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Resumen 

La empresa de e-tailing líder a nivel mundial, Amazon, la cual tiene sede en más de quince 

países, ha dado señales claras de sus intenciones de expandirse en la región Sudamericana. A 

pesar de su vasta experiencia en mercados desarrollados, ha tomado algún tiempo la decisión 

de poner un pie en mercados emergentes ya que, hasta el momento, solo se cuentan cuatro 

incursiones de dicha compañía en  estos mercados. La importancia de la llegada de 

amazon.com, a la cabeza del e-commerce a nivel mundial implica, no sólo un gran desafío 

sino también una ventana de oportunidades para los mercados de cada uno de los destinos en 

los cuales ha decido localizarse.  

Esta investigación tiene por objeto contribuir a la discusión sobre el e-tailing en mercados 

emergentes, centrándose en las estrategias de inserción llevadas a cabo por Amazon en los 

mercados de China, India, México y Brasil. En el texto se dirige la atención a tres ejes del 

tema: Países emergentes, e-tailing y la compañía amazon.com. En este sentido, siguiendo a 

Palepu y Khanna (2010) se efectúa una caracterización de los mercados emergentes como 

aquellos ámbitos transaccionales en lo que compradores y vendedores no pueden unirse 

fácilmente debido a vacíos institucionales, en base a tres objetivos: (i) Determinar hasta qué 

punto Amazon transfirió los modelos comerciales cultivados en mercados desarrollados. (ii) 

Dilucidar en qué casos compitió solo o colaboró con empresas locales. (iii) Especificar si 

tomó el contexto institucional de estos mercados como algo dado o intentó cambiarlos 

(Citado en Jackson, 2012, p. 174).  

La investigación llevada a cabo, partió de la idea de que para Amazon no era posible replicar 

de manera exacta su modelo de negocios en estos mercados. Para aportar en este debate, se 

llevó a cabo un análisis de carácter descriptivo acerca de la estrategia de inserción de 

Amazon en los mercados de China, India, México y Brasil. Basado en un análisis cualitativo 

de la evidencia empírica recogida en libros, artículos, tesis de posgrados, entrevistas, 
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estadísticas y videoconferencias este trabajo permitió hacer algunas inferencias respecto de la 

elección de los mercados de destino, los objetivos a los cuales apunta dicha compañía y los 

plazos establecidos para alcanzarlos.   

Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos, en primer lugar se llevó a cabo una 

descripción de la compañía Amazon, así como una revisión histórica desde sus inicios. En 

una segunda etapa se abordó la generalidad de los mercados emergentes y en específico los 

cuatro mercados emergentes en cuestión. Finalmente se combinaron ambas temáticas, 

llevando a cabo un análisis de las acciones de Amazon en cada uno de estos mercados, para 

concluir y realizar algunas inferencias respecto a las similitudes y diferencias del accionar en 

cada mercado emergente, y entre el accionar en estos y en países desarrollados.  
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Capítulo 1: Introducción 

1.1 Planteo de la Problemática 

Para Deighton y Kornfeeld (2018), Internet comenzó como un proyecto de defensa en 

la década de 1950 para crear un sistema de alerta temprana de bombarderos nucleares. Hacia 

1995, la privatización del mismo resultó en una explosión de innovación y un gran optimismo 

sobre el potencial de Internet, lo cual condujo a la burbuja de las puntocom entre 1997 y 

2000. Para 2013 Internet ya era parte integral de la forma en que se practicaba el comercio. El 

avance de las tecnologías permitió que comprar o vender a otros países suponga el acceso a 

una mayor oferta desde cualquier dispositivo con conexión a internet y no una dificultad en el 

proceso. Las tiendas pasaron de ser el espacio físico en el cual se desenvolvía el comercio a 

ser solo una parte del mercado en su conjunto (Forbes, s, f).  

Como mencionamos anteriormente, el comercio electrónico transformó la esencia del 

comercio global, reforzando la competitividad y aumentando el contacto entre compradores y 

vendedores; ahorrando tiempo y costos y abriendo nuevas oportunidades de mercado. El 

acceso a mercados con una competitividad mayor acrecentó la competencia entre productores 

y vendedores de una manera antes impensada. Estas transformaciones digitales a su vez 

permitieron mejorar y personalizar la atención al cliente, quien ahora posee mayor 

información sobre las características de los productos, los precios y las últimas promociones, 

lo cual le permite tomar decisiones de compra inteligentes (Briz y Laso, 2001).  

De la mano del crecimiento del comercio electrónico nos encontramos con la industria 

del retail, la cual se ha visto inmersa en esta tendencia mundial hacia lo virtual. La situación 

mercantil actual goza de una inmensa actividad, generada por el avance de la tecnología y la 

globalización de la economía. La era virtual ha eliminado la barrera de la distancia en lo que 

respecta a productos y servicios; no obstante, aparecen nuevos inconvenientes debido a 

variables que influyen en los intercambios comerciales como pueden ser las políticas 
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comerciales de diferentes mercados, legislaciones restrictivas, problemas de logística, etc. 

Por tanto, las empresas deben empezar a conocer este nuevo mercado que se abre ante ellas 

con sus posibilidades y restricciones, así como analizar a la perfección las herramientas que 

necesitan para llevar a cabo sus intercambios comerciales de manera efectiva.  

El avance tecnológico que eliminó la barrera de la distancia en los que respecta a 

productos y servicios generó un boom de las compras en línea. El gráfico ilustrado a 

continuación muestra una proyección de la participación total del e-commerce en el comercio 

minorista global. A 2018 el total de ventas de e-commerce fue de casi 12% del total de ventas 

minoristas. Esto dimensiona el espacio que ocupa el e-commerce dentro del comercio 

minorista y el cual ocupará en los años inmediatos, y debemos tomar en cuenta que en tan 

solo 3 años se proyecta que dicha participación pase de 11,9 % a 17,5% del mercado 

minorista total, números más que atractivos asociados a los 1.970 millones de compradores 

digitales en todo el mundo (Statista, s, f).  

 

 

Figura 1: Participación del comercio electrónico en el total de ventas minoristas globales de 

2015 a 2021 tomado de eMarketer (s, f) 

Participación del comercio electrónico en el total de ventas minoristas 
globales de 2015 a 2021 
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Los cambios en la estructura del mercado permitieron que las industrias evolucionen 

de acuerdo al mismo y logren posicionarse a partir de los esfuerzos realizados. El avance de 

las TIC marcó nuevos modelos de negocios digitales. En esta revolución de la industria se 

destacan los nuevos sitios web que ofrecen una multiplicidad de productos individuales, estos 

nuevos sitios, a la cabeza de los cuales se encuentra Amazon, están creando nuevas 

oportunidades comerciales para empresas muy diversas. 

Según Deighton y Kornfeeld, a 2018 Amazon, “el gigante del mundo de la venta 

minorista electrónica crece más rápido que el crecimiento del mercado minorista electrónico 

en su conjunto”, su ventaja en este campo es tan notoria que incluso está pasado de lo virtual 

a lo físico en un momento en el cual las tiendas físicas aún están asimilando el mundo virtual. 

El valor de marca de Amazon ha crecido en un promedio de más de 30% anual en la última 

década, situándose a 2018 como la marca minorista más valiosa del mundo por encima de 

Apple y Google. Su valor de marca se ha incrementado al punto de valer tanto como la 

segunda, tercera y cuarta marcas minoristas más grandes combinadas. Su crecimiento, así 

como el crecimiento de otras marcas en línea pone en tela de juicio todo el modelo minorista 

tradicional (Brand Finance, 2018).  

1.2 Problema de Investigación   

De acuerdo a lo detallado anteriormente, la pregunta de investigación a la cual se 

pretende dar respuesta en primer lugar es: ¿Cuál es la estrategia de inserción de Amazon.com 

en mercados emergentes? Análisis de caso: México, Brasil, China e India (2004-2018). 

1.3 Hipótesis 

Es pos de responder a la pregunta anteriormente mencionada, esta investigación presenta 

la siguiente hipótesis: 
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1. Amazon inicia su expansión hacia mercados emergentes utilizando como centros de 

localización aquellos países que tienen mayor población y PBI a nivel mundial y 

desde allí extiende su operación hacia otros países de la región.  

2. Una vez escogida la nueva localización de la compañía, la estrategia de Amazon es 

iniciar sus operaciones en ese mercado con algunos de todos los productos que tiene 

en su cartera, principalmente libros. A medida que se va asentado y afianzando en el 

mercado, va incorporando una mayor cantidad de productos y servicios.  

3. La compañía tiene como objetivo dominar los mercados en los cuales decide 

localizarse, para ello: 

• Se asocia, compra o toma participación de grandes empresas locales.  

• Toma a cuenta grandes inversiones y no pretende obtener ganancias durante 

los primeros 5 años.  

1.4 Motivación y Objetivos  

Las nuevas TIC hicieron que una nueva forma de intercambio comercial fuera 

posible; a ellas le debemos la existencia del e-commerce. Adam Smith (1776) postulaba, “la 

verdadera riqueza de un país, reside en un constante incremento de la calidad de vida de sus 

ciudadanos”. Si bien el e-commerce como lo conocemos al día de hoy ha penetrado desde 

hace ya dos décadas en países desarrollados, aún se encuentra en pleno auge en países 

emergentes. El desembarco de Amazon, el gigante de las ventas por internet, ha 

revolucionado el comercio digital de los mercados en los cuales se ha localizado. La 

incertidumbre, así como desafíos y oportunidades posibles asociados al aterrizaje del gigante 

en Latinoamérica, es lo que motivó esta investigación en un principio.  

La clasificación propia de Amazon en la cual, separa a Estados Unidos, del resto del 

mundo y del Servicio Web ha direccionado la investigación en este sentido, englobando al 

resto de países en los cuales dicha compañía ha tomado lugar en un conjunto único. Esta 
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investigación realiza un aporte teórico al investigar hacia adentro del conjunto “resto del 

mundo” separando mercados desarrollados de mercados emergentes, haciendo foco en 

aquellos emergentes en los que Amazon ha tomado presencia, con el fin último de brindar 

herramientas teórico prácticas posibles de replicar para otras compañías que tengan 

intenciones, o se estén replanteando la posibilidad de iniciar actividades en un mercado 

emergente.  

1.4.1 Objetivo General. 

• Analizar la estrategia de inserción utilizada por Amazon.com en países 

emergentes, utilizando los casos de Brasil, China, India y México 

1.4.2 Objetivos Específicos. 

• Analizar las características sociodemográficas, económicas y políticas de los 

mercados emergentes en los cuales Amazon tomó presencia física.  

• Hallar similitudes y diferencias en las estrategias llevadas a cabo en cada uno 

de estos mercados. 

• Determinar la existencia o no de dificultades asociadas a su incursión en cada 

uno de estos mercados. 

• Identificar y describir la competencia que debió enfrentar Amazon en cada uno 

de estos mercados, y analizar las estrategias utilizadas en cada caso.  

1.5 Justificación 

En un artículo que versaba sobre los cuatro gigantes de la era de Internet, The 

Economist (2012) postuló, 

 Google, Apple, Facebook y Amazon son criaturas extraordinarias. Nunca antes el 

mundo ha visto a las empresas crecer tan rápido o extender sus tentáculos tan 

ampliamente (…) La revolución digital que estos gigantes han ayudado a fomentar ha 

traído enormes beneficios a los consumidores y las empresas, y promovió la libertad 
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de expresión y la difusión de la democracia en el camino. Sin embargo, provocan 

tanto miedo como asombro. Su tamaño y velocidad pueden, si no se controlan, ser 

utilizados para sofocar a la competencia. (párr. 1, 2) 

Nos encontramos en un momento histórico, en el cual un número muy pequeño de 

empresas electrónicas está dominando una gran parte de nuestras vidas. En el caso de 

Amazon, este domina los mercados minoristas electrónicos, su crecimiento y expansión han 

hecho que sea barato y fácil conseguir bienes físicos y contenido digital en línea desde 

distancias muy remotas. Amazon puede recargar tu café por comando de voz, e incluso 

reconocerá cuando te hayas quedado sin detergente en tu máquina de lavar o te falte pan en el 

refrigerador (Parkinson, 2017). 

El imperio GAFA (Google, Apple, Facebook y Amazon) tiene la capacidad de influir 

en cómo las personas piensan y se comportan. Amazon ha utilizado su dinero y talento para 

incursionar tanto en áreas lejanas y disímiles, como en mercados similares a aquellos en las 

cuales está acostumbrado a gobernar. Decisiones de estrategia y supervivencia enfrentan a 

todos aquellos que trabajan con y contra Amazon. Marcas, gobierno, editores y minoristas 

deben decidir si compiten o colaboran con el gigante, y en muchos casos no ven otra 

alternativa que sucumbir a él. Muchas marcas ven reemplazado su trabajo artesanal por 

nuevas tecnologías, y aquellos que han logrado hacerse un lugar dentro del mercado 

electrónico encuentran que dependen en mayor o menor medida de segmentos de mercado de 

Amazon a quien deben pagar para atraer tráfico a sus tiendas en línea (Deighton y Kornfeeld, 

2018: 9). 
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Capítulo 2: Estado de la Cuestión 

2.1 Internacionalización del Retail en Mercados Emergentes  

Durante el proceso de expansión internacional, se puede afirmar que, los minoristas 

inicialmente buscan aquellos mercados geográficamente más cercanos antes de pasar a 

mercados más distantes y distintos (Alexander & de Lira e Silva, 2002). La investigación 

sobre la actitud de los minoristas hacia las oportunidades del mercado internacional, ya sea 

entre mercados desarrollados, entre mercados menos desarrollados o entre mercados 

desarrollados y mercados menos desarrollados, ha respaldado la conclusión de que estos 

buscan acercarse a entornos más familiares antes de trasladarse a mercados distantes (Myers 

y Alexander; 1996). 

Alexander (1997) plantea la existencia de factores impulsores y de tracción de las 

motivaciones detrás de la actividad internacional, los factores impulsores alientan a los 

minoristas a expandirse a mercados externos alejados de sus mercados domésticos y los 

factores de tracción atraen a los minoristas a mercados cercanos a su mercado interno. Estos 

factores pueden ir desde la inestabilidad de los sistemas económicos hasta la posibilidad de 

explorar nuevos nichos o mercados y pueden ser categorizados en políticos, económicos, 

sociales, culturales y de estructura minorista. 

2.2 Estrategia de Marketing de Amazon 

Para explicar la estrategia de Marketing de Amazon, Caruso (2014) se valió de cinco 

principios aplicados por Amazon:  

1. Tomar como base a los clientes 

2. Crear una comunidad online  

3. Permitir a otras empresas ofrecer sus productos a través de Amazon 

4. Conocer e interactuar con los clientes 

5. Realizar concursos entre los clientes  
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A partir de esta clasificación podemos observar que 4 de los cinco principios están 

enfocados en el cliente, esto da cuenta de la estrategia de Marketing de Amazon la cual se ha 

centrado en obsesionarse con el cliente; es por ello que Amazon se jacta de ser la compañía 

más enfocada en el cliente del mundo. Hacia 2013, Jeff afirmaba: "Hemos tenido tres grandes 

ideas en Amazon con las que nos hemos mantenido por 18 años, y son la razón por la que 

tenemos éxito: anteponer al cliente, inventar y ser pacientes" (Farhi, 2013). Este enfoque 

centrado en el cliente permitió a la empresa ser más innovadora. Como afirmó Bezos en una 

entrevista con LaGesse (2018), "si estás enfocado en la competencia, tienes que esperar hasta 

que haya un competidor haciendo algo. Estar enfocado en el cliente te permite ser pionero". 

Para Kittilaksanawong y Karp (2017) el éxito de Amazon se debió a una combinación 

de ventajas competitivas relacionadas con su orientación al cliente, la estrategia de marketing 

basada en su sólida conciencia de marca, su innovación constante y su recurrente 

preocupación en asegurar la cadena de suministro. En palabras de Bezos, “En el viejo mundo, 

dedicabas el 30 por ciento de tu tiempo a construir un gran servicio y el 70 por ciento de tu 

tiempo a gritar al respecto. En el nuevo mundo, ese tiempo se invierte” (Stillman, 2014), 

podrás tener una buena historia, pero el éxito de ella dependerá de que sepas contarla. 

2.2.1 Ventajas competitivas de la estrategia de Marketing de Amazon. 

Según Bhasin (2018) la estrategia de Marketing de Amazon radica en dos ventajas 

competitivas que ha alcanzado a lo largo de los años, ellas son, la diferenciación y las 

economías de escala. Para diferenciarse, Amazon adquirió empresas de Ti y comercio 

electrónico, las cuales le ayudaron a proporcionar un alto valor a sus clientes. Bezos dijo: 

"Hay dos tipos de empresas, las que trabajan para tratar de cobrar más y las que trabajan para 

cobrar menos. Seremos los segundos" (Anders, 2012).  

Esta gran capacidad de Amazon para reducir los precios provino de las altas 

economías de escala a partir de su amplia oferta de productos que incluían electrónica, 
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juguetes e indumentaria entre otros, lo cual le permitió mantener bajos precios, 

transmitiéndose en beneficios para sus clientes. En vez de utilizar tiendas físicas, Amazon 

mejoró sus depósitos en ubicaciones estratégicas para maximizar su rotación de inventario. 

Los márgenes de la compañía fueron generalmente más bajos que los de la competencia, 

debido a su estrategia de vender más a menor precio, razón por la cual no fue rentable 

durante muchos años (Kittilaksanawong, 2017). 

