical hacia adelante: consiste en la incorporacion en la cadena
productiva de la empresa de nuevas actividades que estén debajo de su actividad principal,
obteniendo unas ventajas de mayor eficiencia econémica sumadas a un mejor acceso y
especifico al consumidor. Dentro de este tipo se incluyen las labores que tengan presenten

una correlacion con la comercializacién y distribucién del bien.

Las principales ventajas que se pueden obtener con la integracién vertical,

independientemente de su tipo, se generan por la obtencion de una mayor rentabilidad
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mediante la reduccion de costes o por el logro de una posicién competitiva fuerte en el
mercado (Guerras y Navas, 2015). En el Cuadro 4.3 se pueden apreciar las distintas vias
por las que se pretende lograr, por un lado, la reduccion de costes y, por el otro, mejorar

la posicion competitiva o estratégica de la compafiia (Guerras y Navas, 2015).

Cuadro 4.3. Formas para reducir los costes y mejorar la posicion competitiva con
la integracion vertical

REDUCCION DE COSTES MEJORAR LA POSICION COMPETITIVA

Un mejor aprovechamiento de los recursos, | Ayuda a la tecnologia clave, sin tener que
que derivan en economias de alcance prestarla a los proveedores

Mayor poder de control de los mercados,
Simplificacion del proceso productivo con la | €sto sera mas facil de conseguir cuando el

reduccion de los procesos intermedios grado de concentracion de empresas sea
bajo (oligopolio)

Fluidez en el acceso de suministro de
Reduccién de los costes de transaccidn, al no | factores o salida para sus productos, lo que

contratar proveedores o clientes externos tiene importancia si hay un elevado poder
de los proveedores o clientes

Proteccion de la diferenciacion del
producto, por ejemplo, a través de su
calidad e imagen

Manipulaciéon de precios reduciendo por
debajo del nivel minimo el margen de una
empresa competidora no integrada
(“squeeze de precios”). Puede generar la
aparicion de barreras de entrada

Asumir el margen de beneficio que
corresponden a los proveedores y/o clientes

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de Guerras y Navas (2015)

Sin embargo, se debe tener en cuenta que si la empresa decide llevar a cabo una estrategia
de integracidn vertical se enfrenta a una serie de riesgos, que pueden traducirse en fracaso
o resultados contrarios a lo esperado, conduciendo a una desintegracion vertical. Estos
peligros son (Guerras y Navas, 2015): a) creacion y reforzamiento de barreras de salida
al poseer un volumen mas amplio de activos involucrados en las etapas del proceso
productivo; b) aumento del riesgo global pues la compariia tiene concentrados un mayor
volumen de recursos en el ciclo completo del producto. Asi, un declive del mercado de
dicho bien o servicio tendra como repercusion una decadencia del resto de actividades al

disminuir su demanda.

Nuestra empresa objeto de estudio, Amazon, esta llevando a cabo un servicio de logistica
para el reparto de paquetes. Se trata de una integracion vertical hacia atras con el servicio
picking y packing que consiste en que aquellas compaiiias que quisiesen vender a través

de su canal almacenasen sus productos en ellos. Ademas, se ha integrado verticalmente
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hacia adelante con el servicio de Shipping with Amazon con el que se convierte en su

propio distribuidor con el envio de paquetes a sus clientes (Supply Chain, 2017).

Adicionalmente, ha realizado una fuerte inversion en el afio 2019 para la construccion de
un Aeropuerto, en Cincinnati, Ohio, el cual se prevé que esté finalizado en 2021. Estara
dedicado Unica y exclusivamente para el hub comercial, buscando dejar de depender de
otras compafiias de reparto aéreo, que le han llegado a perjudicar debido a la alta demanda
de trabajo que encaran y, con ello, reducir asi los periodos de entrega. Amazon cuenta
con una flota propia, llamada Amazon Air, la cual facilita la entrega de paquetes de modo
mas rapido, que es uno de sus principales objetivos con esta estrategia. Se trata, por tanto,
de un ejemplo de integracion vertical hacia adelante (La VVanguardia, 2019).

