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			Para Nolan y Alec.

			Miro hacia arriba, veo las estrellas

			y me hago preguntas.

			Miro hacia abajo, veo a mis hijos 

			y recibo respuestas.
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			Los Cuatro

			 

			 

			A lo largo de los últimos veinte años, cuatro gigantes tecnológicos han propiciado más alegrías, contactos, prosperidad y descubrimientos que ninguna otra entidad en toda la historia. En su andadura, Apple, Amazon, Facebook y Google han creado cientos de miles de puestos de trabajo con sueldos elevados. Los Cuatro son responsables de toda una variedad de productos y servicios que están totalmente imbricados en la vida diaria de miles de millones de personas. Te han metido un superordenador en el bolsillo, llevan internet a los países en desarrollo, y están cartografiando las masas de tierra y los océanos de todo el planeta. Los Cuatro han generado una riqueza sin precedentes (dos mil trescientos millones de dólares) que, a través de sus acciones, ha contribuido a la seguridad económica de millones de familias en todo el planeta. En resumen, hacen del mundo un lugar mejor.

			Todo lo anterior es cierto, y ese es el relato que se defiende, una y otra vez, a lo largo y ancho de miles de medios de comunicación y en cada reunión de la clase innovadora (universidades, congresos, comparecencias parlamentarias, salas de juntas). Aun así, tengamos en cuenta otra perspectiva.

			 

			 

			Los Cuatro Jinetes

			 

			Imaginemos lo siguiente: un minorista que no paga impuestos, trata mal a sus empleados, destruye cientos de miles de puestos de trabajo y que sin embargo es aplaudido como el parangón de la innovación empresarial.

			Una empresa tecnológica que oculta información a los investigadores federales sobre un atentado terrorista ocurrido en suelo nacional, y que lo hace con el apoyo de una base de seguidores que le profesan un culto como si de una religión se tratara.

			Una empresa de redes sociales que analiza miles de imágenes de tus hijos, activa tu teléfono como dispositivo de escucha y después vende esta información a las empresas que figuran en la lista Fortune 500.

			Una plataforma publicitaria que acapara, en algunos mercados, el 90 por ciento del sector mediático más lucrativo y evita las regulaciones de la competencia a través de agresivas medidas de litigación y de presión.

			Esta versión también corre por todo el mundo, pero en voz queda. Aun sabiendo que estas empresas no son entes benévolos, las invitamos a entrar en las zonas más íntimas de nuestra vida. Divulgamos voluntariamente actualizaciones sobre nuestra vida personal, a sabiendas de que serán utilizadas con fines de lucro. Los medios de comunicación elevan a los ejecutivos que dirigen estas compañías al estatus de héroes o genios en quien confiar y a quien debemos emular. Nuestros gobiernos les otorgan un trato especial en lo tocante a la legislación sobre la competencia, el pago de impuestos e incluso el derecho laboral. Además, los inversores hacen subir sus acciones, lo que les genera un capital y una capacidad de maniobra casi infinitos para atraer a las personas de más talento de todo el mundo o para aplastar a sus adversarios.

			Entonces, estas organizaciones, ¿son los Cuatro Jinetes de Dios, el Amor, el Sexo y el Consumo o son los Cuatro Jinetes del Apocalipsis? La respuesta a ambas preguntas es sí. Yo los llamaré, simplemente, los Cuatro Jinetes.

			¿Cómo llegaron estas empresas a acumular tanto poder? ¿Cómo es posible que un proyecto inanimado, y con ánimo de lucro, consiga arraigarse de tal modo en nuestra psique que pueda llegar a reformular las reglas de lo que puede ser y hacer una empresa? ¿Qué significa para el futuro del mundo empresarial y de la economía global tal escala y capacidad de influencia sin precedentes? ¿Están destinadas, como les sucedió a los titanes empresariales anteriores, a quedar eclipsadas por otros rivales más jóvenes y más sexys? ¿O han llegado a afianzarse de tal modo que nadie (ya sea individuo, empresa, gobierno, u otra cosa) tiene ninguna posibilidad de desbancarlas?

			 

			 

			El estado de la cuestión

			 

			Aquí es donde se encuentran los Cuatro Jinetes en el momento en que escribo: 

			Amazon: Ir de compras en busca de un Porsche Panamera Turbo S o de unos Louboutin de tacón de encaje es divertido. Ir a hacer la compra de pañales ecológicos y pasta de dientes, no lo es. Amazon, el minorista online que eligen la mayoría de los estadounidenses, y cada vez más personas del resto del mundo, alivia el aburrimiento de esa tarea rutinaria de hacerse con lo necesario para la supervivencia.[1],[2] Sin grandes esfuerzos: nada de caza y muy poca recolección, solo (un) clic. Su fórmula: una inversión sin parangón en la infraestructura de «último kilómetro» posibilitada por una entidad de crédito que se muestra generosa hasta lo irracional; inversores del sector de la venta al detalle que tienen ante sus ojos la historia más convincente y sencilla jamás contada del mundo empresarial: la de la tienda más grande del mundo. El relato se combina con una ejecución capaz de rivalizar con la del Día D (sin la parte de valor y sacrificio necesarios para salvar el mundo). El resultado es una tienda que vale más que Walmart, Target, Macy’s, Kroger, Nordstrom, Tiffany & Co., Coach, Williams-Sonoma, Tesco, Ikea, Carrefour y The Gap juntos.[3]
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			Yahoo! Finance, <https://finance.yahoo.com/>