2.3 Modelo de Negocios de Amazon 

 

Figura 2: Modelo de Negocios de Amazon Tomado de Caruso (2014) 

La figura anterior presenta el Modelo de Negocios de e-commerce de Amazon, 

diseñado por Jeff Bezos. En este dibujo realizado en una servilleta Bezos explicó cómo la 

selección y conveniencia ayudaban a mejorar la experiencia del cliente, lo cual atraía a más 

clientes, aumentando así el tráfico. Un alto tráfico atraía a más vendedores y estos generaban 

una mayor selección y conveniencia cerrando así un ciclo repetitivo que generaba 

crecimiento. Este crecimiento favoreció una menor estructura de costos con economías de 

escala y redujo los precios, ampliando la experiencia del cliente, lo cual se tradujo en una 

mejor experiencia de consumo que hizo que el modelo se fortaleciese (Caruso, 2014). 

Para R. Barnes (2018) las claves del modelo de negocios de Amazon son volumen, 

inteligencia del negocio, logística y mejora continua. Respecto al volumen, Amazon se lleva 

una comisión por cada ítem que vende sin importarle cuál sea, ya que lo que le interesa es el 
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volumen de ventas. En lo que refiere al Business Intelligence, Amazon se enfoca en el cliente 

y es por ello que fue de las primeras webs que convirtió la información que necesariamente 

manejaba en información útil para el comprador. Logística, al ser capaz de gestionar millones 

de pedidos sin incurrir en retrasos en los tiempos de entrega. Finalmente, en lo que refiere a 

una mejora continua, Amazon se dedicó constantemente a mejorar el proceso de compra de 

sus usuarios lo cual se ve reflejado en Amazon Prime, Amazon Cash, Amazon Go y Amazon 

Fresh, entre otras iniciativas. 

2.3.1 Estrategia de Negocios y Ventaja Competitiva. 

Jhon Dudovskiy (2018) describe la estrategia de negocios de Amazon como un 

híbrido entre liderazgo de costos llevado al extremo y diversificación de negocios. Es decir, 

el minorista global en línea opera con un margen de beneficio reducido y tiene éxito gracias a 

una combinación de economías de escala, innovación de diversos procesos de negocios y una 

diversificación de negocios constante. La estrategia de negocios de Amazon está guiada por 

cuatro principios: obsesión por el cliente en lugar del enfoque de la competencia, pasión por 

la invención, compromiso con la excelencia operativa y pensamiento a largo plazo. Los 

siguientes cuatro puntos constituyen las piedras angulares de la estrategia empresarial de 

Amazon:  

1. Regularmente entrando en nuevos nichos y segmentos 

2. Fortalecimiento del ecosistema amazónico 

3. Foco incondicional hacia el servicio al cliente 

4. Centrándose en los valores de liderazgo de Amazon 

2.4 Estructura de Operaciones 

Según un informe de Marketline (2017) la compañía atiende a cuatro conjuntos 

principales de clientes: consumidores, vendedores, desarrolladores y empresas, y creadores 

de contenido; y clasifica sus operaciones comerciales en tres segmentos: Norteamérica, 
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Internacional y Amazon Web Services (AWS). El segmento de América del Norte maneja los 

sitios web de Amazon USA, Canadá y México. El segmento internacional obtiene ingresos de 

las ventas minoristas de productos de consumo y las suscripciones de los sitios web de 

Amazon Australia, Brasil, China, Francia, Inglaterra, India, Italia, Japón, España, Nueva 

Zelanda y Alemania. El segmento AWS obtiene ingresos de las ventas globales de 

computación, almacenamiento, bases de datos y otras ofertas de servicios para empresas, 

agencias gubernamentales e instituciones académicas. En el gráfico detallado a continuación 

se puede observar la distribución de ingresos de Amazon medida de acuerdo a los ingresos 

por segmento obtenidos durante el año 2018.  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 3: Ingresos de Amazon distribuidos por segmentos a 2018 Tomado de GreyB (s, f) 

2.5 Logística de Amazon  

Mantener la infraestructura de tecnología fue un punto muy importante para Amazon, 

todas sus operaciones dependían del uso ininterrumpido de software de computadoras por lo 

que invirtió recursos importantes en la tecnología necesaria para desarrollar y mantener sus 

sitios web y sus sistemas de procesamiento. No obstante, Amazon sabía que la infraestructura 
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de tecnología no valdría de nada si no lograba enviar sus productos a tiempo por lo que 

invirtió en ampliar sus centros de distribución y reducir los tiempos de entrega. Amazon 

aspiraba a convertirse en un operador logístico global y para ello desarrolló redes de logística 

propias las cuales combinó con servicios de terceros en quienes confiaba (Kargar, 2002). 

Caruso (2014) explica la logística de Amazon valiéndose de tres servicios ofrecidos o 

utilizados por dicha Compañía, ellos son: Fullfilment by Amazon, Kiva systems y Entrega en 

el Día. En lo que refiere al servicio Fullfilment, Amazon no solo ha suministrado sus propios 

productos, sino que también se ha convertido en un operador logístico para otras empresas en 

lo que respecta a e-commerce. Su estrategia ha sido ofrecer a los clientes de sus clientes un 

excelente servicio, con la intención de que estos se conviertan a la posterioridad es sus 

propios clientes. La compra de Kiva systems condujo a un aumento en la velocidad de 

transporte de las mercancías, mejorando así la productividad, precisión y flexibilidad del 

sistema de almacenaje en su conjunto. Finalmente la entrega en un día pudo concretarla 

gracias a la ubicación estratégica de sus almacenes, los altos niveles de inventario de 

productos disponibles, su rápida gestión de pedidos y sus asociaciones con las empresas de 

distribución. 

2.6 Su Visión  

Desde el principio, Amazon se centró en el cliente, y para ello se focalizó en hacer el 

comercio electrónico fácil, seguro y atractivo por primera vez. Quién quisiese hacer una 

compra sólo necesitaba una dirección de correo y una tarjeta de crédito. Amazon rebajó sus 

precios en comparación con los minoristas físicos y enumeró más de 1 millón de libros. En la 

primera carta de Amazon a los accionistas, Bezos (1997) señaló:  

Desde el principio, nuestro objetivo ha sido ofrecer a nuestros clientes un valor 

convincente (…) Por lo tanto, nos propusimos ofrecerles a los clientes algo que 

simplemente no podían obtener de otra manera, y comenzamos a brindarles libros. 
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Les trajimos mucha más selección de la que era posible en una tienda física y la 

presentamos en un formato útil y fácil de buscar en una tienda abierta los 365 días del 

año, las 24 horas del día. 

Desde su lanzamiento Amazon pasó de ser un pequeño almacén, al principal minorista 

de Internet del mundo. Con su salida a bolsa, Amazon creció a números exacerbados incluso 

según los estándares de Internet, la estrategia de Bezos fue enfocada y unidimensional: Get 

Big Fast. Bezos describió la expansión de Amazon en nuevas categorías como una evolución 

liderada por los clientes, su misión era ser la compañía más centrada en el cliente de la tierra 

y trabajaron tomando acciones en tres categorías: escuchar, inventar y personalizar. La visión 

de Bezos nunca fue vender a personas, sino ayudar a las personas a tomar decisiones de 

compra y logró que esa ayuda pague. La utilización de los datos generados por millones de 

transacciones permitió a Amazon personalizar su servicio y forjar una relación profunda con 

los clientes; haciendo de ello un sello distintivo de la marca (Burgelman y Meza, 2001).  
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Capítulo 3: Marco Teórico 

3.1 Estrategia e Innovación  

Michael Porter (1990) afirma que las empresas que han alcanzado un liderazgo a nivel 

internacional difieren entre sí en todo sentido pero convergen en el modo de operación 

subyacente a cada estrategia en particular, y esta es la ventaja competitiva que adquieren 

mediante actos de innovación que incluyen tanto nuevas tecnologías, como nuevas maneras 

de hacer las cosas. Las innovaciones que generan ventaja competitiva en los mercados 

internacionales anticipan necesidades del consumidor, no obstante, casi cualquier innovación 

puede imitarse por lo que una vez que se adquiere una ventaja competitiva la única manera de 

sostenerla es mejorarla, ya que los competidores pueden alcanzar a cualquier empresa que 

deje de mejorar e innovar. 

La estrategia permite alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo 

mediante la respuesta adecuada tanto a debilidades y fortalezas internas como a amenazas 

externas. Para ello, Porter (1990) menciona la necesidad de cumplir con dos prerrequisitos, 

los cuales refieren tanto a la adopción de un enfoque global hacia la estrategia, como a la 

creación de ventajas sostenibles en el tiempo, lo cual indica que a menudo, una empresa debe 

volver obsoleta su propia ventaja competitiva aun cuando siga siendo una ventaja.  

La introducción de un clásico como Michael Porter a esta investigación viene de la 

mano de su concepto de estrategia como un enfoque global de constante innovación. Para 

analizar la estrategia de Amazon partimos en primer lugar de una concepción más 

generalista, como la expuesta por Porter hace casi tres décadas, ya que esta compañía 

coincidiría con los dos prerrequisitos que menciona Porter en su conceptualización de la 

Estrategia.  
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3.2 Estrategias de localización para empresas electrónicas  

Para Nitish Singh (2011), la expansión internacional del e-business plantea nuevas 

estrategias de ingreso a los mercados, ya que han sido eliminados o disminuidos seis de los 

factores intervinientes en el proceso de expansión internacional. Dentro de estos factores 

podemos contar en primer lugar la eliminación de los intermediarios, Internet ha permitido 

que empresas puedan vender directamente a consumidores de todo el mundo sin depender de 

acuerdos o acceso a canales de distribución locales. En segundo lugar se encuentran la 

disminución en los costos de transporte, la web ha ayudado a aliviar esta barrera de entrada al 

permitir la digitalización de varios productos y servicios.  

Adicionalmente a los costos de transporte, la web ha permitido eliminar la asimetría 

de información que separaba empresas y consumidores. En los que respecta a la dependencia 

de la infraestructura física y los obstáculos burocráticos, estos han disminuido a partir de la 

incorporación de la Web, la cual ha permitido la virtualización de varias facetas de esta 

infraestructura física eludiendo, a su vez, algunas leyes locales y obstáculos burocráticos. 

Finalmente se encuentran los costos de transacción, los cuales han sido tradicionalmente una 

de las principales barreras para las empresas a la hora de internacionalizarse. El advenimiento 

de Internet ha cambiado la dinámica de negocios permitiendo un gobierno de red basado en 

normas de reciprocidad y confianza que reducen estos costos (Singh, 2011). 

Traer a colación a un autor como Nitish Singh, responde a su análisis de los desafíos 

que plantean las estrategias de ingreso a mercados en un mundo e-business. Es decir, las 

barreras y obstáculos que enfrenta Amazon al introducirse en mercados desarrollados en un 

mundo e-business ya no son las mismas que las que se planteaban en un mundo físico, es 

decir, los factores intervinientes en su expansión han sido eliminados, disminuidos e incluso 

otros factores pueden llegar a surgir.  
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3.3 Estrategia de e-commerce focalizada en la logística 

Segun Londoño (s.f.) el éxito de una estrategia de e-commerce depende en gran parte 

de la logística. La logística es el factor que más afecta la tasa de recompra y, si un cliente 

tiene una mala experiencia de compra, ya sea porque el producto no llego a tiempo, no era el 

indicado o no estaba en óptimas condiciones las probabilidades de que vuelva a comprar son 

muy bajas. Dentro de la logística podemos abarcar todas aquellas actividades que van desde 

el aprovisionamiento, almacenaje y envío hasta la logística inversa y el servicio post venta. 

Un buen servicio atrae nuevamente a los clientes y los fideliza con la marca ganándose su 

confianza. La gestión de las devoluciones y reintegros es una parte fundamental dentro de la 

experiencia del cliente lo cual fortalece su confianza en la marca a la hora de realizar una 

compra.  

El aporte de Londoño a nuestra investigación se cierne en torno a su foco en la 

logística como factor primordial en una estrategia de e-commerce. Partiendo de los seis 

factores intervinientes en una estrategia e-commerce planeados por Singht (2011), Londoño 

hace foco en uno de los factores nombrado por este último, la logística, la cual forma gran 

parte del servicio ofrecido por Amazon y afecta en su mayor medida sus operaciones en estos 

mercados.  

3.4 Mercados en la base de la pirámide (BOP)  

Según Prahalad (2005) los BOP consisten en esos cuatro a cinco mil millones de 

personas en economías emergentes que viven con menos de USD 2 por día. Representan 

múltiples culturas, etnias y lenguas por lo que las compañías que ingresan a los BOP no 

pueden simplemente replicar el modelo de negocios aplicado en el mundo occidental, 

necesitan comprender el contexto e inserción social y los recursos locales que influyen en las 

prácticas comerciales. Este mercado no se visualiza como un mercado viable para explotar ya 
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que el 60% del mismo opera en la economía informal, a menudo ineficiente y controlada por 

monopolios locales (Prahalad, 2012) 

Para convertir a los BOP en micro consumidores, micro inversores e innovadores es 

necesario centrarse en lo que Prahalad (2012) considera las 4A: crear conciencia de los 

productos y servicios que se ofrecen, habilitar el acceso incluso a aquellos que se ubican en 

sitios remotos, lograr que el producto/servicio sea asequible y de calidad; y mantener un 

suministro ininterrumpido de los mismos. Cada uno de estos requisitos implica un desafío 

único, para tener éxito es necesario aceptar estas limitaciones que se presentan en cada 

mercado y trabajar dentro de ellas, de eso se trata precisamente la innovación exitosa, de 

trabajar dentro de lo que Prahalad llamó una caja de arena de innovación. Las empresas que 

deciden insertarse en los BOP deben aprender a equilibrar los estándares globales y la 

capacidad de respuesta local. Los BOP son diferentes entre sí por lo que no hay uno solución 

BOP universal, plantean un cambio total al pasar de un enfoque centrado en los productos a 

un enfoque centrado en la innovación del modelo de negocio del cual el producto es solo una 

parte del mismo. 

Prahalad basó toda su investigación en el mercado Indio. Esto resulta de importancia 

para nuestra investigación no solo por su característica de emergente, sino porque que India 

es uno de los cuatro mercados emergentes en los que Amazon tomó lugar. Al introducir el 

concepto de mercados en la base de la pirámide, y caracterizarlos, Prahalad brindó 

herramientas que facilitaron el entendimiento y operación en los mismos. 

3.5 Negocios en Mercados Emergentes 

Palepu y Khanna (2010) plantean que los mercados emergentes reflejan ámbitos 

transaccionales en los que compradores y vendedores no pueden unirse de manera fácil o 

eficiente ya que estos carecen de instituciones que faciliten el funcionamiento de los 

mercados como sucede en países en desarrollo. Estos vacíos representan uno de los mayores 
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costos de transacción y es algo que a menudo pasan por alto las empresas que deciden operar 

en estas economías. Las estructuras de mercado son producto de fuerzas históricas, políticas, 

legales, económicas y culturales idiosincrásicas dentro de cualquier país. Todos los mercados 

emergentes presentan vacíos institucionales pero la combinación y gravedad de estos vacíos 

difiere de un mercado a otro. Las estructuras de mercado son producto de fuerzas históricas, 

políticas, legales, económicas y culturales. 

Las empresas que deciden incursionar en un mercado emergente enfrentan decisiones 

de estrategia similares para responder a estos vacíos. En primer lugar deben determinar hasta 

qué punto es posible transferir a economías emergentes el modelo comercial cultivado en 

mercados desarrollados y cuáles son las medidas que deberán tomar para llenar esos vacíos 

institucionales. En segundo lugar deben determinar si van a competir solas o colaborar con 

una empresa local, el conocimiento local es un activo muy valioso pero se corre el riesgo de 

empoderar a un socio que podría convertirse en un competidor entrenado e informado. La 

tercera decisión que deben enfrentar es si van a tomar el contexto institucional como algo 

dado o van a trabajar para cambiar estos vacíos, lo cual puede volverse una gran dificultad en 

el proceso. Finalmente, las empresas deben decidir si ingresar y operar, esperar y enfatizar 

oportunidades en otros lugares, o salir si ya están en el mercado (Palepu y Khanna, 2010).  

La decisión de incorporar a estos autores se basa en su caracterización y 

diferenciación entre mercados emergentes y mercados desarrollados, haciendo foco en los 

vacíos institucionales que diferencian a unos de otros y en los cuales las empresas deberían 

hacer centrar su atención si decidieran operar en los primeros. Si bien, como plantea 

Prahalad, no hay una solución universal ya que estos mercados difieren entre sí, Palepu y 

Khanna avanzan más allá de este análisis al plantear los vacíos institucionales que deberán 

enfrentar las compañías que decidan localizarse en uno de estos mercados, más allá de que la 

combinación y gravedad de estos vacíos varíe de un mercado a otro.  
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3.6 Difusión de la Innovación 

Geoffrey Moore desarrolló la lógica del Ciclo Vital de la Adopción de Tecnología, 

según la cual una comunidad dada absorbe la tecnología por etapas asociadas a los diferentes 

perfiles sociales de los segmentos que conforman dicha comunidad. Según dicha teoría, cada 

grupo se distingue de los demás por la forma en la cual responde a una innovación 

discontinua basada en una nueva tecnología. En primer lugar, tenemos a los Innovadores, 

visionarios que están continuamente en la búsqueda de nuevos productos tecnológicos. En 

segundo lugar encontramos a los visionarios, quienes compran un nuevo concepto en una 

fase temprana, pero no son tecnólogos. Seguidos por la mayoría temprana, quienes adoptan 

las nuevas tecnologías basados en un sentido práctico. Nos encontramos con la mayoría 

tardía, la cual espera hasta que las cosas se asienten como estándares para adoptarlas de 

forma masiva y finalmente se encuentran los rezagados, quienes no quieren tener nada que 

ver con tecnologías nuevas y adoptan un nuevo producto cuando este está empezando a ser 

reemplazado por un nuevo paradigma (Moore, 2000). 