4.3.6. Reestructuracion de negocios

Como reflejan Navas y Guerras (2016) la reestructuracion de negocios se entiende como
la modificacion o redefinicion del campo de actividad de la compafiia sumado a un
posible abandono de al menos uno de los negocios. A través de esta direccion de
desarrollo se puede aumentar el rendimiento y la creacion del valor con una reduccion del
nivel de diversificacion y una amplia especializacion corporativa (Blanco Callejo et al.,
2009). Es, por tanto, como se ha mencionado anteriormente, la Unica direccion de
desarrollo que no va acompafiada de crecimiento. En la reestructuracion empresarial se
puede diferenciar entre la estrategia de saneamiento y la reestructuracion de la cartera en

su conjunto (Blanco Callejo et al., 2009).

En primer lugar, en el saneamiento o abandono de un negocio, a lo que se enfrenta la
compafiia es a una situacion en la cual un negocio no cumple con sus expectativas, lo que
hace que se replantee si seguir o no con dicho negocio. Tal y como indican Guerras y
Navas (2015) tomando como referencia las ideas de Hill y Jones (2005), las situaciones
que acarrean unos malos resultados de una actividad suelen tener como causa una
direccion poco eficiente, el abuso de la rapidez de crecimiento, una estrategia competitiva
inapropiada, fuertes costes internos, la aparicion de nuevos competidores o cambios

inesperados en la demanda.

Normalmente, los malos resultados suelen estar ligados a un fuerte endeudamiento debido
a la utilizacion de fuentes de financiacion ajenas, por no poder obtener beneficios para

cubrir sus necesidades financieras (Guerras y Navas, 2015). Frente a esta situacion, las
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empresas tienen dos alternativas (Guerras y Navas, 2015). Por un lado, llevar a cabo un
saneamiento, es decir, seguir con el negocio siempre y cuando existan posibilidades reales
de rescatar la rentabilidad (Thompson y Strickland, 2004); el negocio es vital en la cartera
de actividades de la compaiiia o la direccion puede reconducir la situacion corrigiendo las
causas que provocan los malos resultados. Si se toma como decision llevar a cabo esta
opcion se podran adoptar alguna de las siguientes medidas: sustitucion del equipo
directivo, venta de activos, recorte de gastos o cambio de la estrategia corporativa. Por
otro lado, esta la opcion de abandonar el negocio, en caso de existir un interés en el

negocio o si se considera que no hay posibilidades de ser saneado (Hill y Jones, 2005).

En segundo lugar, en lo relativo a la reestructuracion de la cartera hay tres opciones
(Guerras y Navas, 2015):

= Estrategia de cosecha: tiene como objetivo maximizar los flujos financieros a
corto plazo a través del cese de las inversiones en el negocio sumado al aprovechamiento
de las ocasiones de rentabilidad aun existentes. El riesgo al que se enfrenta la empresa al
utilizar esta estrategia es el posible declive del negocio si los trabajadores o el mercado
notan la actitud de la compafiia.

» Estrategia de liquidacion: esta estrategia es muy estricta al suponer el cese de las
actividades del negocio y la venta de los activos, lo que la convierte en la menos atractiva
a llevar a cabo. El problema al que se enfrenta la compafiia es que la direccién debe
reconocer su fracaso, algo que no es muy coman, lo que podria generar resistencia.

= Estrategia de venta: permite el rescate de la inversion realizada en el negocio, lo
que hace a esta estrategia como la mas atractiva. La venta se puede realizar a inversores
independientes a través de una oferta publica de venta de acciones, a los propios directivos
mediante la compra apalancada (management buy-out) o a otra empresa con un encaje

del negocio en su cartera.

Tal y como se ha comentado, Amazon comenz6 una nueva linea de negocio, bajo el
nombre de Amazon Destinations en 2015, destinado al sector hostelero, aunque
unicamente operaba en Estados Unidos. Consistia en una plataforma online que permitia
reservar escapadas para potenciar el turismo los fines de semana pues el 40% de los viajes
domeésticos en Estados Unidos son de corta duracion. En esta web cada persona
planificaba y reservaba facilmente un viaje, obteniendo descuentos en las reservas, lo que

permitia a Amazon competir con las empresas que tienen un fuerte potencial en este
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mercado como, por ejemplo, Booking. Sin embargo, todo esto no fue suficiente y en
octubre de ese mismo afio se vieron obligados a cerrar la plataforma. Es, por tanto, un

ejemplo, de reestructuracion por el cierre de ese negocio.