				

			 

			Mientras escribo, Jeff Bezos es la tercera persona más rica del mundo. No tardará en ser el número uno. Los actuales medallistas de oro y plata, Bill Gates y Warren Buffet, pertenecen a grandes industrias (software y seguros), pero ninguno de los dos está en la cima de una empresa que crece un 20 por ciento más cada año y que embiste a sectores multimillonarios como si fueran presas aturdidas.[4],[5]

			Apple: El logo de Apple, que adorna los ordenadores portátiles y los dispositivos móviles más codiciados, es la insignia global de la riqueza, la educación y los valores occidentales. En lo fundamental, Apple consigue satisfacer dos necesidades instintivas: estar más cerca de Dios y resultarle más atractivo al sexo opuesto. Con su propio sistema de creencias, sus objetos venerados, sus fieles y su figura de Cristo, Apple emula a una religión. En su congregación cuenta con las personas más importantes del mundo: la Clase Innovadora. Apple se ha convertido en la compañía más rentable de la historia gracias a haber conseguido un objetivo paradójico en el mundo de la empresa: crear un producto de bajo coste que se vende a un precio exorbitante.[6] El equivalente sería una marca automovilística con los márgenes de Ferrari y el volumen de producción de Toyota. En el cuarto trimestre de 2016, Apple registró el doble del total de las ganancias netas cosechadas por Amazon desde su fundación hace veintitrés años.[7],[8],[9] El acopio de liquidez de Apple iguala casi al PIB de Dinamarca.[10],[11]

			Facebook: Si lo medimos en términos de adopción y uso, Facebook es el invento de mayor éxito en la historia de la humanidad. En el mundo hay un total de siete mil quinientos millones de personas, y mil doscientos millones de ellas se relacionan con Facebook todos los días.[12],[13] Facebook (1.ª), Facebook Messenger (2.ª) e Instagram (8.ª) son las aplicaciones para móviles más populares en Estados Unidos.[14] La red social y sus propiedades se llevan, de media, cincuenta minutos diarios del usuario.[15] Uno de cada seis minutos que pasamos online lo hacemos en Facebook, y uno de cada cinco minutos de uso del móvil es para Facebook.[16]

			Google: Google es el Dios del hombre moderno. Es nuestra fuente de conocimiento; omnipresente, está al corriente de nuestros secretos más íntimos; nos confirma dónde estamos y hacia dónde tenemos que ir, y responde a todas nuestras preguntas, desde las triviales a las más profundas. No hay otra institución que cuente con la confiabilidad y la credibilidad de Google: entre una y seis de las consultas que se teclean en su buscador nunca antes habían sido formuladas.[17] ¿Qué rabino, sacerdote, académico o coach parece tan sabio y metódico como para que se le presenten tantas preguntas que nunca antes nadie se había planteado? ¿Qué otra persona inspira tantas consultas sobre lo desconocido desde todos los rincones del mundo? 

			Google, filial de Alphabet Inc., obtuvo, en 2016, veinte mil millones de dólares en beneficios, elevó sus ingresos en un 23 por ciento y redujo el coste para los anunciantes en un 11 por ciento, lo que supuso un golpe durísimo para los competidores. A diferencia de la mayoría de los productos, Google envejece al revés: se vuelve más valioso cuanto más se usa.[18] Emplea la potencia de dos mil millones de personas que están conectadas, veinticuatro horas al día, por sus intenciones (lo que desean) y sus decisiones (lo que eligen), lo que produce un todo que es infinitamente mayor que la suma de sus partes.[19] La información sobre el comportamiento del consumidor que Google obtiene a partir de tres mil quinientos millones de consultas diarias convierten a este jinete en el verdugo de las marcas y de los medios tradicionales. Tu nueva marca favorita será la que Google te devuelve en 0,0000005 segundos.