 

Figura 4: Ciclo Vital de Adopción de Tecnología Tomado de Moore (2000) 

En una segunda Fase, Moore incorporó su teoría Cruzando el abismo al Ciclo Vital de 

la Adopción de Tecnología, en la misma planteó que, si bien no había un cambio en los 
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componentes, las comunidades pertenecientes a cada uno de estos grupos adoptaban la 

innovación por motivos diferentes y esto impedía que un grupo acepte un nuevo producto del 

mismo modo que el grupo anterior. Así se creaban discontinuidades, brechas de credibilidad 

que interrumpían la comunicación e impedían a una nueva tecnología ir progresando de un 

grupo al otro. La más importante de estas discontinuidades es la que se presenta entre los 

visionarios y los pragmáticos, a la cual Moore denominó “el abismo”, el cual si pasa 

desapercibida puede llegar a estrangular el desarrollo de una nueva compañía. (Moore, 2000). 

Moore redefinió el Ciclo de Vida de Adopción de la Tecnología determinando la 

aplicación de estrategias diferentes para cada una de las fases. Su premisa fundamental fue 

que para evitar el abismo una compañía debía adoptar una estrategia basada en un solo 

segmento al que llamó “cabeza de Playa” y construir una solución completa que pueda 

asegurar el dominio de dicho segmento (Moore, 2000). 

 

Figura 5: Versión revisada del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología Tomada de Moore 

(2000) 

Si bien existen otras teorías de adopción de innovación, a sugerencia de uno de los 

entrevistados, Marcel Mordezki, se tomó como referencia una teoría clásica y probada, como 

la expuesta por Geoffrey Moore, particularmente debido a que, a priori, nuestra investigación 
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se planteó como hipótesis que Amazon iniciaba su desembarco en Mercado Emergentes 

haciendo una separación de dos momentos, un primer momento en el cual desembarcaba con 

muy pocos productos, en su mayoría libros con el fin de captar a los innovadores y los 

primeros seguidores y un segundo momento, luego del abismo, donde comenzaba a desplegar 

el resto de su cartera de productos con el fin de captar a las grandes mayorías.  

3.7 Mapa de conceptos 

Comercio electrónico (e-commerce): Consideramos comercio electrónico a aquellas 

transacciones comerciales habilitadas de manera digital, es decir, a la realización de negocios 

entre organizaciones e individuos a través de Internet y la Web (Laudon y Guercio; 2009). 

Retail: Para Kotler el retail engloba todo tipo de comercio involucrado en la venta 

directa de productos y/o servicios a consumidores finales. El retail se relacionó 

tradicionalmente a supermercados y tiendas departamentales, con lo cual el contexto físico se 

veía como un atributo del retail, pero con el avance de la tecnología, el e-commerce y la 

venta online emergieron como nuevos atributo del reatil (Citado en Pradhan, 2009). 

e-tailing/e-retailing: Conocemos al e-tailing como aquel intercambio de bienes y 

servicios realizado en línea, a través de internet. Para Kolesar y Galbraith (2000) el e-tailing 

abarca tres actividades conjuntas: un recurso de búsqueda de productos, una función de 

compra en línea y una capacidad de entrega de productos. 

Mercados Emergentes: Según un artículo publicado por The Economist (2017), en 

términos generales los mercados Emergentes son economías que no son demasiado ricas, ni 

demasiado pobres, ni demasiado cerradas al capital extranjero. Este término fue acuñado por 

primera vez por Atoine van Agtmael en 1981 cuando presidía el Banco Mundial y lo utilizó 

para referirse a un grupo de mercados que se encontraban en una fase de transición entre los 

países desarrollados y aquellos en vías de desarrollo.  
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Capítulo 4: Metodología y Diseño de la Investigación 

4.1 Tipo de Estudio 

Dada la naturaleza del tema de investigación se utilizará un paradigma de tipo 

cualitativo basado en el abordaje y análisis de trabajos existentes de investigación académica 

y científica, así como publicaciones e informes de consultoras especializadas. En cuanto al 

tipo de investigación, se llevará a cabo una investigación de carácter descriptivo con el fin de 

interpretar los hechos tal cual son. Como establece Best (1988), la investigación descriptiva 

está relacionada a condiciones o conexiones existentes, prácticas que prevalecen, opiniones, 

puntos de vista o actitudes que se mantienen, procesos en marcha, efectos que se sienten o 

tendencias que se desarrollan. La investigación descriptiva concierne a cómo lo que es o lo 

que existe se relaciona con algún hecho precedente que haya influido o afectado una 

condición o hecho presente. Dentro de dicha investigación, se optará por el estudio de casos, 

analizando detalladamente cuatro casos.  

4.2 Universo de Estudio 

La realización de la investigación descriptiva será llevada a cabo a partir del estudio 

cualitativo de cuatro casos: China (01/04 - 12/18), India (01/12 - 12/18), Brasil (01/14 - 

12/18) y México (06/15 - 12/18). La elección se debe a que, a diferencia del resto de 

mercados internacionales en los cuales Amazon decidió localizarse, estos cuatro mercados 

tienen en común el ser o haber sido emergentes cuando Amazon decidió poner un pie en los 

mismos. Según Stake (1998) el estudio instrumental se centra en un problema conceptual o 

empírico más amplio que los casos seleccionados pueden iluminar (Kazez, 2009). Además 

Kazez (2009) agrega: “El caso tiene un interés secundario, desempeña un papel de apoyo, 

aportando a la comprensión de algún problema. Su elección se debe a la expectativa por 

avanzar en el entendimiento de otros intereses.” 
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4.3 Variables a Investigar   

1. PBI y Población de los mercados emergentes investigados (Brasil, México, India y 

China) 

2. Cartera de productos inicial en cada uno de estos mercados 

3. Market Share de estos mercados  

4. Empresas con las que Amazon se asoció o compró en India, China, Brasil y México 

5. Market Cap de Amazon en estos mercados  

4.4 Recolección de Datos 

En la presente investigación, se recurrió a fuentes secundarias dentro de las que se 

cuentan: Google Scholar, Biblioteca Max Von Buch, Social Science Research Network, 

Statista, YouTube, Harvard Reviews, Thomson Reuters, Amazon, The Economist, JP 

Morgan y McKinsey & Company, entre otras.  

4.5 Instrumentos 

4.5.1 Análisis de Datos. 

Para llevar a cabo esta investigación se recurrió al Análisis de libros y artículos 

académicos. Se realizó una comparación entre cada uno de los casos de estudio, agrupando 

las similitudes que se fueron hallando en cada caso, así como tomando nota de las diferencias 

que se fueron suscitando a lo largo del análisis. En base a informes y estadísticas se llevaron 

a cabo comparaciones entre el PBI, la población, la urbanización, la facilidad de hacer 

negocios y los índices de comercio electrónico y de e-tailing en cada uno de los casos de 

estudio. Se tomaron notas de video conferencias, así como de las cartas redactadas por Jeff 

Bezos a los accionistas en las cuales esbozaba cuales eran sus intenciones, comentaba cómo 

había ido el negocio en el pasado y hacia dónde se dirigiría en un futuro.  

A partir del análisis de papers y reportes e informes de consultoría se sintetizaron las 

acciones llevadas a cabo por la compañía en cada uno de los casos de estudio. Así como al 
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analizar los casos de estudio, se llevaron a cabo comparaciones entre las acciones tomadas 

por la compañía al iniciar su inserción en cada uno, se hallaron una gran número de 

similitudes entre los cuatro casos analizados, las cuales, luego fueron comparadas con las 

acciones tomadas por Amazon en el resto de los mercados en los cuales había incursionado. 

En el caso de las discrepancias encontradas entre las acciones en uno y otro de los mercados 

emergentes, se buscó hallar explicaciones al porqué de este accionar así como justificar cada 

caso en particular.  

4.5.2. Entrevistas 

Para complementar esta investigación se recurrió a la realización de entrevistas 

abiertas como método de encuesta, dialogando con personalidades cuya especialidad radica 

en los ejes principales que componen nuestro interrogante. Se entrevistó a un especialista en 

estrategias de inserción, a un especialista en internacionalización de empresas, a una 

especialista en management y procesos, a un especialista en tecnología y negocios y 

finalmente a dos especialistas en Comercio Electrónico. La transcripción y estructuración del 

material grabado durante  las entrevistas que contenían la opinión de los especialistas dio 

como resultado datos cualitativos que pudieron cotejarse con la investigación realizada, lo 

cual posibilitó el surgimiento de nuevas ideas y puntos de vistas no tenidos en cuenta en una 

primera instancia, complementando así las perspectivas desarrolladas acerca del objeto de 

estudio de esta investigación.  
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Capítulo 5: Amazon 

5.1 Evolución de amazon.com 

 En julio de 1995, desde su garaje en Seattle, Bezos abrió las puertas virtuales de 

Amazon.com. El disparador de esto había sido una estadística que captó la atención de Bezos, 

al observar que Internet estaba creciendo alrededor de un 2,300 por ciento, dejó su trabajo y 

detallo una lista de 20 productos posibles de ser vendidos en Internet, llegando rápidamente a 

libros. Hacia 1996 Bezos lanzó Amazon Associates, permitiendo a vendedores de libros 

insertar enlaces a Amazon en sus propios sitios web, cobrando un porcentaje por cada venta 

realizada a través de su sitio, y a su vez generando un red de vendedores que ayudó a dirigir 

el tráfico hacia el sitio de Amazon (Wells, Danskin y Ellsworth, 2018). 

Desde sus inicios Amazon se fue expandiendo, hacia 1997 lanzó su oferta pública de 

acciones, para 1998 lanzó Amazon.com Advantage incorporando así autores y editores 

independientes junto con Amazon.com Kids dedicado a la comercialización de títulos para 

niños y adolescentes. Se movió incluso más allá de la categoría libros, adquiriendo Internet 

Movie Database, posicionándose como el retailer número uno en video, música y libros. En 

1999 lanzó su propio sitio de subastas e incorporó la venta de equipos electrónicos (Kargar, 

2002). 

Además de la expansión hacia nuevas categorías, Amazon lanzó un nuevo mercado en 

línea llamado zShops permitiendo que una infinidad de personas creara su propia tienda 

virtual dentro de la plataforma de Amazon, asociado a este mercado lanzó Amazon 

Payments, un sistema de procesamiento de tarjetas de crédito que a su vez monitoreaba las 

transacciones realizadas en zShops. Al crear un centro comercial virtual la compañía actuó 

como un agente facilitador de las transacciones allí realizadas, cobrando una tarifa por dichas 

transacciones. Esta nueva veta de negocios generó a Amazon grandes ganancias sin los 

costos asociados al depósito de productos (Burgelman y Meza, 2001). 
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A medida que la compañía expandió su oferta, necesariamente debió expandir su 

infraestructura construyendo nuevos centros de distribución y atención al cliente, estos a su 

vez vinculados por una infraestructura digital. Entre 1999 y 2000 la compañía formó 

sociedades colectivas con compañías del rubro hogar, mascotas, automóviles, medicamentos, 

viviendas, relojes, moda y demás. El año 2000 fue un año de grandes desafíos para Amazon, 

el colapso de las .com marcó el final de un aumento constante en el intercambio online y la 

bancarrota de numerosas compañías (Wells et all., 2018). 

A principios de 2001 Amazon descubrió que un porcentaje importante de los 

productos vendidos no eran rentables, frente a lo cual implementó una política a la que llamó 

Get the Crap Out, despidiendo a 1300 empleados y recortando los productos no rentables, 

también se enfocó en implementar formas alternativas para rentabilizar ciertas líneas de 

productos. En lo que refiere a rentabilidad, entre 2002 y 2004, Amazon ingresó a nuevas 

categorías de productos que incluyeron prendas de vestir, accesorios, deportes, salud, cuidado 

personal, música, películas y joyería fina. En 2005 lanzó un servicio en línea que permitía a 

los usuarios ver capítulos de libros previamente a su publicación y para 2006 se adentró en el 

mercados de comestibles secos, alimentos perecederos y no perecederos (Wells et all., 2018). 

La compañía implementó Fullfilment by Amazon, un sistema que aumentó la oferta 

de productos a través del almacenamiento de los mismos en centros de despacho, que luego 

se recogían, empacaban y enviaban a los clientes. Con la creación de Amazon Prime habilitó 

un servicio de entrega en dos días. Finalmente se entrometió en el sector de servicios webs a 

través de Amazon Web Services, ofreciendo servicios de computación en la nube de bajo 

costo y escalabilidad, la clave de este servicio estuvo en el pago por uso, previniendo a los 

usuarios de realizar grandes inversiones iniciales (Kittilaksanawong y Karp, 2017). 

El año 2007 marcó una nueva expansión de Amazon al lanzar productos de marca 

propia, Amazon Kindle fue uno de los primeros lectores de libros electrónicos y un ícono 



 33 

dentro de los productos de la compañía. Entre 2011 y 2015 Amazon no sólo expandió su 

oferta de productos propios, sino que lanzó productos con gran incorporación de tecnología 

como lo fueron Amazon Fresh, Alexa, Dash Botton, Amazon Locker y Amazon Prime Air, 

entre otros. A su vez, adquirió varias compañías dentro de las que se cuenta Goodreads, 

Lovefilm y Kiva Systems, este último de gran importancia, ya que permitió que robots 

manejen el movimiento de los productos dentro de los depósitos acortando los tiempos de 

entrega. Estos movimientos permitieron a Amazon convertirse en un gigante minorista global 

en línea (Kittilaksanawong y Karp, 2017). 

Hacia 2016 abrió su primera tienda física de libros y luego de haber desarrollado 

productos de marca propia se lanzó al sector de comestibles a partir del lanzamiento de 

Happy Belly, Wickedly Prime y Mama Bear, esta producción propia a través de marcas 

privadas le permitió obtener márgenes de ganancias potencialmente mayores. Para 2017 era 

considerado el mayor minorista de ropa en el mercado estadounidense y cerró dicho año con 

la adquisición del minorista de alimentos naturales Whole Foods y el lanzamiento de dos 

marcas de muebles: Rivet y Stone & Beam (Wells et all., 2018). 

El siguiente gráfico muestra cómo fueron modificándose los ingresos de Amazon en 

base a su cartera de productos y servicios entre 2014 y 2018. Se puede observar allí gran 

parte de la diversificación de la cual veníamos hablando con anterioridad. A 2018 podemos 

observar los ingresos por ventas así como los porcentajes de cada sección, en primer lugar 

tenemos las ventas de retail, las cuales ocupan el 53% de las ventas netas de la empresa, 

seguidas muy de lejos por las ventas de terceras partes con el 18% de las ventas, en tercer 

lugar Amazon Web Servicies con el 11%, el cual viene creciendo a pasos agigantados. 

Finalmente se encuentran los locales físicos con un 8%, los cuales en poco tiempo lograron 

hacerse un lugar, los Prime Members con un 6% en ventas y un 4% de otro tipo de servicios.  



 34 

 

Figura 6: Distribución de ingresos de Amazon por divisiones (en miles de millones) tomado 

de GreyB 

El lanzamiento de Amazon Go en 2018 revolucionó la industria de consumo masivo 

al combinar comercio electrónico móvil, visión artificial y aprendizaje automático, para 

habilitar la compra de productos en supermercados de Amazon sin la necesidad de cajas 

registradoras. Dicho lanzamiento introdujo el concepto conocido como Just Walk Out el cual 

reafirmó el interés de Amazon en mejorar la experiencia del cliente. Los clientes 

simplemente tomaban los productos de los estantes y salían caminando mientras un sistema 

de sensores asociaba de forma automática dichos productos a la persona que los tomaba 

(Wells et all., 2018). 

El gráfico que detallo a continuación nos da una idea del crecimiento del valor de 

marca de Amazon desde 2015 en adelante en relación a los 3 competidores mundiales 

(Walmart, Alibaba y The Home Depot) que se encuentran por debajo de él, del ranking 
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BrandZ que enlista las 100 empresas más valiosas del mundo. Allí podemos observar como la 

compañía supera en más del doble el valor de marca de quien la secunda y su valor de marca 

es tanto como el valor de la segunda, tercera y cuarta marcas juntas.  

 

Figura 7: Valor de marca en el tiempo de las principales minoristas del mundo en base al 

índice BrandZ. 

5.2 Expansión Global 

 

 

 

Figura 8: Mercado globales de Amazon en el tiempo 
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próspera librería alemana, Telebuch, en ese entonces Alemania tenía una de las porciones 

más altas de hablantes de inglés como segundo idioma. Similar a su desempeño en Reino 

Unido la empresa comenzó vendiendo libros, y en tan solo dos años expandió la venta a 

videos, juegos y atención al cliente (Amazon.co.uk). 

 Hacia agosto del 2000 Amazon realizó dos nuevas incorporaciones internacionales, 

Francia y Japón. En el caso francés no se adquirió ninguna librería en línea, sino que se 

desarrolló todo el sitio web desde cero generando una base de datos de todos los productos, 

editoriales y distribuidores. Además se decidió lanzar la línea de música, video y DVD al 

mismo tiempo que la oferta de libros. En Noviembre lanzó su sitio japonés con más de un 

millón de títulos en japonés y 600.000 títulos en inglés, el sitio japonés se convirtió en el 

primer sitio web en un idioma asiático, antes de su entrada  en este mercado Japón era el 

mayor mercado de exportación de Amazon. Como en el resto de países, desde el comienzo, 

Amazon expandió rápidamente la oferta más allá de libros en línea (Li y Li, 2015). 