Ademas, en el afio 2012 Amazon llevo a cabo una reduccion de su plantilla que afect6 a
cientos de empleo principalmente en su sede central, Seattle, y que también tuvo su
repercusion en el resto del mundo. Estos despidos se dieron en las categorias de juguetes,
libros y productos comestibles, y comercio minorista. Con ello se perseguia el objetivo
de priorizar los negocios que se encuentran en crecimiento como son Amazon Web

Services o el entrenamiento digital (IT User, 2018).
4.4. METODOS DE DESARROLLO

Una vez analizadas las direcciones de desarrollo que puede llevar a cabo una empresa, a
continuacion, se van a estudiar los distintos métodos mediante los cuales se busca
alcanzar los objetivos de dichas estrategias de desarrollo. En este sentido, es necesario

diferenciar principalmente entre crecimiento interno y crecimiento externo.
4.4.1. Crecimiento interno

Como nos indican Guerras y Navas (2015) el crecimiento interno se lleva a cabo mediante
inversiones en la estructura propia, consiguiendo asi un aumento del tamafio a través de
la construccion de nuevas instalaciones, la ampliacién de maquinaria, la contratacion de
nuevos bienes de equipo, etc. Todo esto hace que su capacidad productiva se vea

aumentada acompariada de un crecimiento de la empresa.

En nuestra compafiia caso de estudio, este método ha sido elegido en las
promociones/ventajas ofrecidas a los clientes a través de Amazon Prime (asociado a la
expansion, penetracion en el mercado). Este método ha sido también el utilizado en el
desarrollo de Amazon Roboticks mediante inversion en 1+D (penetracion en el mercado),
para mediante la utilizacion de drones entregar los productos, y en su expansion por todo
el territorio americano (desarrollo de mercados geografico) y en algunas ocasiones

también en su proceso de internacionalizacion.

El desarrollo del Ebook, Amazon Kindle, junto a la innovacion de altavoces inteligentes
como Alexa o0 Amazon Echo y desarrollo de sus auriculares inalambricos (ejemplos de

diversificacion relacionada), también han sido realizados con este método. La
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incorporacion al mundo de la masica con Amazon Music, la retransmision de NFL, y la
emision de series y peliculas online también ha sido con recursos propios (todo asociado
a la diversificacion relacionada). Ademas, la creacion de Amazon Fresh centrada en la
alimentacion, Amazon Home Assistants para la limpieza, Amazon House Services para
jardineria y reparaciones de electrodomésticos, y Amazon Destinations en el sector
turistico (asociadas todas a la diversificacion relacionada), se llevo a cabo también con

SUS propios recursos.

La empresa ademas utiliza sus propios recursos en su proceso de integracion vertical hacia
atrés (actividades de Picking y Packing), la creacion del servicio de Shipping para el
reparto de sus propios paquetes (integracion vertical hacia adelante) y el proyecto de la
creacion del aeropuerto comercial en Ohio con su propia flota de aviones bajo el nombre

de Amazon Air (integracion vertical hacia adelante).
4.4.2. Crecimiento externo

Se entiende por desarrollo externo el que la compafia realiza por medio de la adquisicion,
participacion, asociacion o control de otra compafiia o0 de activos de otras empresas ya
existentes. De esta manera, aumenta su tamafio gracias a la incorporacion de capacidad
productiva perteneciente a la empresa o activos integrados a su patrimonio (Guerras y
Navas, 2015). En este método se puede diferenciar tres tipos de crecimiento externo
(Navas y Guerras, 2016):

= Fusion de empresas: consiste en la integracion de dos o mas compafiias de forma
que desparezca al menos una de los originales (Navas y Guerras, 2016). Se pueden
diferenciar entre tres tipos diferentes de fusion (Guerras y Navas, 2015): a) Fusion pura:
dos 0 mas compafiias llegan a un acuerdo de crear una nueva empresa a la cual aportan
todos sus recursos haciendo que las empresas primitivas desaparezcan; b) Fusion por
absorcidn: una empresa, la absorbente, integra en su patrimonio todos los recursos de otra
empresa, la absorbida, la cual desaparece; c) Fusion por aportacion total de activos: este
tipo se da cuando una sociedad aporta una parte de su patrimonio a otra empresa con la
que se fusiona, ya sea a una nueva sociedad, o a otra sociedad ya existente aumentando
el tamafio de ésta. Para que esta fusion se produzca la sociedad que aporta parte de sus