			 

			 

			Enséñame los billones

			 

			Si bien es cierto que hay miles de millones de personas que sacan un provecho significativo de estas empresas y de sus productos, es inquietante lo pocas que son las que recogen los beneficios económicos. General Motors produjo un valor económico de aproximadamente 231.000 dólares por empleado (capitalización/mano de obra).[20] La cifra suena impresionante hasta que te enteras de que Facebook ha creado una empresa con un valor de veinte millones y medio de dólares por empleado… o casi cien veces el valor por empleado del icono de las organizaciones del pasado siglo.[21],[22] Imaginemos que la población del Lower East Side de Manhattan generara el producto económico de una economía del G-10.
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			Forbes (mayo de 2016), < https://www.forbes.com/companies/general-motors/> 

			Facebook, Inc., < https://newsroom.fb.com/company-info/> 

			Yahoo! Finance, <https://finance.yahoo.com/> 

				

			 

			 

			Parece que el crecimiento del valor económico desafía a las leyes de las grandes cifras y sigue acelerando. En los últimos cuatro años, desde el 1 de abril de 2013 hasta el 1 de abril de 2017, los Cuatro incrementaron su valor en aproximadamente mil trescientos millones de dólares (el PIB de Rusia).[23],[24]

			Otras empresas de tecnología, viejas y nuevas, grandes y muy grandes, están perdiendo relevancia. Viejos gigantes como HP e IBM, apenas atraen la atención de los Cuatro. Miles de empresas emergentes revolotean a su alrededor como moscas que apenas merece la pena espantar. Los Cuatro adquieren cualquier empresa que empiece a mostrar potencial para incomodarlos a precios que empresas menores no pueden ni imaginar. (Facebook desembolsó casi veinte mil millones de dólares por la empresa de mensajería instantánea WhatsApp, que contaba entonces con cinco años de existencia y cincuenta empleados.) En los últimos tiempos, los únicos competidores que se enfrentan a los Cuatro son… ellos mismos.
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			Taplin, Jonathan, «Is it Time To Break Up Google?», The New York Times. 
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			Soper, Spencer, «More Than 50% of Shoppers Turn First to Amazon in Product Search», Bloomberg. 

				

			 

			 

			La seguridad en el odio

			 

			Independientemente del impacto que produzcan los Cuatro en el mundo empresarial, en la sociedad o en el planeta, ni los gobiernos, ni las legislaciones ni las empresas más pequeñas parecen tener ningún poder para detener esta marcha. Sin embargo, hay cierta seguridad en el odio. En concreto, los Cuatro se odian entre sí. Y ahora compiten directamente, porque en sus respectivos sectores están empezando a quedarse sin presas fáciles.

			Google marcó el final de la era de las marcas en el momento en que los consumidores, armados con un buscador, dejaron de tener la necesidad de remitirse a la marca, cosa que perjudica a Apple, que a su vez compite con Amazon en el terreno de la música y las películas. Amazon es el mayor cliente de Google, pero también es una amenaza para Google en el terreno de las búsquedas, dado que el 55 por ciento de las búsquedas de producto empiezan en Amazon (frente al 28 por ciento en buscadores como Google).[25] Ante nuestros ojos, en las pantallas televisivas y de los teléfonos, Apple y Amazon se dirigen, a toda velocidad, a chocar la una contra la otra, mientras Google le disputa a Apple ser el sistema operativo del producto que define nuestra época, el smartphone.

			Mientras, Siri (Apple) y Alexa (Amazon) han entrado en la cúpula del trueno, donde entran dos voces pero solo sale una. Entre los anunciantes online, Facebook está haciéndose con parte del terreno de Google al tiempo que completa el gran giro de ordenador a móvil. Y la tecnología que muy probablemente será la mayor creadora de riqueza de la próxima década, la nube (una oferta de servicios alojados por todo internet que pueden acelerarse o desacelerarse en función de las necesidades de los usuarios), presenta el combate Ali vs. Frazier de la era tecnológica mientras Amazon y Google chocan sus cuernos con las ofertas respectivas para la nube.

			Los Cuatro están metidos en una carrera épica para convertirse en el sistema operativo de nuestras vidas. ¿El premio? Una valoración de más de un billón de dólares y una cuota de poder e influencia mayor que ningún otro organismo de la historia.

			 

			 

			¿Y entonces qué?

			 

			Entender la serie de elecciones que abrieron paso a los Cuatro es comprender cómo funciona el mundo de los negocios y de la creación de valor en la era digital. En la primera mitad de este libro examinaremos a cada uno de los jinetes y deconstruiremos sus estrategias y las lecciones que los líderes empresariales pueden sacar de ellas.

			En la segunda parte, identificaremos y dejaremos a un lado toda la mitología que los Cuatro han permitido que se extendiera en torno a los orígenes de su ventaja sobre la competencia. Después exploraremos un nuevo modelo para entender cómo estas empresas se aprovechan de nuestros instintos más básicos para crecer y obtener beneficios económicos y mostraremos cómo los Cuatro defienden su mercado con fosos analógicos: infraestructuras del mundo físico diseñadas para frenar los ataques de los posibles competidores.