 En junio de 2002 Amazon lanzó su sitio web canadiense, alegando que los 

canadienses seleccionaban y valoraban la experiencia de compra con envíos locales y precios 

en dólares canadienses. Amazon eligió como socio a Assured Logistics, parte de Canada Post 

para asegurar la prestación de servicios de cumplimiento y posteriormente incorporó a sus 

ventas los sectores de software, computadoras y productos del hogar, entre otros. En 2004 

hizo su incursión en China a partir de la adquisición de Joyo.com, el mayor minorista en línea 

de libros, videos y música. En un periodo de tres años, amplió su oferta de productos en 32 

veces (Amazon.com, 2002). 

 En 2010 Amazon se lanzó a una segunda ola expansiva adoptando una estrategia de 

expansión de categoría, al ofrecer más categorías de productos en su lanzamiento en Italia 

que las ofrecidas en cualquiera de sus otras expansiones internacionales, incluyendo más de 

dos millones de títulos, así como CDs, DVDs, juegos de video, electrónica, software y 
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juguetes. En septiembre de 2011 lanzó Amazon España, con la adquisición de BuyVIP, un 

sitio de ventas de moda con localización en siete países de la Unión Europea. Desde su 

lanzamiento, Amazon España ofreció una gran variedad de productos como libros, CD, 

DVD, electrónica, juegos y juguetes (Rigby, 2010). 

En el año 2012 Amazon lanzó sus sitios de India y Brasil. En febrero de 2012 adquirió 

el portal de ventas Junglee.com en India, para eludir las restricciones gubernamentales que 

prohibían a los minoristas multimarca operar en India Amazon redirigía a los compradores 

desde el sitio de Junglee a los sitios webs de los vendedores, incluido su propio sitio. Recién 

en junio de 2013 lanzó Amazon India en el cual solo vendía libros y DVDs. En diciembre de 

2012 lanzó su sitio web brasileño, este fue el primer intento de la compañía de ingresar a un 

mercado únicamente con una operación de e-bookstore. Esta estrategia le permitió a Amazon 

minimizar los riesgos de llevar a cabo un lanzamiento en un mercado con infraestructuras 

subdesarrolladas y sistemas fiscales complejos (Li y Li, 2015). 

Aprovechando la expansión del mercado de compras mexicano, en junio de 2015 

Amazon inició su expansión en dicho mercado ofreciendo libros, juegos, videos, equipos 

electrónicos, juguetes y ropa a través de su plataforma mexicana. Su última incursión la llevó 

a cabo en el mercado australiano en 2017, si bien había vendido productos en Australia desde 

2013, en 2017 comenzó a realizar envíos desde su centro de despacho en Melbourne 

(Babonas, 2017). El mercado australiano está poco penetrado y faltan rivales con recursos, el 

principal desafío de Amazon para capitalizar el mercado australiano es su geografía, 

Australia tiene la población más extendida del mundo y muy poca infraestructura de 

transporte terrestre lo cual dificulta cumplir con los tiempos de envío (Kaye y Westbrook, 

2018).   
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Capítulo 6: Amazon en Mercados Emergentes 

6.1 China 

 Amazon ingresó a China en agosto de 2004, momento en el cual el mercado chino 

tenía alrededor de 30 millones de consumidores en línea, dicho mercado crecía a una tasa 

anual de casi 70%, lo cual lo llevó en 2013 a superar a Estados Unidos como el mercado de 

comercio electrónico más grandes del mundo. Según datos del Banco Mundial, en 2013, casi 

la mitad de la población China de 1,4 billones de habitantes y más del doble de la cantidad de 

usuarios de internet en los Estados Unidos tenía acceso directo a Internet, de los cuales 

aproximadamente el 80% poseía smartphones o tablets (Nguyen-Chyung, 2014). Entre 2013 

y 2017 el número de compradores en línea pasó de 300 millones a 533 millones, un aumento 

de más del 70% en 4 años (ver Anexo 1).  

 En palabras de Jack Ma, en el mundo occidental el comercio electrónico es una forma 

de comprar, en China es un estilo de vida. Los consumidores chinos son conocidos por 

utilizar ampliamente las redes sociales así como por realizar compras a través de sus 

dispositivos móviles, las cuales superan el volumen de transacciones de comercio móvil a 

nivel mundial, este volumen de transacciones atestigua la predilección de los consumidores 

chinos de realizar compras rápidas en cualquier momento del día (PTL Groups of 

Companies, 2013).  

China no representa un mercado consistente de región a región. Los clientes en 

ciudades de gran tamaño varían drásticamente en sus preferencias y decisiones de compra de 

otros consumidores en mercados más pequeños. La tecnología en China es fundamental, 

ejemplo de ello es la falta de infraestructura física minorista que ha llevado al mercado chino 

a tomar un camino divergente respecto del occidental, los usuarios han saltado del mundo 

físico a un mundo de consumo exclusivamente virtual, con banca electrónica pura y un 

sistema de geolocalización a través de dispositivos GPS (Naylor, 2015). 
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6.2 India 

En febrero de 2012 Amazon adquirió el portal de ventas Junglee.com en India. Sin 

embargo, no fue sino hasta junio de 2013, en que se considera que ingresó oficialmente al 

mercado indio con el lanzamiento del sitio Amazon.in. Si bien hacia 2012 el gobierno había 

liberalizado algunas leyes referentes a la inversión extranjera directa, no permitía que 

empresas extranjeras poseyeran más del 51% de propiedad nacional, e imponía considerables 

derechos de importación a los productos extranjeros, por lo que Amazon debió funcionar sólo 

como un mercado que conectase vendedores nacionales con compradores en el mercado 

(Nguyen-Chyung, 2014). 

Según el Banco Mundial hacia 2013 el 15% de los 1.25 billones de habitantes indios 

eran usuarios de Internet, este número de usuarios de Internet triplicaba las estimaciones de 

cuatro años atrás. El comercio móvil también fue en ascenso, es por ello que los dispositivos 

móviles representaron el 60% de las ventas de compras en línea en 2015 (ver Anexo 2). 

Hacia 2016 las ventas de biene físicos a través de canales digitales en India fueron de 16 mil 

millones de dólares y ascendieron a más de 25 mil millones en 2018 (Statista, s, f).  

A pesar de los alentadores números, alrededor del 80% del mercado Indio aún se 

encontraba dominado por tiendas familiares desorganizadas. Eran una población de 1.240 

millones de habitantes sumamente empobrecidos; según estimaciones de la OCDE (2011), 

casi la mitad vivía con menos de 1.25 USD por día en 2013. Asociado a la gran pobreza se 

hallaban los predominantes pagos en efectivo, en 2014 el sistema de entrega contra 

reembolso representó aproximadamente del 50% al 80% de todos los pagos referentes a 

comercio electrónico (Goutam, 2014). 

En lo que respecta a infraestructura, más del 70% de la población en India vivía en 

áreas rurales difíciles de acceder cuyos caminos se encontraban en malas condiciones y las 

carreteras eran estrechas y excesivamente congestionadas. Sumado a esto, hallar las 
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direcciones de destino era realmente dificultoso, era habitual la localización utilizando puntos 

de referencia, sin contar con la falta de señalizaciones de trafico (The World Bank, 2013). 

6.3 Brasil 

En diciembre de 2012, tan solo seis meses antes del lanzamiento oficial de Amazon 

India, Amazon Brasil fue lanzado. En ese entonces Brasil se encontraba en el top ten de los 

países emergentes más grandes del mundo en función del PIB. Según un estudio publicado 

por McKinsey & Company en 2013 el 51,6% de los 201.40 millones de brasileros tenía 

acceso a internet y para 2015 ese porcentaje ascendió a 85%, en dos años el acceso a Internet 

había aumentado un 25%, y la utilización de dispositivos móviles para la compra de 

productos iba en ascenso (Chanes, Hoefel y Martins, 2012). 

Brasil se encontraba dentro de los países con mayores dificultades para hacer 

negocios, sobre todo debido a su complejo sistema tributario. En 2014 el Banco Mundial lo 

situaba en el puesto 159 de 189 países en facilidad de pago de impuestos (pwc, 2014). 

Sumado a esto, las leyes laborales brasileras imponían una sumatoria de requisitos para el 

empleador sumamente costosos como el pago de comidas a empleados, transporte, seguros de 

salud, vacaciones de 30 días y bonos obligatorios (Novais, 2012). 

En lo que respecta a infraestructura de transporte, según la Confederación Nacional de 

Transporte de Brasil, el 69% de las carreteras de Brasil se encontraban en mal estado, a 

menudo eran estrechas y con baches (Novais, 2012). Esto sumado a un espacio aéreo 

sumamente poblado y a una infraestructura ferroviaria ineficiente lo situaron en el puesto 104 

de 142 países en término de calidad de infraestructura en general, por detrás de India y China 

según el Foro Económico Mundial (World Economic Forum). 

6.4 México 

 En junio de 2015 Amazon anunció formalmente su llegada al país Limítrofe con el 

lanzamiento de Amazon México. Según la Asociación Mexicana de Internet el mercado 
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mexicano de compras online había facturado $ 16,22 billones de dólares en 2015 ascendiendo 

a 17.63 billones en 2016 y a 20.95 billones en 2017. De una población de 53,3 millones de 

habitantes, en 2014 el 75% de ellos tenía acceso a internet y había realizado alguna compra 

electrónica (Asociación mexicana de Internet, 2018).  

 A pesar del gran potencial de crecimiento, este país tenía grandes deficiencias para el 

desarrollo de negocios. Entre ellas se encontraba un público de consumidores con gran 

desconfianza respecto de los medios electrónicos. Si bien el número de internautas mexicanos 

no era menor, los mismos eran usuarios sin transaccionalidad, esto se debía en gran parte a la 

inseguridad del país, muchos mexicanos desconfiaban respecto de si los productos llegarían 

correctamente o si se verían estafados por el nuevo sistema (Olarte, 2015). 

Sumado a la desconfianza se asociaba la baja bancarización de los compradores, 

según un estudio de JP Morgann (2015), en 2014 solo el 27% de la población mayor a los 15 

años poseía una cuenta bancaria y solo 20% de la población poseía tarjetas de crédito en 

relación al 50% que se observaba en el resto de los países de América Latina (Olarte, 2015). 

No solo el circuito bancario no había sido facilitador de las transacciones, sino que nos 

encontrábamos frente a un sistema de entregas anticuado e ineficiente (Solomon, 2017).  
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Capítulo 7: Competencia en cada mercado 

7.1 Competencia en el mercado chino 

 El mercado chino estuvo caracterizado por una incipiente competencia. Hacia 2004 

entre los principales competidores se contaban EachNet, Alibaba, Joyo.com y Jingdong. Cada 

jugador comenzó con un modelo de negocios diferente que fue evolucionando. La empresa 

Jingdong Mall (JD.com) fundada en 1998 fue conocida por vender productos originales de 

una manera veloz y confiable. En 2015 tuvo una participación en el mercado chino del 23% 

convirtiéndose en el segundo mayor retailer online de China (Reinhardt, 2017). 

Otro importante competidor fue la empresa EachNet fundada en Shanghai en 1999 

por dos empresarios chinos que habían estudiado en Estados Unidos. Para 2002 el sitio se 

había convertido en el principal sitio de negocios persona a persona de China dominando 

aproximadamente el 85% del mercado, lo cual llamó la atención de eBay quien concretó la 

adquisición de la compañía en 2003 (eBay, 2003). 

 El gran competidor consolidado en dicho mercado fue el conocido foro en línea 

Alibaba, fundado en 1999 por el empresario chino Jack Ma con la intención de que los 

fabricantes chinos vendieran sus productos a compradores tanto nacionales como extranjeros 

(Osawa, 2014). Hacia 2014 manejaba varios sitios web, incluidos tres de los mayores sitios 

de comercio electrónico de China, Tmall.com, Aliexpress y Taboao.com, competidor de 

EachNet; teniendo el control del 58,2% del comercio electrónico chino hacia 2018 y 

consagrándose como el mayor minorista en línea de China (eMarketer, 2018). 

 Cabe mencionar a Joyo.com, fundada en el año 2000, la empresa llegó a ser el mayor 

minorista en línea de software, juguetes, libros, video y música entre otros productos. Con la 

intención de incorporar la expertise en el mercado chino de dicha compañía fue adquirida por 

Amazon hacia 2004 (Amazon.com, 2004). 



 43 

Finalmente debemos nombrar a la compañía Pinduoduo (PDD) fundada por dos 

becarios de Google en 2015. Se conoce como una de las plataformas chinas con más rápido 

crecimiento desde que se inició, en tan solo 4 años logró quedarse con poco más del 5% de 

mercado chino, por detrás de JD y el gigante Alibaba (Graziani, 2018). La aplicación permite 

a sus usuarios comprar en conjunto y beneficiarse así de descuentos grupales, el giro de PDD 

radica en la integración de componentes sociales como el mundo WeChat con el ecosistema 

de tiendas online como Alibaba, Taobao y Tmall. La idea detrás de esta compañía es replicar 

una experiencia de compras en un centro comercial con amigos, cada producto tiene un 

precio de compra por separado y un precio de descuento por comprar con un amigo al que 

haya invitado previamente (Lee, 2018).  

A continuación detallo el ranking de las 10 principales retailers chinas de acuerdo su 

participación en las ventas de comercio electrónico durante 2018 elaborado por eMarketer, 

donde se observan los porcentajes de ventas de los principales minoristas en línea de China. 

 

 

Figura 9: Informe de Ventas de Retail e-commerce en China tomado de eMarketer (2018) 
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7.2 Competencia en India 

 Para cuando Amazon decidió ingresar al mercado de comercio electrónico de la India, 

el rápido crecimiento de este ya había atraído a numerosos competidores nacionales e 

internacionales a la escena india de e-tailing. En 2012 algunas de las compañías más grandes 

del ecosistema en términos de participación en el mercado incluían a Flipkart, Snapdeal e 

Ebay (Nguyen-Chyung, 2014). Algunas de ellas lograron consolidar su posición y otras 

vieron perder su participación en el mercado a manos de nuevas compañías dentro de las 

cuales podemos nombrar a Myntra y Paytm Mall (Variyar, 2018). 

 Una de las compañías con las que compitió Amazon en su llegada al mercado indio 

fue la estadounidense eBay. Su incursión en India fue hacia 2004 a partir de la adquisición 

del mercado en línea más grande del país en ese entonces, Baazee.com, dicha compañía se 

concentraba en la venta de artículos de regalo pero rápidamente se transformó en una 

poderosa plataforma que ofrecía bienes y servicios de todo tipo tanto para subasta como por 

un precio fijo (ebayinc, 2004). En 2017 fue adquirida por el gigante indio Flipkart, el cual 

anunció el cierre de las operaciones de ebay India en 2018.  

 Podemos afirmar que el gran competidor de Amazon desde su desembarco en India ha 

sido el local Flipkart. Fundada en 2007 por dos ex empleados de Amazon logró copiar parte 

del modelo del gigante estadounidense y adaptarlo al mercado indio a partir del desarrollo de 

un red logística propia y de la adopción de medios de pagos en efectivo, de acuerdo a las 

preferencias de los consumidores indios (The Economic Times, 2014). Desde 2016 Amazon 

y Walmart se disputaron el control de la misma, quedándose Walmart con el dominio del 

77% de compañía líder en 2018, y así con poco más del 30% del mercado indio (Collado, 

2018).  

Es importante mencionar al minorista local Myntra, fundado en 2007 permitió a los 

clientes personalizar sus regalos como camisetas, tazas, alfombras y demás. A partir de 2011 
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comenzó a vender productos de moda y estilo de vida y se alejó de la personalización. En 

2014 fue adquirida por su mayor competidor, Flipkart con la intención de mejorar su posición 

de competencia frente a Amazon (Velazquez, 2014). Cabe mencionar al sitio web Snapdeal, 

nacido en 2010 como un sitio web de cupones electrónicos, y recreado en 2011 como un 

mercado de comercio electrónico. Hacia 2014 recibió financiamiento de eBay aumentando su 

participación en el mercado (eBay, 2014). Al igual que Flipkart, expandió su alcance a través 

de numerosas adquisiciones y se mantuvo hasta 2015 en segundo lugar con poco más del 

26% de participación en el mercado Indio (Maheshwari, 2016). 

El último de los unicornios indios a considerar es el sitio de comercio electrónico 

Paytm Mall, propiedad de la compañía india Paytm y con grandes inversores como Alibaba y 

SAIF Partners. Este sitio es el más reciente dentro de los grandes competidores, lanzado a 

principios de 2017 contó con 17 centros de distribución y más 40 socios de mensajería en 

toda India (Nair, 2017). Fue inspirado en la plataforma China Tmall, y ya es considerado 

como el tercer gran competidor en este mercado. 

A continuación detallo una estimación del market share de las principales minoristas 

en línea a 2017 realizada por la investigadora de mercado Forrester, en la cual se observa 

como Amazon prácticamente había cerrado la brecha que lo separaba de Flipkart, sin 

embargo el minorista local aún lideraba como grupo junto con Myntra y Jabong (Variyar, 

2018). Durante 2018 los gigantes siguieron compitiendo cabeza a cabeza sin que ninguno de 

ellos pueda consagrarse como un claro ganador. 
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Figura 10: Pronóstico minorista en línea 2017 (Asia Pacífico) tomado de Forrester (2018) 

7.3 Competencia en América Latina 

Un gran competidor de Amazon en su llegada a Brasil fue el grupo Saraiva. Surgió 

como una pequeña librería de títulos usados hacia 1914 y se fue expandiendo a lo largo de los 

años. En 2012 llegó a ser la cadena de librerías más grande de Brasil y principal editora de 

libros (Saraiva, 2018). A principios de 2012 Amazon inició conversaciones para adquirir el 

sitio pero no pudo lograr un acuerdo (Reuters, 2012). En 2013 lanzó la plataforma 

“publíquese” que permitía transformar textos en libros digitales con solo un clic, además de 

libros vendía CDs y DVDs desde su sitio de Internet superando a Amazon en cantidad de 

títulos ofrecidos en portugués (Sciaudone, 2013). Pionera en el sector digital, hacia 2014 

lanzó su propio lector digital portátil. 