activos no se debe disolver.
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» Adquisicion de empresas: consiste en la compra y control de una compafiia por
parte de otra que se define como compradora (Marin y Ketelhéhn, 2008). Cuando la
compafiia compradora tiene un cierto control sobre la adquirida se puede considerar que
la adquisicion se ha llevado a cabo (Marin y Ketelhéhn, 2008). EI principal motivo para
utilizar este método es el aumento de poder de la empresa en el mercado. Los alternativas
que se utilizan para llevar a cabo las adquisiciones de empresas son (Vallejo y Torres,
2013): a) Contrato de compraventa tradicional; b) Apalancamiento financiero:
adquisicion de una compafiia a traves del endeudamiento, quedando dicha deuda
asegurada por el patrimonio de la compafiia compradora més los activos y los flujos de
caja de la empresa adquirida (Guerras y Navas, 2015); c) Oferta publica de adquisicion
de acciones (OPA): consiste en una operacién financiera en la que se da a conocer a los
accionistas de una compafiia cotizada en bolsa la intencién de llevar a cabo la adquisicion

para su posterior control (Mascarenas, 2011).

En lo relativo a nuestra empresa de andlisis, ha recurrido a esta modalidad de crecimiento
externo via adquisicion en varias ocasiones. En 2009 Amazon llevo a cabo la compra de
Zappos introduciéndose en el mundo de la moda, mas concretamente, en el sector de los
zapatos (diversificacion no relacionada). Ademas, Amazon llevo a cabo una adquisicion
de la empresa Kyva Systems en 2012, que desaparecié y pasé al nombre de Amazon
Robotics (expansion, penetracién en el mercado). En 2014 adquiri6 Twitch para
introducirse en el mundo de los videojuegos (diversificacion relacionada). Finalmente, en
2018 comprd PillPacks entrando en la industria sanitaria (diversificacion no relacionada).
Todas estas adquisiciones se han llevado a cabo mediante el contrato de compraventa

tradicional.

= Cooperacidén o alianza entre empresas: se produce cuando dos o mas compafiias
crean vinculos relacionados entre si mediante acuerdos explicitos, pero sin pérdida de
personalidad juridica de ninguna de ellas (Navas y Guerras, 2016). Este acuerdo a largo
plazo consiste en que los recursos, capacidades y conocimientos son compartidos con el
objetivo de mejorar las ventajas competitivas entre las partes que conformen dicho
acuerdo (Mufioz y Montoro, 2007). En el Cuadro 4.4 aparecen las principales ventajas de

este método de desarrollo.
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Cuadro 4.4. Ventajas e inconvenientes de la cooperacion entre empresas

VENTAIJAS INCONVENTIENTES

Mayor facilidad para el acceso a recursos y

. Ausencia de compromiso y confianza
capacidades

Avance en el aprendizaje debido a la mayor

- . .. Posibilidad de tension en los acuerdos
facilidad para transferir conocimientos

Consecucién de economias de escala Asimetrias en la organizacion
Mayor calidad en la toma de decisiones Inestabilidades en los acuerdos

Refuerzo del poder competitivo con la Aparicién del problema cooperacion-
entrada en nuevos negocios y mercados competicion

Reduccién de los costes de produccion y
aumento de eficiencia

Aumento de la satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de Génzalez del Campo y Jiménez Estévez (2007)

Una vez que se han analizado las principales ventajas e inconvenientes de la cooperacion
se van a comentar los distintos tipos de acuerdos. En este sentido, aunque existen varios
criterios para clasificar las alianzas, el mas destacado es el basado en la forma del acuerdo
entre los socios, por lo que podemos diferenciar los siguientes tipos (Navas y Guerras,
2016):