			¿Qué pecados cometen estos jinetes? ¿Cómo consiguen manipular a gobiernos y competidores y robar propiedad intelectual? Todo eso está en el capítulo 8. ¿Habrá alguna vez un quinto jinete? En el capítulo 9 evaluaremos a los posibles candidatos, desde Netflix hasta el gigante chino del retail, Alibaba, que, en muchos aspectos, deja pequeño a Amazon. ¿Tiene alguno de ellos lo necesario para desarrollar una plataforma con mayor dominio?

			Finalmente, en el capítulo 10, examinaremos cuáles son los atributos profesionales que pueden ayudar a prosperar en la era de los Cuatro. Y en el capítulo 11, hablaré sobre el lugar al que los Cuatro nos están llevando.

			 

			 

			Alexa, ¿quién es Scott Galloway?

			 

			Según Alexa, «Scott Robert Galloway es un jugador profesional de fútbol australiano que juega de defensa en los Central Coast Mariners, en la A-League».

			La muy liante...

			En todo caso, aunque no juego de defensa, sí he tenido asiento de primera fila en los Juegos del Hambre de nuestra época. Me crie en un hogar de clase media-alta-baja, educado por una superheroína (madre soltera) que trabajaba como secretaria. Tras licenciarme, pasé dos años en Morgan Stanley en un intento descaminado de convertirme en un hombre de éxito e impresionar a las mujeres. Trabajar en banca de inversión es un horror, punto. Además, carezco de las competencias necesarias (madurez, disciplina, humildad, respeto por las instituciones) para trabajar en una gran empresa (es decir, para otra persona), así que me hice emprendedor.

			Después de estudiar empresariales en la universidad, fundé Prophet, una consultoría de estrategia de marca que ha ido creciendo hasta contar con cuatrocientas personas que se dedican a ayudar a las marcas de consumo a imitar a Apple. En 1997, fundé Red Envelope, un minorista multicanal que lanzamos en 2002 y que Amazon fue desangrando poco a poco hasta su muerte. En 2010, fundé L2, una empresa especialista en benchmarking dedicada a medir el desempeño comparativo de las mayores marcas minoristas y de consumo del mundo en términos sociales, de búsqueda, móvil y de sus sitios web. Usábamos esos datos para ayudar a Nike, Chanel, L’Oréal, Procter & Gamble, y una de cada cuatro de las cien mayores empresas de consumo del mundo a escalar estas cuatro cimas. En marzo de 2017, L2 fue adquirida por Gartner (NYSE: IT).

			Por el camino, he sido miembro de las juntas de varias empresas de medios de comunicación (The New York Times Company, Dex Media, Advanstar), todas ellas aplastadas por Google y Facebook. También fui miembro del consejo de dirección de Gateway, que vendía tres veces más ordenadores al año que Apple, con una quinta parte de su margen de beneficios; la cosa no terminó bien. Por último, también he formado parte del consejo de Urban Outfitters y de Eddie Bauer, ambos tratan de defender su territorio del gran tiburón blanco del comercio minorista, Amazon.

			Sin embargo, mi tarjeta (que no tengo), dice «Profesor de marketing». En 2002, me incorporé al cuerpo docente de la Stern School of Business de la Universidad de Nueva York (NYU Stern), donde enseño estrategia de marca y marketing digital, por mis clases han pasado más de seis mil estudiantes. Es todo un privilegio, pues soy la primera persona de mi familia, por ambas ramas, que terminó el instituto. Soy producto de las políticas públicas, en concreto, de las de la Universidad de California, que, a pesar de que yo era un niño extraordinariamente poco extraordinario, decidió ofrecerme algo muy extraordinario: movilidad social ascendente en forma de una educación de primera clase.

			Los pilares de los estudios de ciencias empresariales, que consiguen acelerar (extraordinariamente) el salario medio de los estudiantes desde los setenta mil dólares (aspirantes) hasta más de ciento diez mil (graduados) en tan solo veinticuatro meses, son Finanzas, Marketing, Operaciones y Gestión y administración. Este plan de estudios les ocupa a los alumnos todo el primer año, y lo que aprenden entonces les es de gran utilidad durante el resto de su vida profesional. El segundo año es, en general, un desperdicio: asignaturas optativas (es decir, irrelevantes) que sirven para completar los requisitos de enseñanza del profesorado y permiten a los chavales dedicarse a beber cerveza y a viajar para hacerse con una visión fascinante (y sin ningún valor) sobre «Hacer negocios en Chile». Una asignatura real de la Stern que otorga créditos a los alumnos para sacarse el título.

			Necesitamos que exista ese segundo año para cobrar una matrícula de ciento diez mil dólares, en vez de una de cincuenta mil, para mantener el programa de asistencia social para personas con exceso de formación académica: las plazas de profesor titular. Si vamos (las universidades) a seguir aumentando el precio de matrícula más deprisa que la inflación, y no hay duda de que lo haremos, debemos ofrecer una base mejor para el segundo año. Creo que los principios empresariales del primer curso tienen que complementarse con perspectivas similares acerca de cómo se aplican dichas competencias en la economía moderna. Los pilares del programa del segundo curso deberían centrarse en el estudio de los Cuatro y de los sectores en los que estos operan (búsquedas, redes sociales, marcas y venta al consumidor). Al entender mejor estas empresas, los instintos a los que interpelan y su lugar en la intersección entre tecnología y valor para el accionista adquirimos una nueva perspectiva sobre la actualidad de la empresa, el mundo y nosotros mismos.