Cabe mencionar también a la competidora Magazine Luiza, una minorista que ofrecía 

electrodomésticos, productos electrónicos y muebles a crédito a familias pobres ignoradas 

por las grandes cadenas. Fundada en 1957 en la Ciudad de Franca, introdujo el concepto de 

tiendas virtuales en el año 1992, las ventas se realizaban a través de terminales electrónicas y 
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las tiendas no tenían la necesidad de exponer los productos o tener stock de los mismos. 

Hacia el año 2000 lanzó operaciones de comercio electrónico y actualmente se caracteriza 

como una plataforma digital con puntos físicos, posee más de 950 tiendas y tiene presencia 

en 16 estados del país (Magazine Luiza, s, f). 

El líder del mercado, lanzado en Argentina en 1999 es MercadoLibre, un mercado en 

línea dedicado al comercio electrónico y a las subastas en línea, y el principal minorista 

online de Latinoamérica. Desde su lanzamiento inició su expansión a otros países de 

Latinoamérica dentro de los cuales se contó Brasil, allí sirvió como el mercado de comercio 

electrónico más grande beneficiándose de la ventaja de ser el pionero. En 2001 firmó un 

acuerdo con ebay resultando este su principal accionista y hacia 2005 adquirió operaciones de 

DeRemate.com en varios países de Latinoamérica (INFOSIS, 2014). En 2018 incorporó 

Servicios Financieros, ventas de productos electrónicos y un sistema de pago con código QR. 

Finalmente no debemos olvidar a la compañía Digital B2W, fundada en el año 2006 

como resultado de la fusión entre Americanas.com y Submarino.com con el fin de ofrecer 

servicios de tecnología, logística, distribución, servicios al cliente y financiamiento al 

consumidor. Nació con aproximadamente el 50% de ventas del sector en línea del país 

(Folha, 2006). Entre 2009 y 2010 inició sus expansiones a México, Chile y Argentina. Hacia 

2013 concretó la adquisición de tres empresas de tecnología especializadas en el desarrollo de 

sistemas y soluciones para el comercio electrónico y al siguiente año adquirió Direct, la 

mayor operadora logística de e-commerce en Brasil (B2W).  

A continuación detallo una estimación de las minoristas en línea más populares de 

América Latina rankeadas por el número de visitantes en 2018, tomada del sitio eMarketer, 

que nos da una idea de la dimesión de la posición que ocupa cada una de las minoristas en el 

mercado Latinoamericano.  
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Figura 11: Minoristas en línea más populares en América Latina a partir de mayo de 2018. 

Según la cantidad de visitantes únicos tomado de eMarketer (2018) 

7.4 Competencia en México  

 Al llegar al país la compañía se encontró con un mercado competitivo en el cual 

participaban jugadores internacionales de gran trayectoria como eBay, Mercado Libre, Linio 

y Dafiti, todos luchando por una parte del mercado de mexicano. Además estaban los grandes 

minoristas como Walmart, Liberpool y El Palacio de Hierro que venían haciendo grandes 

esfuerzos por ganar terreno en ventas en línea y así evitar perder participación como les había 

sucedido en mercados desarrollados (Olarte, 2015) 

 Al igual que en el caso brasilero, la empresa que sigue dando una gran batalla a 

Amazon es Mercado Libre. De origen argentino hacia 1999, desembarcó en México a 

mediados de 2008 a través de la adquisición de la parte que aún no controlaba de la compañía 

deRemate.com la cual contaba con sitios en línea en varios países latinoamericanos (Martín, 

2008). Hasta 2016 se sostuvo como el líder del mercado, sin embargo el aumento de las 

ventas así como el crecimiento en el volumen de transacciones de dinero no fueron 

Número de visitantes en millones 

Minoristas en Líneas más populares de América Latina a partir de mayo de 
2018, según la cantidad de visitantes únicos (en millones) 
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suficientes para conservar el lugar como principal minorista en línea, siendo desplazado por 

Amazon a 2017 (Riquelme, 2018). 

 A pesar de encontrarse ya en segundo lugar, sigue dando batalla al gigante 

estadounidense. Hacia 2017 logró un convenio con tiendas Oxxo para evitar los 

inconvenientes de pagos en línea e incorporó las soluciones Mercado Pago y Mercado envíos 

(Pandoph, 2017). Inicio 2018 focalizado en atraer pequeñas y medianas empresas a su 

plataforma y continuó avanzando en el desarrollo y gestión de sistemas de almacenamiento y 

transporte, así como en la apertura de dos nuevos centros de distribución (Riquelme, 2018). 

Como medidas más actuales se pueden contar su alianza con eBay, la cual permitió a los 

usuarios comprar productos de eBay directamente desde el sitio de Mercado Libre México 

(Villar, 2018), y su inversión para continuar con el envío y devolución gratis y mejorar la 

experiencia de venta y compra de los usuarios (Riquelme y Rodriguez, 2018). 

 En segundo lugar debemos nombrar a la empresa Linio, impulsada por el fondo de 

inversiones Rocket-Internet, una incubadora alemana que apoyó iniciativas como Easytaxi y 

Dafiti, surgió en México hacia 2012 y extendió sus operaciones en Colombia, Perú y 

Venezuela. Durante los primeros años ofreció productos de electrónica de consumo pero 

luego expandió su oferta (Redacción Tecnología, 2013). Hacia 2015 se consolidaba como el 

segundo minorista en línea más grande de México. No obstante sus esfuerzos esta compañía 

también fue una de las desplazadas en ventas por el gigante estadounidense. Sin embargo no 

se da por vencido en la lucha por el mercado mexicano, en 2018 recibió el premio a la 

aplicación más innovadora y con ello sigue apostando por agilizar la búsqueda de sus 

usuarios al momento de compra y de entrega de productos (Linio.com). 

 Finalmente cabe mencionar al minorista más grande a nivel mundial, Walmart, 

conformado como Walmart de México y Centroamérica en el al año 2000. Frente al arribo 

del gigante se preparó para darle batalla, realizó grandes inversiones y amplió sus centros de 
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distribución ocupando a 2014 el tercer puesto en ventas junto con Amazon (Olarte, 2015). A 

pesar de sus esfuerzos, para 2016 ya se ubicaba por detrás del gigante. No obstante los 

resultados aún queda mucho mercado mexicano por disputar, a fines de 2017 realizó una 

inversión de $ 1.3 mil millones para aumentar sus operaciones de logística (Pandolph, 2017). 

En 2018 inauguró su primera tienda omnicanal permitiendo al cliente comprar de manera 

física u ordenar de manera online y recoger en el supermercado (Celis, 2018). 

 A continuación detallo una estimación realizada por Statista de las principales 

retailers en línea medidas por ingresos de ventas, si bien es de 2017 refleja un panorama de 

cómo está repartido el mercado minorista en línea y del gran avance que ha realizado 

Amazon en los pocos años que lleva allí. 

 

Figura 12: Líderes de e-retailers en México en 2017, por ingresos por ventas (en millones de 

dólares estadounidenses) tomado de Statista. 
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Capítulo 8: Medidas tomadas en cada mercado 

8.1 Experiencia de Amazon en China 

 Amazon realizó su primera incursión en China en agosto de 2004 a través de la 

adquisición de Joyo.com, en ese entonces el mayor minorista en Internet de libros, música y 

videos de China. Durante el primer año Amazon mantuvo el nombre y la oferta de productos 

que traía Joyo originalmente en las ciudades más grandes de China, Amazon planeaba 

combinar la experiencia de Joyo en servir al mercado chino con su propia experiencia en el 

comercio minorista a nivel mundial (Business Wire, 2004). Entre 2004 y 2007 aumentó la 

oferta de productos incorporando electrónica, productos para bebés y cuidado de la belleza; y 

cambió el nombre de dominio de Joyo.com a amazon.cn (Nguyen-Chyung, 2014). 

Al operar en un país con un sistema político comunista, Amazon enfrentó limitaciones 

en sus operaciones que no había encontrado en su experiencia internacional previa. La ley 

china reglamentó y restringió el contenido de Internet de Amazon, así como también la venta 

de cualquier producto o servicio relacionado con los medios. Además exigía que el sitio web 

de Amazon, www.amazon.cn, fuera operado por una empresa de propiedad china para 

cumplir con las leyes locales de propiedad (Amazon.com, 2014).  

Amazon tuvo que ajustar drásticamente su operación logística en China, la más 

grande fuera de Estados Unidos, debió utilizar tres centros de cumplimiento y 30 centros de 

distribución de Joyo.com y crear 15 centros de distribución más. Para las entregas internas, 

debió contratar empleados que transportaran la mercancía al último kilómetro ya que las 

carreteras abarrotadas solo permitían la circulación de bicicletas o scooters. La compañía 

también debió ajustar el sistema de pagos ya que muchos clientes eran reacios a la utilización 

de tarjetas de créditos, por lo que debieron incorporar la opción de pago en efectivo (Nguyen-

Chyung, 2014). 
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Para promover sus ventas, Amazon comenzó a ofrecer envíos gratis y lanzó su kindle 

e-reader. Para ese entonces el mercado chino de libros electrónicos ya estaba dominado por 

los lectores electrónicos de marcas locales y a Amazon le faltaba el Kindle en sí, ya que las 

barreras regulatorias impedían que estuviera disponible el Kindle Fire y el e-reader 

necesarios para que los usuarios puedan acceder a los libros y almacenar contenido (Ohg, 

2012). Mientras Amazon luchaba por poner en marcha su servicio en la nube China, los 

competidores locales como Dangdang, Alibaba y Jingdong habían crecido rápidamente. 

Amazon tenía una localización limitada de contenido y carecía de características de compra 

grupales (Lee, 2012). A su vez, los grandes minoristas se habían focalizado en la venta de 

ropa y productos electrónicos ya que los libros pirateados obstaculizaban la venta de libros 

legítimos. 

A pesar de sus primeras inversiones y esfuerzos, la participación de Amazon en el 

mercado de comercio electrónico chino fue sumamente baja. Luchó para ponerse al día con 

Alibaba pero este le sacaba gran ventaja, poseía plataformas minoristas y de pago, motores de 

búsqueda y servicios de computación en la nube; así como sitios webs centrados en los 

consumidores y las pequeñas empresas, entre ellos Taboao en 2003 y Tmall en 2008 

(Bloomberg, 2013). En 2012 Taboao y Tmall superaron en volumen de mercancía bruta a 

Amazon e eBay juntas. Por otro lado, a 2012 Amazon tenía una ventaja logística sobre sus 

competidores nacionales, poseía 11 centros de despacho más que sus rivales, lo cual le 

permitía almacenar, administrar y entregar de manera más eficaz a sus usuarios; sin embargo 

para 2013 Alibaba le siguió los pasos y creó un centro de Logística que le permitió cumplir 

con las entregas en 24 hs. (Shu, 2013).  

No obstante los resultados, Amazon no se rinde y sigue reforzando su intención de 

permanecer en el mercado chino. A finales de 2014 anunció su instalación en la zona de libre 

comercio de Shanghai para aprovechar las regulaciones comerciales menos estrictas y firmó 
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un memorando de cooperación para dar a los clientes chinos acceso a sus productos globales 

y ayudar a las pequeñas y medianas empresas a exportar. A su vez, lanzó su servicio Amazon 

Web Services, y se asoció con Baidu, la compañía de búsqueda más importante de China para 

alimentar su Tablet Fire (Reuters, 2014). En lo que refiere a logística y envíos, hacia 2016 

comenzó una expansión agresiva de sus operaciones logísticas y logró un sitio para 

administrar el transporte marítimo de otras compañías (Shu, 2016).  

8.2 Amazon en la India 

 Amazon ingresó al mercado indio en 2012 a través de la compra del sitio 

Junglee.com, no obstante esto, la firma ya contaba con miles de empleados en India que 

cumplían diversas funciones (Piacentini, 2010). El sitio Junglee permitió a Amazon redirigir 

a los compradores a los sitios de los vendedores, incluido el de Amazon y así eludir las 

estrictas normas gubernamentales (Sahni, 2012). Debido a las estrictas regulaciones de IED 

indias que prohibían a los minoristas extranjeros tener más del 51% de propiedad y a los 

considerables impuestos a la importación, Amazon se vio impedido de replicar su negocio 

estadounidense sirviendo solo como una plataforma que conectaría vendedores nacionales 

con compradores en el mercado (Julka, 2014).  

 A diferencia de la acciones tomadas en el mercado chino, en el caso indio Amazon 

invirtió en grande desde el principio (Sen, 2014). En junio de 2013 lanzó su sitio Amazon.in 

en el cual vendía solo libros y DVD (Russell, 2013). Luego del lanzamiento, se decidió a 

educar a los vendedores, desarrolló una programa para reclutar usuarios llamado Chai Cart, 

mediante el cual carros móviles navegaban por las calles sirviendo té a los propietarios de 

pequeñas y medianas empresas y les enseñaban las virtudes del comercio electrónico; a su 

vez complementó este servicio a través de la creación de autodescritos que enseñaba a los 

usuarios a lanzar su tienda, registrarse, aceptar pagos, cargar imágenes y armar su propio 

catálogo en línea. Para atraer usuarios de zonas remotas y sin internet, enlisto a pequeñas 
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tiendas familiares como socias de su plataforma, los residentes podían ir a su tienda local y 

comprar en la página de Amazon, encargándose los dueños del local de administrar las 

compras, por lo cual no solo recibían una comisión, sino que reportaban mayores ganancias 

por ventas propias mientras los clientes navegaban en el sitio (Govindarajan y Warren, 2016).  

 Gran parte de la inversión de Amazon estuvo destinada a la logística, Amazon 

aprendió a adaptarse a las dificultades de distribución y entregas del mercado indio, 

construyó dos centros de despacho e implementó plataformas de envío centralizadas a las que 

llamó Fullfillment, los vendedores enviaban los productos a los centros de despacho de 

Amazon y pagaban una tarifa por el almacenaje, recolección, empaque y envío de los 

productos haciéndose cargo Amazon de todo el proceso. También agregó un código PIN para 

compensar las dificultades de ubicar direcciones y garantizar la entrega de los productos al 

otro día. Para poder cumplimentar con las entregas de la última milla en comunidades 

urbanas y rurales utilizó bicicletas, motos, e incluso cerró contratos con importantes servicios 

de entrega del país.  

Con el fin de atraer vendedores y compradores nacionales ofreció membresías y 

envíos gratuitos, múltiples incentivos para quienes realizaran compras o recomendaciones en 

Amazon.in, e incluso comisiones a aquellos editores en línea que dirigieran sus anuncios a la 

página de Amazon (Rai, 2013). Otra de las medidas destinadas a atraer compradores fue la 

adopción de pagos en efectivo y contra entrega que había utilizado en China; y cabe 

mencionar el lanzamiento de aplicaciones móviles para celulares, los teléfonos móviles son 

otras de las grandes áreas en la que se focalizó Amazon en India debido, en gran parte, al 

sorprendente crecimiento de la participación móvil en dicho mercado (Sen, 2014).  

Si bien aún no ha obtenido ganancias, Amazon tiene una participación del 30% en el 

mercado indio, la misma que su competidor Flipkart ahora propiedad de Walmart, ambos se 

encuentran en la lucha por el dominio de un mercado masivo que tiene un PIB de $ 2.6 
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billones de dólares, 1.300 millones de habitantes y 480 mil usuarios de internet creciendo a 

un 25% anual (Koetsier, 2018). La batalla de comercio electrónico estaría muy estrecha, 

ninguna de las dos empresas se estaría consagrando como un claro ganador. Según un 

informe reciente del banco de inversiones y de la compañía de servicios financieros Barclays, 

en 2018 Amazon habría alcanzado 7.5 mil millones de GMV anuales superando a Flipkart 

con 6.2 mil millones de GMV pero de manera independiente, sin Myntra y Jabong; y Flipkart 

seguiría siendo más grande que Amazon en términos de ingresos por una diferencia de $ 3.8 

Bn frente a $ 3.2 de Amazon (Agarwal, 2018). 

8.3 El enfoque de Amazon en Brasil 

 En contra de los altos costos laborales, los complejos impuestos, los desafíos 

logísticos y la fuerte competencia de los líderes locales, Amazon decidió ingresar al mercado 

brasileño a fines de 2012, lanzando su Kindle en línea. Fue el primer intento de Amazon de 

ingresar a un mercado solamente con una operación de e-bookstore, esta maniobra le 

permitió minimizar los riesgos de llevar a cabo un lanzamiento minorista más grande en un 

país con infraestructuras subdesarrolladas y sistemas fiscales complejos, ahorrando millones 

en logística e impuestos aduaneros tanto a la compañía como a los clientes. La estrategia de 

Amazon ha sido priorizar la participación en el mercado por sobre las ganancias, es así que el 

Kindle se vendió a un precio subsidiado y Amazon a su vez permitió a los clientes descargar 

aplicaciones gratuitas de lectura en portugués y proporcionó una plataforma para autoeditores 

y editores independientes (Israel, 2012). 