e Acuerdos contractuales: no se lleva a cabo el intercambio de acciones ni la
inversion en el capital de ninguna compafiia ya existente (Guerras y Navas, 2015). El tipo
mas comun son los contratos de larga duracion en los cuales los socios acuerdan la
realizacion de determinadas actividades en comin (Navas y Guerras, 2016). Sin embargo,
existen otros métodos de acuerdos contractuales como pueden ser: @) Franquicia: acuerdo
entre dos 0 mas empresas legalmente independientes, una de ellas pasa a ser el
franquiciado y la otra el franquiciador (Navas y Guerras, 2016); b) Licencia: contrato
mediante el cual una empresa (licenciante) permite utilizar sus derechos de propiedad
industrial a otra (licenciataria) (Guerras y Navas, 2015); c¢) Subcontratacion: una
compafiia (contratista) contrata a otra (subcontratista) para que realice determinadas
actividades o preste servicios en su nombre (Senise et al., 2005); d) Consorcio: acuerdo
de varias empresas a traves de un contrato con el que se lleva a cabo una relacién a largo
plazo y una organizacion mutua integrada por todas ellas (Menguzzato y Renau, 1995);
e) Spin off: alianza para la constitucion de una empresa ya existente. La compafiia
convence a parte de sus trabajadores para que emprendan creando su propia empresa
(Guerras y Navas, 2016).
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e Acuerdos accionariales: consiste en la compra de acciones de una compafiia por
parte de al menos de uno de los socios participantes. Dicha adquisicion se lleva a cabo
con el fin de la creacion de una nueva empresa (joint venture) o para el apoyo del proyecto
de otra compafiia en el que se estd interesada a través de participaciones minoritarias
(Navas y Guerras, 2016): a) Empresa conjunta o joint venture: dos 0 mas empresas crean
una nueva empresa, con personalidad juridica propia para desarrollar una actividad
cooperativa (Guerras y Navas, 2015); b) Acuerdos accionariales mediante
participaciones minoritarias: acuerdo mediante el intercambio de acciones de una
empresa por parte de otra; dicho intercambio debe ser de caracter minoritario para que las

compafiias aliadas conserven el control de su sociedad (Guerras y Navas, 2015).

e Redes interorganizativas: se trata de una union entre el mercado y la empresa
caracterizada por la diversidad de acuerdos de cooperacion entre empresa, la variedad de
socios y la complejidad de las relaciones. Tienen como principal objetivo apoyarse entre
las compafiias en la realizacion de diversas actividades (Navas y Guerras, 2016).

En el caso de Amazon, coopera con empresas de diferentes paises dandoles la posibilidad
de ofertar sus productos en la pagina web, haciendo asi Amazon de intermediario. Esta
cooperacion por medio de acuerdos contractuales (subcontratacion), en la mayoria de los
casos, con compariias de determinados paises hace que sea posible que Amazon opere en
muchos lugares. Por lo tanto, ha utilizado este método de desarrollo para abordar su
proceso de internacionalizacion. La asociacion con Vogue y CFDA para lanzar “Common
Threads” una nueva marca de ropa y accesorios de lujo (dentro de su proceso de
diversificacion no relacionada) se llevé a cabo también mediante un acuerdo contractual

entre las tres empresas.

En el Cuadro 4.5 se muestra un resumen de las diferentes direcciones de desarrollo de

Amazon y los métodos de desarrollo utilizados en cada una de ellas.
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Cuadro 4.5. Resumen de las direcciones y métodos de desarrollo

Direccion Métodos
Expansion: penetracion mercado . .
= Amazon Prime =  Crecimiento interno
= Robots Kyva = Adquisicion de Kyva Systems
=  Drones de distribucién = Crecimiento interno

Expansién: desarrollo productos
(Desarrollos del e-book)

Expansién: desarrollo mercados
(Desde el punto de vista geografico por =  Crecimiento interno
los Estados Unidos)

= Crecimiento interno

Internacionalizacion =  Acuerdos de cooperacion contractuales
(Presente en 250 paises aprox.) =  Crecimiento interno

Diversificacion relacionada:

= Streaming (Musica, NFL)

= Series y peliculas online (Amazon
Prime Video)

= Dispositivos electronicos (E-book,
altavoces inteligentes y auriculares
inaldmbricos) = Crecimiento interno

= Alimentacion (Amazon Fresh)

= Limpieza (Amazon Home
Assitants)

= Fontaneria, jardineria y reparacion
electrodomésticos (Amazon House
Services)

=  Turismo (Amazon Destinations)

Diversificacion no relacionada:

= Adquisicion de Whole Foods

=  Venta de productos organicos = Adquisicién de Zappos; Acuerdo de
* Modaycalzado cooperacion contractual con Vogue y CFDA
= Bellezay parafarmacia = Adqusicién de Quidsi
* Industria sanitaria = Adquisicién de PillPacks
Integracion vertical L .
*  Hacia atras (Picking y Packing) = Crecimiento interno
* Hacia adelante (Shipping, =  Crecimiento interno
Aeropuerto)
Reestructuracion de negocios
(Amazon Destinations y reduccion de = Desinversiones
plantilla)