			A principio y a final de curso, les digo a mis alumnos de la Stern que el objetivo del curso es darles las herramientas para que consigan tener, tanto ellos mismos como su familia, seguridad económica. Escribí este libro por la misma razón. Espero que el lector adquiera conocimiento y ventaja en una economía donde nunca ha sido más fácil llegar a ser mil millonario, pero nunca ha sido tan difícil hacerse millonario.
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			Amazon

			 

			 

			En Estados Unidos, hay un arma en el 44 por ciento de los hogares y una suscripción a Amazon Prime en el 52 por ciento.[1] Los hogares de rentas altas es más probable que tengan Amazon Prime que un teléfono fijo.[2] La mitad del total del crecimiento online y el 21 por ciento del crecimiento del sector minorista que experimentó Estados Unidos en 2016 son atribuibles a Amazon.[3],[4],[5] Cuando se encuentran en un comercio físico, uno de cada cuatro consumidores comprueban en Amazon las opiniones de los clientes antes de hacer una compra.[6] 

			Hay algunos libros buenos, entre ellos el imponente La tienda de los sueños: Jeff Bezos y la era de Amazon, de Brad Stone, que cuentan la historia de un analista de fondos de capital riesgo llamado Jeff Bezos que junto con su mujer atravesó en coche Estados Unidos, de Nueva York a Seattle, y formuló el plan de negocio de Amazon en la carretera. Muchos de los que escriben sobre Amazon afirman que los activos clave de la firma son su capacidad operativa, sus ingenieros o su marca. Yo aduciría, sin embargo, que las verdaderas razones por las que Amazon está quitándose de en medio a toda su competencia, y por las que, con toda probabilidad, su valor va a terminar ascendiendo hasta alcanzar el billón de dólares, son otras.[7] Como en el caso de los otros Cuatro Jinetes, el ascenso de Amazon radica en que interpela a nuestros instintos. Otro viento que sopla a su favor es que cuenta con un relato simple y claro que le ha permitido reunir, y gastarse, cantidades asombrosas de capital.
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			«Sizeable Gender Differences in Support of Bans on Assault Weapons, Large Clips», Centro de investigaciones Pew. 

			ACTA, «The Vote Is In—78 Percent of U.S. Households Will Display Christmas Trees This Season: No Recount Necessary Says American Christmas Tree Association», ACTA. 

			«2016 November General Election Turnout Rates», United States Elections Project. 

			Stoffel, Brian, «The Average American Household’s Income: Where Do You Stand?», The Motley Fool. 

			Green, Emma, «It’s Hard to Go to Church», The Atlantic. 

			«Twenty Percent of U.S. Households View Landline Telephones as an Important Communication Choice», The Rand Corporation. 

			Tuttle, Brad, «Amazon Has Upper-Income Americans Wrapped Around Its Finger», Time. 

				

			 

			 

			Cazadores y recolectores

			 

			La dedicación a la caza y recolección, la primera y más exitosa adaptación de la humanidad, ocupa más del 90 por ciento de la historia de la humanidad.[8] Comparada con ello, la civilización no supone más que un parpadeo reciente. No es tan horrible como parece: los habitantes del paleolítico y del neolítico dedicaban entre diez y veinte horas a la semana a cazar o recolectar los alimentos que necesitaban para sobrevivir. Quienes se encargaban de la recolección, mujeres en la mayoría de los casos, eran responsables del 80 o 90 por ciento de la actividad y del producto total.[9] Lo que proporcionaban los cazadores era, en su mayor parte, proteínas extra.

			Esto no debería sorprendernos, a los hombres suele dárseles mejor hacer evaluaciones a distancia, donde se detecta la presa por primera vez. En cambio, las mujeres suelen ser mejores en la evaluación de su entorno inmediato. Las recolectoras tenían que ser también más analíticas con respecto a lo que recogían. Aunque un tomate no podía escapársele a la carrera, la recolectora tenía que desarrollar las competencias necesarias para ser capaz de valorar matices como la madurez, la coloración y la forma para detectar los signos que indican si la pieza es comestible o les haría enfermar. El cazador, en cambio, tenía que actuar con rapidez cuando se le presentaba la oportunidad de cobrarse una pieza. No había tiempo para matices, solo velocidad y violencia. Y, una vez cazada, tenían que recoger la mercancía y volver a casa rápido, dado que la presa recién cobrada, y ellos mismos, eran objetivos suculentos.[10]