 Hacia 2014 Amazon presentó su Kindle e-reather y se lanzó a la venta de libros 

físicos. Históricamente, los brasileros no han sido grandes lectores y muchos hogares tienen 

solo una pequeña cantidad de libros, pero el país tiene una creciente clase media y está muy 

avanzado en términos de comercio electrónico (Israel y Ayres, 2014). A fines de 2017 abrió 

su marketplace permitiendo que, a través de su plataforma, vendedores de terceros ofrezcan 
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productos electrónicos como teléfonos celulares, televisores y computadoras portátiles a 

compradores brasileros (Reuters, 2017). Entre sus últimos avances se pueden contar la 

incorporación de prendas de vestir y ropa deportiva a su oferta de productos y las 

negociaciones con las principales firmas de cosméticos brasileñas como Grupo Boticario y 

Natura y con locales de moda de alta gama para que vendan a través de su plataforma 

(Reuters, 2018).  

 Amazon se decidió a enfrentar los problemas logísticos que presentaba el mercado 

brasilero, entre las medidas adoptadas a tal fin cabe mencionar la compra de un almacén de 

50,000 metros cuadrados en las afueras de Sao Paulo, la realización de decenas de 

contrataciones y la discusión de asociaciones de logística con grandes empresas como 

Aerolínea Azul (Slattery y Mello, 2018). Estas medidas se pueden tomar como un indicio de 

las intenciones de Amazon de alinear la distribución para almacenar y vender productos 

directamente a los consumidores de todo el país como lo vienen haciendo los líderes del 

mercado, Mercado Libre Inc., B2W y Magazine Luiza SA (Mello, 2018).  

Desde sus inicios en el mercado brasilero Amazon confió el envío de los productos a 

los propios proveedores externos, ya que debido a las carreteras de mala calidad, los 

impuestos estatales complicados y el robo de carga a gran escala la entrega a domicilio 

resultaba más difícil en Brasil que en otro países; pero se vislumbran las medidas destinadas a 

cambiar de estrategia e introducir su plan de una persona, 1P (Slattery, 2018). La asociación 

con Azul brindaría a Amazon acceso a más de 100 aeropuertos en Brasil, esto sumado a la 

probable asociación con CargoX, una empresa brasilera de camiones a prueba de balas para 

la entrega de bienes de alto valor, daría a Amazon el puntapié inicial para comenzar con la 

logística de almacenamiento y envíos (Reuters, 2018).  

 Amazon se ha expandido rápidamente en algunos mercados emergentes, pero 

continúa poniéndose al día en Brasil donde dominan los fuertes competidores locales. Con 
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una población de 200 millones, el comercio electrónico brasilero representa 

aproximadamente el 5% del mercado minorista de aproximadamente $ 300 mil millones de 

Brasil, la mitad de su participación en los Estados Unidos, pero se ha duplicado en los 

últimos cuatro años y se prevé que siga creciendo anualmente a un ritmo de dos dígitos. 

Aunque no hay información oficial ofrecida por Amazon al respecto, se estima que los 

ingresos de Amazon son una fracción de los de sus competidores B2W y Magazine Luiza, los 

principales jugadores de comercio electrónico locales (Mello, 2018). 

Los competidores locales están apostando de manera agresiva en el mercado, 

ayudados por el hombre más rico de Brasil y el gigante de búsquedas Google, están copiando 

muchos de los movimientos distintivos de Amazon. Estas estrategias han acelerado la 

entrega, ganado la lealtad del cliente y aumentado las ofertas a través de asociaciones con 

terceros vendedores. La clave de este mercado está en la logística, el cumplimiento en Brasil 

consume un 15% de los ingresos del comercio electrónico, el doble de lo que consume en 

Estados Unidos. La gran diferencia con Amazon, es que los jugadores locales como 

Magazine Luiza tienen décadas de experiencia manejando a los consumidores de clase 

trabajadora del país y solucionando los enredos de la burocracia del país (Haynes, 2018).  

8.4 La estrategia de Amazon en México  

 Guiado por la creciente expansión del mercado mexicano Amazon lanzó su tienda 

Kindle a fines de 2013, si bien hacía varios años que abastecía al mercado mexicano desde 

amazon.com, fue en 2013 que lanzó el sitio web mexicano. Hacia 2015 expandió 

oficialmente sus operaciones en México ofreciendo bienes físicos además de libros 

electrónicos y lectores digitales Kindle. Ofrecía aparatos electrónicos, libros y videojuegos a 

través de su plataforma en el territorio mexicano, en palabras de su director General, Juan 

Carlos García, había sido el lanzamiento internacional más importante de los realizados al 
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momento, con la mayor cantidad de categorías de productos y funciones disponibles en un 

país fuera de Estados Unidos (Morales, 2015). 

En México Amazon adoptó un enfoque más agresivo que el utilizado en el mercado 

brasilero, desembarcó en el mercado vecino apostando por la apertura de 12 tiendas para 

vender sus artículos, un centro de distribución en Cuautitlán Izcalli y el lanzamiento de su 

mercado de terceros (Corona, 2015). Durante los primeros meses los esfuerzos de la 

compañía estuvieron concentrados en buscar métodos de pago para los clientes, para lo cual 

trabajaron en conjuntos con todas las instituciones financieras y de pagos mexicanas. Otro de 

los puntos claves en los cuales trabajó la compañía fue la logística, la compañía ofrecía una 

mayor velocidad de respuesta a menores costos para el consumidor, que sus competidores. 

Para 2016 ya se encontraba trabajando con firmas de logística y paqueterías locales para 

garantizar las entregas incluso en pequeñas localidades del país (Olarte, 2015). 

Para su primer aniversario de abrir su tienda de productos físicos, Amazon había 

aumentado en más de 150%  la cantidad de artículos disponibles y había incorporado nuevas 

categorías de productos (Notimex, 2016). A poco más de un año de haber desembarcado en 

México, la compañía ya ofrecía un catálogo de 20 millones de productos entre sus 18 

categorías de ropa, juguetes, instrumentos musicales y accesorios para autos, e incluso había 

incorporado el Centro de cumplimiento desde el cual ofrecía su servicio de entrega en un día 

para la Ciudad de México y el área metropolitana. (Becerril, 2017). Cerró 2016 con ventas 

por 253 millones de dólares, más del doble de las reportadas el año anterior, y con esto se 

ganó el tercer lugar en cantidad de ventas junto con Linio y dejando atrás a Walmart 

(Solomon, 2017). 

La principal guerra que están dando las empresas de comercio electrónico en México 

está relacionada con el envío gratis y con el tiempo de entrega. A principios de 2017 Amazon 

lanzó su servicio Prime y entregas gratuitas para compras superiores a un costo mínimo 
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(Velázquez, 2017). En referencia a los tiempos de entrega, Amazon contaba con dos centros 

de distribución en el Estado de México, en septiembre comenzó la construcción de una 

bodega en Tepotzotlán que triplicaba el espacio de distribución y para 2018 buscaba tierras 

en el centro de México para localizar un cuarto centro de distribución (Solomon, 2017).  

Otro de los grandes obstáculos son los pagos en línea, un gran número de 

consumidores desconfían del fraude en línea y no tienen acceso a tarjetas de crédito y débito, 

por lo que prefieren el método de pago en efectivo. Con la intención de hacer que Amazon 

sea más accesible para los consumidores mexicanos, en 2017 incorporó el servicio Amazon 

Cash, un método de pago en efectivo que permitió a los clientes precargar sus cuentas con 

dinero al hacer depósitos en cadenas de tiendas, como 7-Eleven (Pandolph, 2017), y hacia 

2018 lanzó su primera tarjeta de débito, Amazon Recargable, la cual buscaba brindar a los 

clientes un nuevo método de pago y alentarlos a realizar compras en su sitio (Solomon, 

2018). 

Observando la inexistencia de una plataforma artesanal, Amazon lanzó la sección 

Handmade enfocada en el mercado de artículos hechos a mano, esta medida buscó 

contrarrestar la percepción de que Amazon era un riesgo para las pequeñas y medianas 

empresas y contribuyó con los consumidores mexicanos que hacían un esfuerzo para 

consumir más productos hechos en México (Bourlier, 2018). Entre los últimos avances en 

territorio mexicano se pueden contar el acuerdo con Televisa, el mayor productor de 

contenido televisivo en idioma español, para crear programación Premium con énfasis en 

caracteres multiculturales para Amazon prime video (Love, 2018); la incorporación de 

alimentos y bebidas a la oferta de productos y la venta de los dispositivos de Echo, equipados 

con la asistente de voz de lengua española diseñada para usuarios mexicanos (Solomon, 

2018).  
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Capítulo 9: Resultados y Conclusiones 

9.1 Conclusiones de los casos de estudio  

Disparada por los cambios en las formas en que se comercializa a nivel mundial y por 

el liderazgo indiscutible de la compañía Amazon.com en el área del e-tailing, esta 

investigación ha buscado ahondar acerca de la influencia o penetración de estos cambios en 

los mercados del tercer mundo, o mejor conocidos actualmente como mercados emergentes. 

El interrogante inicial que guió esta investigación hacía foco en las características 

particulares así como diferenciales de los mercados emergentes respecto de los mercados 

desarrollados; es decir, esta investigación se preguntaba en una primera instancia si los 

problemas logísticos, de infraestructura, institucionales, políticos e incluso culturales 

presentes en los países en desarrollo habrían sido determinantes e influenciadores respecto de 

la estrategia de inserción que la compañía líder a nivel mundial había implementado en los 

mismos.  

Este interrogante guío la investigación hacia aquellos mercados emergentes en los 

cuales la compañía Amazon tenía presencia, se indagó acerca de las particularidades, 

similitudes y diferencias de cada mercado, así como también se llevó a cabo una 

investigación en torno a las acciones o medidas que había llevado a cabo amazon.com para 

poder insertarse en los mismos. A partir del análisis de los mercados emergentes de China, 

India, Brasil y México en los cuales Amazon tomó presencia, en busca de esas características 

diferenciales que hubieran hecho que dicha compañía deba cambiar el rumbo y las estrategias 

utilizadas en mercados desarrollados, pudimos observar la presencia de patrones de inserción 

que se repetían en cada uno de estos mercados.  

En primer lugar hallamos que estos cuatro mercados emergentes a los cuales la 

compañía se había dirigido encabezaban las estadísticas que medían países según PBI y 

población, es decir, no sólo eran países con gran población sino que tenían los mayores 
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grados de concentración de población en zonas urbanas y, aún más, eran los países con mayor 

producto bruto por habitante a nivel mundial. Por tanto, una de las primeras conclusiones a 

las cuales arribamos fue la idea general de que parte de la estrategia de inserción de 

amazon.com en mercados emergentes había sido elegir como destinos de localización a 

China, India, Brasil y México porque estos se contaban entre los más grandes del mundo, en 

el sentido antes mencionado y, desde su centro en cada uno de estos países, operó en el resto 

de la región.  

En una entrevista realizada a Enrique Hofman, el mismo concluyó que en este caso 

coincidía que los cuatro países elegidos eran mercados emergentes pero también muy grandes 

en población, entonces compartían una doble característica. Coincidía la emergencia con la 

población, el volumen. Hofman afirmó que, en el caso de China e India era absolutamente 

imposible que Amazon no hubiera estado y en el caso de Latinoamérica estaba claro que los 

dos países más grandes eran México y Brasil, México en primer lugar por su consumo, si 

bien eran mucho más chicos que los otros dos, por ser una plataforma global no podía no 

estar en Latinoamérica (E. Hofman, comunicación personal, 27 de febrero de 2019). 

Luego de ello pudimos observar que, a pesar de la gran cartera de productos que 

posee esta compañía, su inserción en cada uno de estos mercados fue a partir de la 

introducción de una parte pequeña de su gran cartera comercial, encabezada principalmente 

por libros. Partiendo de la teoría del Abismo y de la difusión de la innovación de Moore, 

Marcel Mordeski pudo explicar esta estrategia sobre la base de la percepción de que los 

consumidores en mercados emergentes no compraban al mismo ritmo que los consumidores 

de países desarrollados y entonces al ir primero por el segmento de consumidores 

innovadores y de adopción temprana no tenía sentido tener mucho stock al principio porque 

Amazon no tenía mucho mercado. Una vez creada una masa de compradores digitales en 

estos mercados tenía sentido incorporar la mayor cantidad de productos posibles para superar 



 62 

el abismo y llegar a los segmentos con mayoría de consumidores (M. Mordezki, 

comunicación personal, 15 de noviembre de 2018). 

En tercer lugar, está investigación llegó a la conclusión de que la estrategia de esta 

compañía en cada uno de esos mercados no solo era quedarse, sino dominar el retail online 

de cada uno de los mercados emergentes en los cuales había tomado sitio. Desde el momento 

de desembarco de Amazon en estos mercados, se pudo observar de qué manera el gigante 

logró aumentar sus ventas e influencia en cada uno de los mismos, para así ir escalando 

posiciones hasta lograr desplazar a sus mayores competidores. Albarellos concluyó que dicha 

compañía tiene una estrategia depredadora, más allá de que el tamaño de la torta a repartir sea 

de dimensiones extraordinarias, Amazon va para quedarse con la mayor cantidad de 

porciones posibles (A. Albarellos, comunicación personal, 26 de febrero de 2019).  

Podemos afirmar, junto con el aporte de Díaz Quijano, que asociadas a la meta de 

dominar estos mercados, se encuentran otras dos estrategias utilizadas por Amazon en los 

mercados emergentes. Una de ellas fue la adquisición o asociación con empresas locales de 

gran peso y reconocimiento como lo fueron Joyo, Junglee y Aerolínea Azul, entre otras; lo 

cual le permitió ganar confianza en la población de destino así como aprovechar las ventajas 

del conocimiento que cada una de estas compañías había adquirido respecto a las 

características y particularidades locales (L. Díaz Quijano, comunicación personal, 26 de 

febrero de 2019).  

La otra estrategia fue la priorización del mercado por sobre las ganancias, en este 

sentido, una vez iniciado su desembarco en otro mercado, Amazon invirtió agresivamente y 

no esperó ganancias inmediatas o inferiores a los 5 años porque, como bien afirmó 

Bertagnini, su objetivo era ganar mercado y no tratar de optimizar la rentabilidad (A. 

Bertagnini, comunicación personal, 26 de febrero de 2019). El Ingeniero Hofman ejemplificó 

que, en el caso de Brasil Amazon se introdujo con libros electrónicos pensado que si bien no 
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se vendían muchos libros en Brasil, por más pequeño que sea ese mercado se iba a quedar 

con el 80% de la venta de libros electrónicos en el país. Es decir, no estaba vendiendo libros, 

estaba vendiendo otra cosa, eligió quedarse con un gran porcentaje de un mercado chico, 

como una forma de empezar a llegar, empezó con libros pero luego puede vender cualquier 

otra cosa, lo importante es entrar en la casa (Hofman, 2019).  

En lo que respecta a sus inversiones podemos contar algunas medidas como la 

construcción o compra de centros de almacenamiento y distribución, y la implementación de 

envíos, aplicaciones y membresías gratuitas.  El ingeniero Hofman, hizo un aporte muy 

interesante y consideró que en algunos la compra de empresas locales era verídica, pero en 

otros casos era solo una mera transacción con las políticas del gobierno de cada lugar para 

que estos les permitieran actuar y, no teniendo beneficios, al menos no tener complicaciones 

(Hofman, 2019). 

9.2 Conclusiones Generales 

En referencia a una de nuestras primeras conclusiones, la cual afirma que Amazon 

eligió como destinos de su localización aquellos países emergentes que tuvieran los mayores 

índices de población urbanizada y PBI, pudimos observar que también aquellos países 

desarrollados en los cuales Amazon había incursionado tenían los mayores PBI mundiales y 

la mayor proporción de población urbanizada. Es decir, dicha compañía también había 

tomado presencia en los mercados desarrollados más grandes del mundo según las 

características antes mencionadas.  

A continuación se presenta un gráfico 2017 realizado con datos del Banco Mundial el 

cual organiza a los países de acuerdo al tamaño de su producto bruto interno. En dicho 

gráfico podemos observar como Amazon tienen presencia en 13 de los 15 países con mayor 

producto bruto a nivel mundial, independientemente de que sean mercados en desarrollo o 

desarrollados. Si bien, en orden cronológico, Amazon optó por expandirse en primer lugar 
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hacia mercados desarrollados, no podemos afirmar que haya una lógica paralela al orden de 

los mismos en base a sus dimensiones, que justifique que Amazon haya dirigido su atención 

luego a estos por su característica de en desarrollo. 

 

Figura 13: Producto Bruto Interno por países 2017 tomado de How much (2018) 

Por otra parte, en lo referente a la segunda de nuestras conclusiones, la cual afirma 

que a pesar de la gran cartera de productos que posee Amazon, la compañía comienza su 

inserción en cada mercado en desarrollo primeramente con pocos de todos los productos de 

su oferta, siendo estos principalmente libros; pudimos observar que esta también era una 

estrategia presente en el modo de inserción que Amazon había llevado a cabo en los 

mercados desarrollados. En el siguiente gráfico se muestra que, tanto en el caso de países 

como Alemania, Inglaterra e Italia, como en el caso de países como India, México y China 

los productos ofrecidos por Amazon primeramente fueron en su mayoría libros, música y 

videos. La estrategia de dirigirse primero al segmento de consumidores innovadores y de 
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adopción temprana con una oferta mínima, hasta crear una masa de compradores digitales 

aplicaría a la mayoría de los casos de internacionalización de la compañía.  