Fuente: Elaboracion propia

4.5. Breve comparativa de las estrategias de desarrollo de Amazon y su principal

competidor

A continuacién, y para terminar la presentacion de las estrategias de desarrollo de la
empresa Amazon se va a comparar su forma de crecimiento con la de su mayor
competidor en el comercio electronico, eBay. En concreto, se van a analizar las
direcciones de desarrollo llevadas a cabo por eBay reflejando las diferencias con Amazon,
para entender el porqué del crecimiento tan rapido de la empresa objeto de estudio frente

al crecimiento mas moderado por parte de eBay.
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eBay fue constituida por Pierre Omydiar el afio en 1995 en California (Estados Unidos)
y su modelo de negocio esta basado en la subasta a través de internet, es decir, via web
ofrece una gran diversidad de secciones de articulos. Ademas, también consta de una
tienda online por lo que cualquier usuario puede poner en venta sus articulos mediante un
precio fijo o subasta (lo mas habitual) durante un periodo de tiempo de 10 dias (Gutiérrez,
2007). Asi, las principales fuentes de ingresos que obtiene esta empresa son las
comisiones, que suelen variar entre el 1,5%-5% del precio final del producto, y los
anuncios que van desde 5 céntimos hasta un euro. Desde el punto de vista histérico el
crecimiento que ha sufrido eBay ha sido muy notorio. Asi, hubo un gran incremento en
el nimero de subastas en un solo afio, pues en 1996 el nimero de subastas era de 250.000
y en 1997 se incremento hasta los 2.000.000, un aumento del 800%, lo que se reflejo en

un fuerte aumento de los ingresos por parte de la compafiia (eBay, 2021).

En 2002 llevo a cabo la adquisicion de la plataforma financiera PayPal convirtiéndola en
su principal método de pago lo que supuso un paso gigante para desarrollar sus
actividades via web. Por su parte, en 2005 adquirio la compafiia de telefonia movil, Skype
lo que repercutié en un aumento de los clientes pues esta plataforma contaba con 54

millones de usuarios que se pudieron ver atraidos por eBay (Guzman, 2015).

Graéfico 4.4 Ingresos netos anuales de eBay 2004-2020

7.266

de USD

en millones

etos

s 1

Ingresc

1.082,04125,64
778,22

348,25

Fuente: Statista (2020)

Como se puede apreciar en el Grafico 4.4 la tendencia de los ingresos de eBay siempre
han seguido una linea ascendente, a pesar de que en algunos afios haya caido dicha

tendencia llegando a tener hasta una pérdida de mas de 1.000 millones como fue en el afio
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2017. Otro dato a destacar fue que, en el afio de 2020, como ocurrié con Amazon, la
empresa obtuvo unos resultados notables (2° méaximo histérico de la empresa), lo que
muestra que a pesar de la pandemia del Covid-19 esta compafiia (sector) a diferencia de

otros sectores se vio favorecida.

Las grandes similitudes en las estrategias de desarrollo de las dos empresas son las
siguientes. Al igual que Amazon, eBay ha llevado a cabo una estrategia de expansion,
penetracion en el mercado a través del método del crecimiento interno, ofreciendo una
suscripcion que proporciona una serie de ventajas a los clientes. Por un lado, una mayor
cantidad de anuncios gratuitos, una asignacion mensual de anuncios en formato precio
fijo para los clientes que venden productos en la web y una serie de facilidades tanto de
ventas como de promociones por parte de los consumidores de productos (Guzman,
2015). Ademas, Ebay al igual que Amazon, tiene una amplia gama de productos ofertados
pues cuenta en su web con mas de 18.000 productos diferentes, 1o que supone en conjunto
una diversificacion no relacionada (realizada mediante crecimiento externo). Por
ejemplo, ha adquirido SalesPredict y Corrigon empresas basadas en Inteligencia
Artificial, Skype software para llamadas de voz y video, y Laboratorios de moda PhiSix

(crecimiento externo) (Naveira, 2020).