			Si observamos la forma que tienen de hacer la compra los hombres y las mujeres, veremos que no hay tantas cosas que hayan cambiado. Las mujeres comprueban el tacto de una tela, se prueban los zapatos con un vestido, y piden que les enseñen las cosas en colores distintos. Los hombres ven una cosa que puede saciar su apetito, la matan (compran), y vuelven a su cueva tan rápido como pueden.[11] A nuestros lejanos ancestros, una vez que dejaban la pieza en la cueva, la pila nunca les parecía lo bastante grande. Cada sequía, ventisca o plaga, traía la amenaza de la hambruna. Por tanto, una buena estrategia era recolectar más de lo necesario: el inconveniente de tener demasiadas cosas era el desperdicio de esfuerzo. El inconveniente de recolectar menos de lo necesario era morir de inanición.

			Los humanos no están solos en su compulsión por recolectar. Para los machos de muchas especies animales, la recolecta acumulada se traduce en sexo. Pensemos, por ejemplo, en el macho de la collalba negra, una especie aviar que habita en regiones secas y rocosas de Eurasia y África. Acapara piedras. Cuanto mayor sea su montón (cuanto mayor sea el precio de ese loft en Tribeca), más hembras estarán interesadas en aparearse con él.[12] Como ocurre con la mayoría de las neurosis, todo empieza con la mejor de las intenciones y se acaba saliendo de madre. Cada año aparecen multitud de noticias sobre gente cuyo cadáver hay que rescatar de debajo del montón de cosas que se les cayeron encima en la (in)comodidad de su hogar. El tipo aquel al que los bomberos tuvieron que sacar de debajo de una pila de periódicos acumulados durante cuarenta y cinco años no estaba chalado, solo demostraba sus aptitudes darwinianas a quien pasara por allí.

			 

			 

			Nuestro yo consumista capitalista

			 

			El instinto es una carabina muy insistente, siempre espiándote y susurrándote al oído lo que tienes que hacer sin falta para sobrevivir. 

			El instinto tiene una cámara, pero es de baja resolución. Adaptarse le cuesta cientos, si no miles, de años. Pensemos en nuestra afición por los alimentos salados, dulces y grasos. En los primeros días de la humanidad esto suponía una estrategia racional, pues eran los ingredientes más difíciles de encontrar. Pero ya no es así. Hemos institucionalizado la producción de estos grupos de alimentos, por ejemplo en la forma del Whopper de Burger King o el Frosty del Wendy’s, para saciar nuestras necesidades de una forma rentable. Lo único es que nuestro instinto no se ha actualizado. Con toda probabilidad, en 2050 uno de cada tres estadounidenses padecerá diabetes.[13]

			Nuestra ansia de acumular cosas tampoco se ha adecuado a los límites de nuestros armarios ni de nuestras carteras. Muchas personas tienen dificultades para llevar comida a la mesa. Y, sin embargo, millones de personas terminan tomando medicamentos contra el colesterol como Lipitor y usando tarjetas de crédito a un interés altísimo porque no pueden controlar su poderoso instinto de acumulación.

			Ese instinto, mano a mano con el afán de lucro, conduce al exceso. Y el peor de los sistemas económicos si no fuera por todos los demás, el capitalismo, está específicamente diseñado para maximizar esa ecuación. Nuestra economía y nuestra prosperidad se basan fundamentalmente en el consumo de los demás.

			En la base del mundo empresarial radica la noción de que, en una sociedad capitalista, el consumidor reina sobre todas las cosas y consumir es la más noble de las actividades. Y, por tanto, el lugar que ocupa un país en el mundo tiene que ver con sus niveles de producción y demanda. Después del 11 de septiembre, el consejo del presidente George W. Bush para todo un país en duelo fue «váyanse a Disney World, en Florida, lleven a sus familias y disfruten de la vida tal como deseamos disfrutarla».[14] El consumo ha venido a ocupar el lugar que, en tiempos de guerra y recesión económica, tenía el sacrificio colectivo. Tu país necesita que sigas comprando cosas.

			Pocas industrias han producido más riqueza espoleando nuestro yo consumidor que la del retail, el sector minorista. En la lista de las cuatrocientas personas más ricas del mundo (salvando a las que lo son por herencia o pertenecen al mundo financiero), figuran más nombres del sector minorista que del tecnológico. Amancio Ortega, el fundador de Zara, es el hombre más rico de Europa.[15] El número tres, Bernard Arnault, de Louis Vuitton Moët Hennessy (LVMH), puede considerarse el padre de la industria moderna del lujo y posee, y dirige, más de tres mil trescientas tiendas, un número mayor que Home Depot.[16],[17] Sin embargo, todo el bombo promocional en torno a los éxitos del sector minorista, acompañado de las bajas barreras de entrada y del sueño de abrir una tienda propia encantadora, han producido una industria sobredimensionada y que está, como la gran mayoría de las industrias, en un constante estado de flujo. Así de «dinámico» es el contexto del comercio minorista de Estados Unidos: 

			 

			• Los diez mejores valores de 1982 fueron Chrysler, Fay’s Drug, Coleco, Winnebago, Telex, Mountain Medical, Pulte Home, Home Depot, CACI y Digital Switch.[18] ¿Cuántas de estas empresas siguen existiendo hoy en día?