 

Figura 14: Oferta inicial de  Productos de Amazon en cada Mercado 

En tercer lugar respecto de la estrategia de dominancia de cada uno de los mercados 

emergentes en los cuales había tomado sitio, a continuación podemos observar que el gigante 

es el mayor etailer a nivel mundial por capitalización del mercado. Es decir, Amazon busca 

dominar en los mercados desarrollados tanto como busca dominar en los emergentes. Como 

indicaron el ingeniero Hofman (2019) y el Doctor Bertagnini (2019), la compañía tiene como 

objetivo ser el etailer número uno a nivel mundial, porque si no es el más grande del mundo 

baja el valor de sus acciones en Wall Street y es más importante cómo está creciendo, la 

cantidad que vende y a cuantos clientes les vende, que lo que gana. Como es una plataforma 

global y es muy grande, los accionistas miran la tasa de crecimiento y no la cantidad que 

ganancias, esto le da otro tipo de permeabilidad, permitiéndole asumir pérdidas que otras 

compañías no podrían asumir.  
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Figura 15: Los gigantes tecnológicos del Mundo (2018) 

Finalmente la adquisición o asociación con empresas locales de gran peso y 

reconocimiento para ganar confianza en la población, aprovechar las ventajas del 

conocimiento de las compañías locales e incluso sortear obstáculos logísticos e 

institucionales, así como la estrategia de priorizar el avance en el mercado por sobre las 

ganancias, también se observó en el caso de mercados desarrollados. A continuación 

podemos observar un resumen de las adquisiciones de Amazon ordenadas por fecha sin 

especificar la localización geográfica de cada una, lo que nos permite ahondar en la mirada 

global de la compañía y así entender su esquema Norteamérica, Internacional y AWS. La 

categoría Internacional explica como Amazon engloba a todos los mercados del mundo y se 

orienta a un mercado global de 7 mil millones de personas.  
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Figura 16: Adquisiciones e Inversiones de Amazon tomado de Tech Crunch 

9.3 Limitaciones de esta Investigación  

Partiendo del concepto de Palepu y Khanna (2010) sobre los vacíos institucionales, en 

primer lugar podemos afirmar que amazon.com efectivamente logró transferir su modelo 

comercial cultivado inicialmente en mercados desarrollados. En segundo lugar, podemos 

decir que para competir en estos mercados dicha compañía se centró en los detalles, por una 

parte se abocó a la adquisición de empresas locales y a la toma de las medidas que consideró 

necesarias para contrarrestar las falencias de cada mercado, como fueron los problemas de 

pagos, logística, almacenamiento y entrega de los productos. Por otro lado, en cada uno de 

estos mercados se dedicó a la tarea de tomar medidas específicas tendientes a adaptar su 

modelo comercial general al contexto institucional, cultural y demográfico de cada mercado.  

Por otra parte, en contra de las intuiciones iniciales de esta tesis y de aquellas teorías 

que pregonan por una diferenciación sustancial entre mercados emergentes y mercados 

desarrollados, si bien concordamos con estos autores en que en mercados emergentes 

Adquisiciones e Inversiones de Amazon 

Año de Adquisición  
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podemos observar vacíos institucionales que no encontramos en mercados desarrollados, la 

investigación llevada a cabo hasta el momento no nos permite afirmar que estos vacíos hayan 

tenido un peso significativamente fuerte como para inducir una cambio en la estrategia 

llevada a cabo por Amazon en mercados desarrollados, respecto de la estrategia abordada en 

mercados emergentes. Es decir, a pesar de que Amazon debió llevar a cabo una adaptación en 

su modelo que lograra sortear los vacíos institucionales presentes en estos mercados, dichos 

vacíos no implicaron diferencias sustanciales como para plantear un cambio en los 

lineamientos estratégicos de inserción aplicados por la compañía para aperturarse a cualquier 

otro mercado internacional.  

Si bien no hallamos una diferencia sustancial como afirmaba Prahalad, sí hallamos 

diferencias respecto a las medidas que debió tomar la compañía para adaptarse a las 

características particulares de los mercados emergentes, como fueron la desconfianza y la 

escasa bancarización, las dificultades burocráticas y los problemas de logística. Es por ello a 

partir del aporte del Doctorando Marcel Mordezki (2018) cabe hacer una diferenciación de 

niveles, entre la estrategia general de Amazon, la cual no varió de un mercado a otro y la 

implementación de la estrategia la cual si varió en el caso de los mercados en desarrollo. Son 

cuestiones de detalle, cultura, símbolos, los cuales en el mundo de la internacionalización son 

fundamentales.  

Finalmente, no podemos concordar con la teoría de Prahalad, la cual afirma que los 

mercados BOP son diferentes de los mercados de los países desarrollados y que no habría una 

solución BOP universal, ya que de acuerdo a la observación de los casos pudimos comprobar 

que los obstáculos y las medidas tomadas por Amazon en cada mercado emergente con el fin 

de sortear los mismos fueron similares, es decir, Amazon encontró dificultades burocráticas, 

escasa bancarización e inconvenientes de infraestructura de transporte en los cuatro mercados 

emergentes en los cuales tomó presencia.  
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Anexo 

Gráficos  

 

Gráfico 1: Number of online shoppers in China from 2006 to 2017 (in millions) tomado de 

Statista (2017) 

 

 

Gráfico 2: Mobile share of online retail sales in India in 2014 and 2015 tomado de Statista 

(2016) 
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Entrevistas 

Modelo de Entrevista. 

1. ¿Cuál es la estrategia de inserción de amazon.com en mercados emergentes?. Para 

responder a la pregunta 1 mi investigación presenta, a la fecha, las siguientes 

hipótesis: 

a) Amazon inicia su expansión hacia mercados emergentes utilizando como centros 

de localización aquellos países con mayor población y PBI a nivel mundial y 

desde allí extiende su operación hacia otros países de la región.  

b) Una vez escogida la nueva localización, la estrategia es iniciar sus operaciones 

con algunos de sus productos, principalmente libros. A medida que se va 

asentando y afianzando en el mercado, va incorporando una mayor cantidad de 

productos y servicios.  

c) Para dominar los mercados Amazon: 

• Se asocia, compra o toma participación de grandes empresas locales.  

• Realiza grandes inversiones y no espera obtener ganancias durante los primeros 

5 años.  

2. Dicha estrategia de inserción ¿difiere de la utilizada en mercados desarrollados?. Para 

responder a la pregunta 2 mi investigación presenta, a la fecha, la siguiente hipótesis: 

d) Dicha estrategia de inserción no se aplica sólo a mercados emergentes  

 

Habiendo leído mis preguntas de investigación e hipótesis y basándose en sus 

conocimientos y experiencia, sería de gran ayuda que, por favor, responda en breves líneas a 

las siguientes preguntas: 

1. ¿Considera que la hipótesis A es acertada?  
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2. ¿Considera que la hipótesis B es acertada?  

3. ¿Considera que la hipótesis C es acertada? ¿y las dos subhipótesis?  

4. ¿Considera que la hipótesis D es acertada?  

Entrevista 1. Marcel Mordezki1, especialista en Internacionalización de 

Empresas. 

No puedo dejar de mencionar que el drive de Amazon no es retail sino AWS. El 

comercio electrónico, es bien diferente en Brasil y México que en China. En América Latina, 

donde vos no tienes un Amazon competidor claro, difiere que en China donde tienes Alibaba 

y tienen una políticas muy clara de competencia con Amazon y no lo va a dejar entrar, e India 

que acaba de lanzar una ley obligando a que las empresas de e-commerce sean indias. 

Hipótesis 1. 

En México y en Brasil tiene básicamente el mismo modelo que en USA colocando 

centros de distribución, disponibilizando la página, haciendo acuerdos con retail y bajando 

los costos de la venta de distribución y tratando de posicionarse como el vendedor más barato 

del segmento. Algo importante es que en México se replica la competencia con Walmart, 

mientras que en Brasil no, ya que son los supermercados brasileros los más afectados por el 

ingreso de Amazon. 

¿No te parece que México y Brasil se diferencian de China e India por la diferencia de 

tiempo que lleva en China e India respecto de México y Brasil, a los cuales ingresó hace muy 

poco? 

Yo creo que es una Diferencia cultural y de dinámica de mercado. Los chinos ni locos 

lo van a dejar ser a Amazon el líder del comercio electrónico, de ninguna manera, van a 
                                                
1 Marcel Mordezki es Especialista en Internacionalización de Empresas. PhD (cand.), Universidad Politécnica 
de Madrid, Tesis en Internacionalización de Empresas y Tecnología. Dirige el área de gestión e innovación 
tecnológica de la Universidad ORT Uruguay. Coordinador Académico del Master en Gerencia de Empresas 
Tecnológicas Especialización TICs. 
 



 84 

pelear con uñas y dientes y le van a poner trescientas cortapisas y restricciones de formato 

para que pueda ganar Alibaba o los chinos, pero nunca un americano. Respecto a los indios, 

un poco también, son mil y pico de millones de personas, no han crecido al ritmo de los 

chinos, pero tampoco son una sociedad pobre, es una sociedad pujante y la demanda de 

bienes y servicios es creciente y como todo país que sabe que tiene una demanda importante, 

cuida su mercado doméstico. 

La hipótesis de PBI mundial y concentración poblacional parece evidente, obviamente 

va a ir primero a los más grandes, con el detalle de que está entrando en Chile, que no es un 

mercado grande. 

Hipótesis 2. 

Usar modelo de Moore, de difusión de la innovación, donde primero tenes los 

innovators y los early adopters y despues tenes el early mayor. Entonces es evidente que vos 

primero tenes que crear una masa de compradores digitales. Ellos están asumiendo que la 

gente en América Latina no hace el mismo ritmo de compras que hace la gente en los países 

desarrollados y entonces están usando una técnica de ir primero por los adeptos, por lo que no 

tiene tanto sentido tener mucho stock al principio porque no tienen mucho mercado. 

Hipótesis 3. 

Estoy de acuerdo en que tiene un objetivo de dominancia, pero no estoy de acuerdo en 

que compre empresas para poder entrar en estos mercados. Se instaló en estos mercados y 

arranco a laburar from scratch, desde cero. Compraron cuando necesitaban pequeñas joyitas 

especiales que complementaban la oferta que ellos no tenían pero han sido grandes 

desarrolladores de sus propias capacidades, desarrollaron AWS, Alexa, drones, Kiva Sistem. 

Hipótesis 4. 

Discriminar entre estrategia e implementación de la estrategia. En el caso de 

implementación de la estrategia, sí hay diferencia, por ejemplo si ves artículos del  fracaso de 
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Amazon en India te vas a dar cuenta que son cuestiones de detalle, de cuidar la cultura, no 

respetar símbolos indios, cosas que no tienen que ver con si es el PBI o no es el PBI en 

términos de mercado, si es la modalidad de Bezos lenta o rápida, son cuestiones de detalle, y 

en el mundo de la internacionalización los detalles son muy importantes. Entonces, tienes un 

tema de niveles, a nivel alto, no se percibe una discrepancia entre mercados desarrollados y 

mercados emergentes, pero cuando vas al detalle ahí si sos capaz de ver las discrepancias 

claves para el éxito de la implementación de una estrategia. 

No tienes que sesgar, es decir, si la pregunta es ¿es diferente la implementación de 

una internacionalización a nivel de países emergentes con respecto a países normales y 

corrientes? La respuesta es que sí. Sino mira la diferencia en cómo manejar dólares en 

argentina y cómo manejar euros en Francia. Medios de pago, cultura, etiquetado, normas de 

calidad, facilidades de internalización de materiales extranjeros. Todos los detallecitos 

comerciales son diferentes, entonces vos tienes que concluir, que: 

a) No hay diferencia a nivel de grandes lineamientos estratégicos 

b) Cuando vas a la línea de detalle es evidentes las dificultades y las diferencias que 

tiene toda empresa internacional en entender las culturas y modalidades comerciales 

que hay en los países menos desarrollados. (Prahalad concepto de coor competence of 

the corporation: habla de hacer lo que hay que hacer y tercerizar todo los demás). 

O te preguntas ¿cuáles son los drivers de la incorporación de Amazon a los nuevos 

mercados y ahí tienes el PBI mundial y el objetivo de dominancia? o, la segunda pregunta es, 

y vos no tienes la data ni armaste la estructura para eso, ¿es diferente la forma de ingreso en 

un mercado del tercer mundo de un mercado del primer mundo? No confundiría las dos, 

porque ahí tendría que hacer un estudio de caso de Inglaterra, España y Alemania y un 

estudio de caso de Brasil México y China y comparar los tres y metodológicamente te daría 

diferente. Yo no me metería en esa cuestión segunda, me centraría en estas tres preguntas y 
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diría Sí, estas tres preguntas se cumplen en la estrategia de Amazon. Fin de la investigación. 

La otra parte de lo que quiero responder, toda mi investigación no apunto a eso originalmente 

y por tanto no estoy preparada para responder si hay diferencias metodológicas entre primer 

mundo y tercer mundo, puedo hacer un comentario, como que no se observan grandes 

diferencias a nivel de los objetivos macro, pero que después, a nivel de todo lo que se ve, lo 

que lo putean en India, las dificultades para sacar la guita en Brasil, indica que a nivel de los 

detalles tiene diferencia. Se confirma que la estrategia general de Amazon que involucra 

primero países con alto PBI mundial, segundo modalidad de ingreso en la cual los más 

sencillo va al principio y lo más difícil después y tercero objetivo de dominancia del mercado 

es válida tanto para su mercado de origen EEUU, como para los casos de México, Brasil, etc. 

Entrevista 2. Lorena Díaz Quijano2, especialista en Comercio Electrónico. 

Hipótesis 1. 

Creo que es por Población y por lo que son los mercados en cada una de esas 

regiones. No he podido ver en detalle, puede tener correlación con el PBI pero lo que si tiene 

que ver es el nivel de población y el mercado de cada uno de esos países, porque México no 

es nada fuerte en e-commerce y sin embargo fueron para ahí, México, India y China son 

como los países donde obligado hay que jugar al e-commerce pero no necesariamente 

México es el más grande, si ves los números de Merado Libre, Venezuela o Colombia es casi 

tan grande como México, con lo cual creo que hay otras cosas que mirar más allá del PBI. 

Hipótesis 2. 

Respecto a los productos, no tengo registro de con que arranca o con que no arranca, 

pero si tengo registro de que antes de empezar con el e-commerce puro, en muchos países 

está arrancando con los productos digitales en la nube, primero arma los equipos de eso, en 

                                                
2 Lorena Díaz Quijano es Trainer sobre DIGITAL SKILLS y temas de TRANSFORMACIÓN DIGITAL en 
LinkedIn Learning. Co-creadora y coordinadora del Programa Digital Talent de Digital House. Board Member 
Vital Voices Global Partnership. 
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los países en los que se supone que luego va a entrar con la parte de e-commerce. Esa 

tendencia también la miraría un poquito.  

Hipótesis 3.  

 Obviamente es una compañía que quiere ganar pero por el momento no domina nada. 

Lo que se ve en Brasil y demás es que compra empresas de logística o compra los centros de 

distribución y el lugar de almacenaje de productos y demás. Si uno mira la evolución 

histórica, por supuesto que han empezado por libros, después por CDs y después han ido 

sumando categorías y después abrieron a que la gente también pueda vender, esa es la mirada 

histórica de la cosas y después compraron todas empresas de logística y los lugares desde 

donde distribuir productos.  

Entrevista 3. Armando Bertagnini3, especialista en Estrategias. 

 Para hablar de la estrategia de inserción de Amazon en mercados emergentes, primero 

tendríamos que calificar la estrategia general de Amazon, la cual es muy específica, es la 

única empresa que ha logrado desarrollar una estrategia integrada horizontal y verticalmente. 

Ellos empezar por el sistema de venta de libros por Internet, después lo convirtieron en un 

market place, pero a partir de allí fueron agregando complementos que integraron todo eso 

horizontalmente en un modelo de negocios muy completo y súper exitoso.  

¿Pero qué está haciendo en este momento Amazon desde el punto de vista 

corporativo? Se está integrando verticalmente, entonces lo que ha hecho es comprar empresas 

de supermercados, generar su propia cadena de negocios que ofrecen comida rápida y compra 

de productos comestibles automatizados y está buscando la integración de todo eso hacia 

adelante y hacia atrás. Alado de todo eso está el cloud, la enorme capacidad de computación 

que le ha permitido transformarse en uno de los prestadores de servicios de datos a distancia 
                                                
3 Armando Bertagnini es Contador Público, Licenciado en Administración y Doctor en Ciencias Económicas 
(UBA). Se especializa en Estrategias, management estratégico y Dirección de Empresas. Posee una larga 
trayectoria en la Universidad de San Andrés, desde el año 1991 hasta el presente. Actualmente es el director 
Académico del Programa Gerencial de Negocios. Es autor de varios libros, entre los que se destaca: 
Management: como entenderlo, aplicarlo y aprenderlo (2009). 
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más grandes del mundo. Hecha esta aclaración, la inserción de ellos en los países es, en 

aquella parte que más les parece que es redituable en la relación que tiene desde el punto de 

vista del negocio como punto de partida. Tomando como ej el caso argentino ellos acá no se 

instalan con una cadena de comercio o con la compra de libros, se instalan con el cloud, en 

Argentina lo que brindan es el negocio de prestación de datos que en realidad es algo 

secundario que mucha gente ni siquiera reconoce que sea de Amazon.  

Yo creo que ellos están buscando oportunidades en los países en desarrollo, los países 

en desarrollo son una apuesta a largo plazo, pero no quieren que esto les genere una pérdida. 