Sumado a esto, se afiade la fuerte internacionalizacion que ha llevado a cabo con
proyectos como “Abierto 24 horas en eBay” (mediante el método de crecimiento interno
principalmente) con el que pretende eliminar barreras entre el comercio online y el
tradicional, apoyando a las pymes para que puedan comercializar sus productos y
ayudando a su internacionalizacién mediante acuerdos contractuales con ellas. Asi, se
encuentra presente en Argentina, Australia, Austria, Bélgica, Brasil, Canada, China,
Francia, Alemania, Hong Kong, India, Irlanda, Italia, Japon, Corea, Malasia, México,
Paises Bajos, Filipinas, Polonia, Singapur, Espafia, Suecia, Taiwan, Tailandia, Turquia,
Reino Unido, Estados Unidos y Vietnam. Destacar que esta lista es incluso mas amplia al
tener una gran variedad de acuerdos regionales con muchos mas paises principalmente de
Sudamérica (Naveira, 2020). Finalmente, otra similitud entre Amazon y Ebay es la
reestructuracion de negocios pues ambas compafiias han afrontado una reduccion de sus
plantillas para disminuir su estructura organizativa y con ello lograr una reduccion de
costes y centrarse en los negocios mas rentables, aumentando su poder de mercado y

poder competir la una con la otra.
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Por el otro lado, la principal diferencia que ha marcado el devenir de eBay y Amazon, en
lo que a direcciones de desarrollo se refiere, ha sido que Amazon ha optado por la
integracion vertical con el objetivo de reducir sus costes y poder asi vender mas barato
(crecimiento interno). Sin embargo, eBay no ha realizado inversion en esta direccion de
desarrollo lo que ha supuesto una gran desventaja para competir en la reduccion de costes.
Adicionalmente, dentro de la expansion, penetracion de mercado (crecimiento interno),
eBay ha llevado a cabo una competencia distintiva en los métodos de pago, pues sus
métodos de pago no presentan la posibilidad de financiacion (eBay, 2021). Esto es una
gran diferencia frente a Amazon pues esta Gltima ofrece a sus clientes diversas opciones

de financiacion, lo que presenta una mayor facilidad para ellos (Amazon, 2018).

Otra de las diferencias, pero en este caso a favor de eBay, es la posibilidad de subastar
productos, lo cual hace que muchos clientes opten por esta opcidn pues en algunos casos
se trata de productos exclusivos o de coleccionista (eBay, 2021). Amazon se centra en
una amplia gama de productos independientemente de su rentabilidad de venta mientras
que eBay se ha centrado en ofrecer solo los productos que presentan una mayor
rentabilidad tanto para sus vendedores como para la propia empresa. Esta situacion
beneficia a ambas empresas, por un lado, a Amazon pues ofrece una mayor variedad de
productos respecto a su competidora, y, por el otro lado, beneficia a eBay ofreciendo una
mayor rentabilidad haciendo asi mas atractivo tanto a los consumidores como a los

vendedores la utilizacion de su plataforma (Amazon, 2021; eBay, 2021).

En resumen, ambas compafiias han optado por crecer mediante la expansion (penetracion
en el mercado), la internacionalizacion, la diversificacion y han acometido procesos de
reestructuracion cuando asi ha sido necesario. Destacar también que los métodos que han
utilizado para llevar a cabo estas direcciones han sido practicamente idénticos tanto en el
caso de Amazon como en el de eBay. Sin embargo, eBay no ha considerado la integracién
vertical como forma de crecimiento, mientras que Amazon si, y otra diferencia entre
ambas, es la forma de penetrar en el mercado, pues eBay utiliza un sistema de pago
diferente que puede perjudicarle pues ofrece menos opciones a los clientes a la hora de
afrontar los costes de los productos, lo que hace que éstos puedan llegar a optar por otras
paginas que presenten unas mejores condiciones u ofrezcan mayores facilidades para

costearlos.
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5. CONCLUSIONES

El principal objetivo de este Trabajo Fin de Grado ha sido analizar las estrategias
corporativas o de crecimiento empresarial de la compafia: Amazon. Esta empresa se ha
caracterizado por intentar obtener siempre una buena posicién y cuota de mercado. Asi,
en los ultimos afios se ha consolidado como pionera en su sector debido a la adopcién de
varias estrategias o direcciones de desarrollo, tales como una expansion mediante el
desarrollo de productos o de mercados tanto a nivel nacional como fuera de su pais de
origen (internacionalizacion), una integracion vertical tanto hacia atras como hacia
delante y un proceso de diversificacion no relacionada. Esta Ultima direccién de
diversificacion, tanto con actividades vinculadas a la actividad inicial (diversificacién
relacionada) como a otras mas alejadas, derivando asi en conjunto en un proceso de
diversificacion no relacionada, parece ser la estrategia que mas prima en su crecimiento.
Sin embargo, en los ultimos afios se ha visto también obligada a realizar un proceso de

reestructuracion con el cierre de uno de sus negocios, Amazon Destinations.