			• ¿Las acciones más rentables de los años ochenta? Circuit City (con una subida del 8’250 por ciento).[19] Por si no lo recuerdas, Circuit City era aquella gran superficie (que acabaría en bancarrota) que vendía televisores y otros productos electrónicos, y cuyo eslogan rezaba «El servicio es de primera». RIP.

			• Solo dos de los diez mayores minoristas de 1990 permanecen en la lista en 2016.[20],[21] Amazon, nacido en 1994, registró un volumen mayor de ingresos después de veintidós años en activo (ciento veinte mil millones de dólares en 2016) de lo que Walmart, fundado en 1962, consiguió en treinta y cinco años (ciento veinte mil millones en 1997).[22],[23]

			 

			En 2016, el estado del sector minorista podría resumirse en gran medida como el éxito disparatado de Amazon y el desastre del resto del sector, con algunas excepciones como Sephora, fast fashion y Warby Parker. Las empresas de e-commerce mueren exhalando un suspiro, no con una explosión, porque si bien las tiendas físicas tradicionales tienen un rostro, la muerte de las tiendas de comercio electrónico es anónima y menos perturbadora. Un día descubres que ese sitio web que a veces visitas ha desaparecido, así que buscas otro sitio sin mirar atrás.

			La condena a muerte del minorista comienza con una erosión en el margen de beneficios, el colesterol del sector, y finaliza en una plétora de promociones y descuentos. Las ofertas permiten comprar algo de tiempo, pero la historia casi siempre acaba mal: en la temporada navideña de diciembre de 2016, con un 12 por ciento más de inventario de media, los minoristas aumentaron las promociones con descuento del 34 al 52 por ciento.[24]

			¿Cómo hemos llegado aquí? Demos un breve paseo por el camino de la memoria del comercio minorista. En Estados Unidos y en Europa, la evolución del sector ha pasado por seis etapas fundamentales.[25]

			 

			EL COLMADO

			 

			En la primera mitad del siglo XX, la venta al detalle estaba definida por la tienda de barrio, el colmado. Lo que primaba entonces era la proximidad. Ibas a la tienda, a veces incluso a diario, y te llevabas a casa lo que podías. Habitualmente, estos establecimientos eran de propiedad familiar y desempeñaban una función social fundamental para la comunidad, eran los transmisores de las noticias locales antes del dominio de la radio y la televisión. Su especialidad, antes de que se inventara el propio término, era el Customer Relationship Management (CRM), la gestión orientada a la relación con el cliente. Los dueños de la tienda conocían a su clientela y extendían crédito en función del buen nombre de cada uno. Nuestro amor por el comercio minorista y la nostalgia que nos invade cuando una tienda legendaria se declara en bancarrota (y fijémonos en que no es noticia cuando es una empresa venerable de equipamiento petrolífero quien se hunde) es consecuencia de nuestro afecto histórico por esta actividad que ha moldeado nuestra cultura.

			 

			LOS GRANDES ALMACENES

			 

			Las tiendas Harrods de Londres y Bainbridge’s de Newcastle atendían a un nuevo segmento de mercado: el emergente grupo de mujeres adineradas que ya no se sentían atadas a una carabina. En Londres, el icónico Selfridges incluía un centenar de departamentos, restaurantes, una terraza ajardinada en la azotea, salas de lectura y escritura, áreas de recepción para visitas, una sala de primeros auxilios y especialistas en cada planta. A los empleados de planta se les formaba y pagaba según un novedoso concepto: la comisión por ventas. La idea de marcar la diferencia a través del servicio, de actuar a la vez como amigo y asesor de compras del cliente, abrió un nuevo camino. Humanizó el servicio de ventas a gran escala y redirigió las inversiones hacia el capital humano a nivel de tienda. Tras el ejemplo de Selfridges, estas celebraciones de la arquitectura, la iluminación, la moda, el consumismo y la comunidad se extendieron por Europa y por Estados Unidos.