Ellos entran por un modelo de negocios pero luego lo van combinando con otro de los 

modelos de negocios si el mercado da para ello. De todas formas, ellos dan otros servicios, 

pero lo dan a la distancia, como es en el caso de LinkedIn. Esto sería una aclaración general, 

porque sino no se interpretaría. No sé si ellos tienen una estrategia dibujada y perfectamente 

definida, habría que conocer a Jeff Bezos, este es un problema de que las grandes empresas 

de que en general no dan a conocer su estrategia y quienes han tenido la oportunidad de 

trabajar con ellas tienen prohibido hablar al respecto.  

Hipótesis 1. 

 Entonces, yo creo que ellos utilizan centros de localización en países en los cuales 

valga la pena iniciar un negocio donde ellos puedan desarrollarse con una rentabilidad 

adecuada y por eso eligieron el cloud en Argentina pero en el caso de Brasil armaron la 

cadena de valor de manera distinta. Yo definiría que la pregunta A está okey en cierta 

medida, ellos no van a ir a países muy chicos, salvo que le brinden un beneficio muy 

especial. Se dirige a países con mayor PBI pero eligiendo un negocio, dentro del entramado 

del modelo de negocios, porque el caso de Amazon no es un modelo de negocios, es un 

complejo de modelos de negocios horizontales y verticales, es quizás la única empresa que ha 

alcanzado ese estado.  
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Hipótesis 2. 

Si, inicia sus operaciones con algunos productos, dependiendo del modelo que 

negocios que haya elegido, elige el modelo de negocios no elige el productos, esa es la 

diferencia conceptual. Hay una gran diferencia entre la estrategia corporativa, la estrategia 

del negocio (el market place, o el cloud o la integración vertical) y después el producto. Ellos 

empezaron con libros pero después se expandieron a muchas cosas, pero en realidad no fue 

así tampoco, porque cuando empezaron con libros tampoco tenían una estrategia marcada, 

empezaron con libros y tuvieron éxito, lo otro apareció después.   

Si, esa segunda parte es indiscutible en la medida que veían que el mercado tenía 

potencial. Por ejemplo, en el caso argentino, instalar grandes depósitos y logística con drones 

es dudoso porque además de los problemas económicos, la argentina tiene una población 

muy chica, si yo tuviera que apostar apostaría por Brasil, para ese negocio, porque para el 

cloud es distinto, para el cloud yo no necesito poner a nadie, pongo un representante y punto, 

todos los equipos están en el exterior y el flujo de la información la estamos trabajando 

contra la nube.   

Hipótesis 3. 

Puede asumir pérdidas por uno o dos años, no se asumen tantas pérdidas porque Wall 

Street no se lo va a perdonar. El objetivo de Amazon y de todas las grandes compañías del 

área digital es ganar mercado y no tratar de optimizar la rentabilidad eso está claro. Si esa 

idea no se hubiese sacrificado no se habría producido todo el proceso de transformación,  por 

otro lado ellos están muy pendientes de la cotización en la bolsa y están luchando con Apple, 

Google y Microsoft. Todos ellos quieren ser número 1 porque eso le da otro tipo de 

permeabilidad. Entonces pueden asumir pérdidas y de hecho lo hacen de modo moderado, 

por ejemplo en el caso argentino no lo vería porque es un país muy vulnerable. En países 

como China e India con mercados inmensos, si el mercado se gana en gran rapidez ellos 
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también pueden tener una rentabilidad moderada y seguir invirtiendo. En el caso de Brasil y 

México, yo creo que Brasil tiene un potencial enorme y ahí se puede planificar más, en 

México no.   

Hipótesis 4. 

Yo creo que la estrategia que ellos tienen es seguir desarrollando nuevos modelos de 

negocios, cosas que otras compañías no han logrado hacer y que esos modelos de negocios, 

ver cuál es el que más oportunamente pueden introducir primero en las zonas o regiones, 

nosotros hablamos de países pero ellos piensan en términos de regiones. La política de 

Amazon de acá para el futuro es una política donde hay varios modelos de negocios con 

servicios complementarios cada uno de ellos, eso es la diversificación horizontal y con 

integración vertical entre los otros, en el caso de los comercios donde uno va y compra sin 

necesidad de sacar tarjetas o hablar con alguien, ahí la integran vertical empieza en el soft que 

permite que todo el proceso esté integrado y eso sumado a la compra de grandes cadenas 

como general foods, una de las más grandes con comida de muy buena calidad. Ellos ven 

cada región y cada país y dentro de ello eligen la alternativa que les convenza.  

Yo no hablaría de productos, de acuerdo a lo que yo estoy trabajando no es la 

pregunta adecuada, el productos es nada más que un recurso, provisorio, efímero, que puede 

cambiar y transformarse dentro de una concepción, y la concepción es el modelo de negocios, 

es decir. ¿Qué propuesta de valor y que delivery de valor se hace para los clientes y como se 

apropian ellos de ese valor en ese modelo de integración vertical y horizontal? A diferencia 

de las compañías que vienen de la parte física, que tienen una política local y luego tratan de 

acomodar las cosas en la parte internacional, la política de este tipo de compañías es de 

expansión mundial, pero esa expansión mundial está a su vez restringida por los ecosistemas, 

y los ecosistemas son muy bravos, por ejemplo google se tuvo que retirar de China, a su vez 

en el caso de China tiene rivales muy poderosos.  
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El mercado mundial no es global, eso es mentira, el mercado global es bipolar, hay 

dos países dominantes, EEUU y China, los dos países producen alta tecnología y han 

avanzado muchísimo, inclusive están metidos en la carrera a la luna, pero hablando de los 

digital los chinos han avanzado muchísimo y además es un país comunista, y por tanto tiene 

una intervención del Estado y un control total, es el país que tiene más digitalización y por 

tanto es injusto hablar de una economía global manejada por una empresa norteamericana 

porque el ecosistema chino tiene que negociarse con China y las reglas de juego las fijan 

ellos y son muy poderosos, no es caso de India y de los demás países. China está ingresando 

al mercado argentino y yo vendo mi libro en China.  

Entrevista 4. Enrique Hofman4, especialista en Procesos y Management.  

Hipótesis 1. 

Acá coincide que los cuatro países elegidos son mercados emergentes pero también 

son muy grandes en población, entonces tienen doble característica. Es cierto que la mayoría 

de los países más poblados, inclusive dos de los más poblados en Latinoamérica son México 

y Brasil, coincide la emergencia con la población, el volumen. Por ser Amazon un negocio 

global está orientado a 7 mil millones de personas  y hay países en donde no puede no estar. 

Hay dos grupos de países importantes y algún tercer grupo por otra razón, un grupo de países 

no puede no estar que son los países más avanzados del globo terráqueo que son Estados 

Unidos, Alemania, algunos países que son líderes. Ahí tiene que estar porque da prestigio y 

es formador de opinión estar ahí, y para expandirse es lógico que elija los de mayor volumen 

y en este caso coincide que sean de mayor volumen con que sean emergentes.  

                                                
4 Enrique Hofman es Ingeniero Industrial (UBA) y posee estudios de posgrado en Calidad Total (Quality 
College). Es director de la Maestría en Tecnología y Negocios de la Universidad de San Andrés y es profesor de 
Gestión de las Operaciones y Gestión de Servicios dentro de la Escuela de Administración y Negocios. También 
dicta cursos de Diseño Organizacional, Management de la Calidad, Management de Procesos y Management de 
Proyectos, en Posgrados, Maestrías y cursos de Capacitación Ejecutiva de la Universidad de San Andrés. 
Se ha desempeñado como profesor de la Universidad de Buenos Aires y dictado cursos y seminarios en varias 
universidades del exterior. Es autor de múltiples artículos en revistas y periódicos así como también colaboró 
con capítulos en diversos libros. 
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Yo creo que en China e India es absolutamente imposible que no hubiera estado y en 

el caso de Latinoamérica está claro que los dos países más grandes son México y Brasil, si 

bien son mucho más chicos que los otros dos, utiliza el mismo concepto porque por ser una 

plataforma global no puede no estar en Latinoamérica. La cuota grande en América Latina es 

México y Brasil, México en primer lugar por un tema de consumo. Por lo cual estoy 

parcialmente de acuerdo con esta hipótesis.  

Hipótesis 2. 

Eso puede ser una estrategia o una táctica, empiezo con cosas básicas para captar la 

atención o puede ser un problema de logística, cuando yo tengo que mandar un libro o una 

camiseta a India, China o el Cono Sur, tengo costos de envíos, donde pongo el almacén, 

desde donde envío la cosa. Yo en primer lugar diría que los gustos de la población y las 

preferencias no son el mismo segmento del mercado que en Estados Unidos, por lo cual el 

stock y tipo de productos debieran ser razonablemente distintos, si son razonablemente 

distintos yo no puedo trasladar toda la oferta que tengo en Estados Unidos a la India porque 

hay mucha cosas que no me las van a comprar, no porque sean distintos en el futuro sino 

porque están en un estado distinto de desarrollo y hoy no están comprando las mismas cosas 

que alemanes y norteamericanos.  

Asique puede haber un problema de segmentos de población que algunos son distintos 

porque son mercados emergentes, puede haber un problema de distribución y de generar 

almacenes o de mandar cosas desde más lejos y también puede haber una táctica de decir 

empiezo con poca oferta. Esto último yo no creo tanto, yo creo que más bien es una de las 

otras dos cosas porque yo tengo una oportunidad de mercado cuando la oferta es más grande 

y no cuando la oferta es más chica. Si bien es cierto que empezaron solamente con libros pero 

vos podes ofrecer solamente una familia de productos en el principio de la era de internet, 

cuando internet ya exploto y está en todo el mundo y China tiene varios Amazon, e India 
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tiene varios Amazon, no tan grandes pero varios Marketplace no podes reproducir el modelo 

de Amazon que es solamente libros.  

En el caso de Brasil que se introdujo hace poco tiempo y fue con la venta de libros 

electrónicos deberías mirar cuantos brasileros compran en Amazon Estados Unidos y les 

llega por correo. Por ejemplo en Europa Amazon Alemania es muy fuerte porque los 

europeos no compran mucho en Amazon Estados Unidos y si lo hacen en Amazon Alemania, 

por Cercanía, por stock, por un montón de cosas. Latinoamérica está muy acostumbrada a 

comprar en Miami o Nueva York entonces es muy probable que la oferta de libros o de pocas 

cosas en Brasil esté complementada por el envío por correo desde Estados Unidos del resto 

de las cosas entonces no es lo mismo China que Brasil. En Europa es por marco regulatorio, 

es más fácil que una empresa de Alemania consiga las aprobaciones que una empresa de 

Estados Unidos y mande a Europa, entonces al instalarse la empresa en Alemania invirtió 

muchos millones de dólares en Alemania y en Europa y entonces al invertir muchos millones 

de dólares en muchos puestos de trabajo le permiten más cosas que si las cosas las trajeran de 

Estados Unidos.  

Hipótesis 3. 

El principal objetivo de Amazon es ser el más grande del mundo, segundo sino es el 

más grande del mundo baja el valor de las acciones en Wall Street y es más importante la 

cantidad que vede que lo que gana. A cuantos clientes le vende, como está creciendo que le 

van a tolerar dos o tres años más que pierda, igual no pierde, pero le van a tolerar más eso 

que sino crece. Como es una plataforma global y es muy grande, los accionistas le están 

mirando la tasa de crecimiento no la cantidad que gana.  

El tema de dominancia es el mercado y realmente todos los desarrollos del mundo 

terminan en oligopolio porque no puede haber 20 fábricas de zapatos o autos, tiene que haber 

tres o cuatro, es la única forma de que sean cada vez mejores y más baratos. Si está muy 
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distribuida la población, el presupuesto de investigación y desarrollo si vos tenes 30 fábricas 

está tan distribuido que no produce efecto y encima como vendes poco tenes mucha apetencia 

de una ganancia porcentual, son pocos millones lo que vendo entonces quiero ganar el 40% 

pero si vendes miles de millones de dólares con el 8% te alcanza.  

Entonces el tema de dominancia no es de ahora, en todos los mercados modernos cada 

vez que un mercado está maduro quedan los tres mejores y de hecho ahora están los tres 

mejores, en el caso de la industria automotriz está Toyota, Volkswagen y General Motors y 

los demás están muy lejos, el que se está acercando es Hyndai y Kia pero no hay lugar para 

más de cinco fábrica grandes, hay 80 fábricas de autos pero hay solo cinco grandes porque no 

da la cuenta para nadie entonces si va a haber dominancia, lo natural es que haya oligopolio 

es la única manera en que los pobres puedan comprar planchas más baratas, si todos fabrican 

planchas, todas las planchan valen 40 dólares. Si tres fabrican planchas, pelean entre esos tres 

por precios y segmentos entonces las planchas terminan valiendo 9.99 dólares.  

En algunos casos es verídico que compran empresas locales, en otros casos es una 

mera transacción con las políticas del gobierno de cada lugar para que estos les permitan 

actuar y no tener beneficios pero que no tengan complicaciones. Europa es muy regulado y 

proteccionista, igual que Brasil, entonces consiguen tener tanta libertad como una empresa 

nacional con las inversiones.  

Hipótesis 4. 

Yo creo que una estrategia de nivel global con leves diferencias en función de 

determinadas cosas, pero volumen, tiene que seguir ganando volumen todo el tiempo igual 

que en Estados Unidos, India o China porque si no va a aparecer otra oferta. Cuando uno 

habla de global vos tenes cuatro zonas, Estados Unidos es una zona, Europa Occidental con 

algunos países de Europa Oriental es otra zona, estos cuatro o cinco emergentes, brutos 

países enormes y el resto del mundo sería la cuarta zona. Hay leves diferencias en las tres 
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pero más o menos los objetivos, las estrategias y las tácticas son muy similares y aparte 

habría que ver las cosas en las cuales son parecidos, por ejemplo la venta de celulares va 

igual en las cuatro regiones, a lo mejor difiere en un zapato de 400 dólares o difiere en un 

repuesto para un auto de alta gama, pero en lo que es consumo masivo que compra todo el 

mundo a lo mejor no hay tanta diferencia en las cuatro zonas. 

En el caso de los libros en Brasil se venden más libros electrónicos, y lo que puede 

haber pensado Amazon en este caso es, okey yo sé que no se venden muchos libros en Brasil 

pero por más pequeño que sea me voy a quedar con el 80% de la venta de libros electrónicos 

en Brasil. No está vendiendo libros, está vendiendo otra cosa. Ahí eligió quedarse con un 

gran porcentaje de un mercado chico, como una forma de empezar a llegar, cuando yo entre 

con libros después le vendo cualquier otra cosa, no hay un gran problema de los libros a la 

música o las películas, pero ya entre a la casa.  

Entrevista 5. Aldo Albarellos5, especialista en Comercio Electrónico. 

Hipótesis 3.  

Tengo bastante claro, que su estrategia es depredadora y avanza sobre los países con 

mayor libertad de mercado y con leyes y reglamentos permisivos con el fin de poder penetrar 

rápidamente con sus operaciones destinadas a obtener participaciones dominantes en casi 

todos los segmentos donde opera. 

Además de los sistemas tecnológicos y logísticos de avanzada con que trabaja, utiliza 

prácticas antiéticas extremas con sus proveedores institucionales, al presionarlos por 

márgenes cada vez mayores. Busca en Internet, el caso de la editorial Hachette, por 

ejemplo.  Si el proveedor no está de acuerdo, le quita el carrito de compra de su espacio o 

                                                
5 Aldo Albarellos es Titular de la consultora Mindgap, especializada en Capacitación, Marketing, Negocios y 
Management de crisis. Docente Universitario en Universidad Nacional de Buenos Aires y Universidad Nacional 
de Quilmes. 
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demora varios días en hacer sus entregas. Nada distinto a lo que hizo y hace Walmart toda la 

vida, por ejemplo. 

Por otra parte, presiona a la baja de salarios de su personal, llegando al extremo de 

implementar su sistema Flex, de entregas. Un sistema similar a Uber, donde personas 

independientes, sin ninguna relación laboral con Amazon, realizan entregas de paquetes 

asumiendo los costos de transporte, combustible, seguros y con un salario por hora de la 

mitad de la remuneración de un logístico formal de Amazon. La robotización de sus 

operaciones y la idea de trabajar con drones, van en el mismo sentido. 

Entrevista 6. Leandro Gancedo6, especialista en Tecnología y Negocios. 

Hipótesis 1. 

 Concuerdo con la primera hipótesis según la cual Amazon se expande a aquellos 

países emergentes con mayor índice de población y PBI. 

Hipótesis 2. 

 Concuerdo con la segunda hipótesis, según la cual Amazon inicia su expansión con 

pocos productos de su cartera comercial. En algunos casos se introduce con AWS. 

Hipótesis 3. 

 Concuerdo con la tercera hipótesis, de acuerdo al postulado de dominancia del 

mercado a partir de grandes inversiones y ganancias de cuotas de mercado. 

Hipótesis 4. 

 Dicha estrategia no pareciera diferenciar entre mercados o regiones, sino ser 

transversal a ellos.  

                                                
6 Leandro Gancedo es un Profesional de la industria de la Tecnología de Información y Comunicaciones (TICs) 
con experiencia en estrategia, planeamiento y gerenciamiento de proyectos de alta complejidad de 
transformación digital. Graduado como Licenciado en Informática y Maestrando en Gestión de Servicios 
Tecnológicos en la Universidad de San Andrés. 
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Entrevista 7. Daniel Rabinovich7, Mercado Libre Argentina. 

 No está en condiciones de responder a mis preguntas, no conoce la lógica interna de 

su mayor competidor en la región.  

Entrevista 8. Martín González Larricart8, Amazon USA. 

 Debido a un contrato de confidencialidad no puede responder a mis interrogantes.  
 

 

 

                                                
7 CTO de Mercado Libre, el principal competidor de Amazon en Latinoamérica. 
8 Software Development Manager en AWS. 