En lo relativo a los métodos de desarrollo ha utilizado tanto crecimiento interno, es decir,
un crecimiento con sus propios recursos, como un crecimiento externo a través de
adquisiciones (sobre todo para la direcciébn de desarrollo méas arriesgada, la
diversificacion no relacionada) y acuerdos de cooperacion de naturaleza contractual. A
modo de resumen, el analisis descriptivo realizado ha demostrado que el modelo de
negocio seguido por Amazon parece ser un acierto tanto en el ambito tecnoldgico,
corporativo e internacional, traduciéndose todo ello en una imagen de marca prestigiosa

y en buenos resultados econdémicos y financieros.

Se ha realizado también un breve anélisis de los efectos que ha tenido la pandemia del
Covid-19 en la empresa objeto de estudio durante el afio 2020. En este sentido, se ha
constatado un claro crecimiento en este periodo gracias a que su sector basado en el
comercio electronico no se ha visto afectado por los confinamientos, cierres de
establecimientos, etc. En el contexto actual, una gran parte de la poblacién ha optado
estos meses por este tipo de comercio, lo que ha aumentado su nimero de clientes y sus
beneficios. Adicionalmente, se ha hecho una comparativa entre Amazon y su gran
competidor en el mercado, eBay, analizando las estrategias de desarrollo que han usado
cada uno, tanto las comunes como las que han podido marcar la diferencia de la posicién

del mercado entre estas dos compafiias. Entre las principales semejanzas se encuentran la
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expansion a través de una penetracion en el mercado mediante crecimiento interno, y el
proceso de diversificacion no relacionada a través de diversas adquisiciones. En todo
caso, es cierto que Amazon tiene mas desarrollada su diversificacion, estando presente en
mas mercados y ofreciendo mas productos que eBay, y ésta ultima frente a Amazon ha
optado por otro tipo de venta, la subasta, frente a la compra-venta clasica que utiliza

Amazon.

En el futuro, para consolidar su posicion en el mercado global, pues seguramente
aparecera un sinfin de nuevos competidores, deberia seguir expandiéndose
internacionalmente, pues, aunque tiene una amplia presencia en el mundo, aun hay en
mercados de economias emergentes en las que no opera 0 Se encuentra con restricciones
de estos paises hacia las empresas estadounidenses como puede ser el caso llamativo de
China y Japon. Quizés esta compafia deberia llevar a cabo negociaciones para poder
ofrecer sus productos libremente, pues estamos hablando de la primera potencia
economica del mundo. Ademas, podria estudiar la idea asociada a la apertura de una serie
de tiendas fisicas que ademas de ser puntos venta de productos puedan serlo de recogida,
lo cual haria aun mas breve si cabe, el tiempo de entrega de sus productos. Aunque la
diversificacion es quizas una de sus principales direcciones de desarrollo, debe seguir
también explotando al maximo las sinergias en las actividades relacionadas y aumentando
su catalogo de productos y servicios, para disponer asi en conjunto de una cartera de
negocios que le permita reducir el riesgo global. Un ejemplo podria ser el desarrollo de
productos de telefonia mdvil, mas concretamente, smartphones, pues no seria una
inversion muy arriesgada dado su éxito con productos relacionados con la tecnologia
como puede ser el e-book Amazon Kindle, lo que haria que los clientes tuvieran una

buena referencia sobre lo que podria encontrarse con estos productos.

En cuanto a una valoracidn personal, considero que estudiar a esta compafiia ha sido Gtil
para mi a pesar de tener algo de conocimiento previo sobre ella, pues, aun asi, ha sido
sorprendente ver la importancia de esta compafiia en el comercio mundial y su elevado
volumen de ventas. Este éxito es y sera caso de estudio tanto por instituciones como por
investigadores pues debido a su trayectoria y expansion no hay ningin precedente que se
le parezca. Por otro lado, su futuro tiende a ser esperanzador pues si sigue introduciendose
en mas sectores, y los datos siguen la tendencia actual, continuara con sus buenos

resultados, aumentando asi su crecimiento.
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Para finalizar, es necesario mencionar que entre las posibles limitaciones del estudio se
encuentran su caracter descriptivo, al haber realizado el estudio de un Unico caso o
empresa, 0 no haber considerado el impacto de su actividad empresarial en la economia

en su pais de origen, entre otras. Todo ello, abren puertas a futuros estudios.
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