			Los grandes almacenes reformularon también la relación entre la empresa y el consumidor. Tradicionalmente, las empresas orientadas al consumo asumían un papel paternalista y se dedicaban a indicar al cliente qué era lo mejor. Quienes estaban al cargo eran la iglesia/el banco/la tienda. Debías sentirte afortunado de ser bendecido con el producto de su sabiduría colectiva. Fue Harry Selfridge quien acuñó la frase «el cliente siempre tiene la razón», que en aquel momento podría haber parecido una debilidad obsequiosa, pero en realidad, encerraba profundidad y un gran alcance: cuatro de los cinco minoristas más antiguos que sobreviven hoy son grandes almacenes: Bloomingdale’s, Macy’s, Lord & Taylor y Brooks Brothers.[26]

			 

			LA LLAMADA DEL CENTRO COMERCIAL

			 

			Estados Unidos avanzaba a toda marcha hacia la mitad del siglo XX, y la existencia del automóvil y la nevera significaba que teníamos la posibilidad de recorrer mayores distancias para hacernos con un número mayor de cosas que podríamos almacenar durante más tiempo. Los avances en la distribución redujeron el número de desplazamientos y llevaron al desarrollo de tiendas más grandes con una mayor selección y precios más bajos. Los grandes almacenes evolucionaron y se convirtieron en el centro comercial. Las zonas residenciales florecieron también gracias al automóvil. Los promotores respondieron ofreciendo a los consumidores un destino cómodo que incorporara diversas tiendas en una misma ubicación, conectadas entre sí por áreas de restauración y salas de cine. En las zonas residenciales que carecían de un epicentro claro, los centros comerciales cumplían la función de calle principal. (Siempre me ha dejado perplejo el orgullo que sienten las personas de Short Hills, Nueva Jersey, por su centro comercial. Es como tener un restaurante Quiznos: por mí, puedes quedártelo). En 1987, la mitad de la venta al detalle de Estados Unidos se producía en los centros comerciales.[27]

			Pero en 2016, los medios del sector empresarial lloraban el final de toda una institución estadounidense. El 44 por ciento del valor de los centros comerciales de Estados Unidos se acumula en solo cien lugares, y las ventas por metro cuadrado habían caído un 24 por ciento durante la última década.[28] La salud de un centro comercial es más un reflejo de la salud de la economía local que de la del formato en sí, y el deterioro de las zonas residenciales ha acabado con muchos de ellos. Sin embargo, otros muchos siguen prosperando, en particular aquellos que tienen una oferta sólida, una buena combinación de tiendas, estacionamiento y están próximos a los hogares del cuartil superior de renta.

			 

			EL HIPERMERCADO Y EL MEGASTORE

			 

			1962 nos trajo al primer estadounidense que estuvo en órbita sobre la Tierra, la Crisis de los Misiles de Cuba, los Beverly Hillbillies… y Walmart, Target y Kmart.

			Estas grandes superficies provocaron un cambio radical en las normas sociales y transformaron el formato del sector minorista. La idea de comprar a granel y repercutir ese ahorro en el consumidor no es, en sí misma, revolucionaria. Lo que resulta más significativo es que, como país, decidiéramos colocar al consumidor en primera línea, en todos los sentidos. En Home Depot, podías elegir tú mismo la madera. En Best Buy podías comprar cualquier televisor que existiera y llevártelo a casa en tu coche.

			Conseguir las cosas al menor precio posible empezó a ser más importante que cualquier empresa o sector específico, e incluso que la salud pública. La mano invisible empezó a abofetear a los minoristas pequeños o ineficaces de todo Estados Unidos y Europa. El pequeño comercio de barrio, que hasta hacía poco constituía una parte importante de la vida de la comunidad, se encontró con una competencia imponente. Esta época vio nacer también una nueva generación de infraestructuras tecnológicas comerciales, como el primer escáner de código de barras, que se instaló en un supermercado Kroger en 1967.[29]

			Hasta los años sesenta había leyes que prohibían a los minoristas ofrecer descuentos por compras en grandes cantidades. Los legisladores temieron, con acierto, que ello supusiera el fin de miles de comercios locales. Además, generalmente, el fabricante establecía el precio que los minoristas podían cobrar por sus productos. Como resultado, los descuentos eran un arma limitada y poco afilada.

			Por diversos motivos, entre ellos el declive en el margen de beneficios y la competencia creciente, en los años sesenta nos quitamos el guante y se inició la gran «Carrera hacia el cero». Actualmente, en la página web de hm.com puedes encontrar un vestido de canalé de cuello alto y manga larga por solo 9,99 dólares. Por el mismo precio, puedes llevarte también un jersey de hombre de punto. Eso es barato no solo en dólares de hoy, sino incluso en dólares de 1962, es un logro asombroso testimonio de la carrera feroz hacia el fondo.

			A medida que se aflojaron los grilletes, el monstruo de las ofertas más-por-menos de los megastores empezó a generar cientos de miles de millones de dólares. Los treinta años siguientes vieron nacer, a partir de este formato, a los que entonces fueron la empresa más valorada y el hombre más rico del mundo, Sam Walton, y también a nuestra visión común sobre el lugar que ocupa el consumidor como rey de todas las cosas. Nos quejamos de que Amazon es una máquina destructora de empleos. Pero el gángster original fue Walmart. Su propuesta de valor era clara y convincente: cuando compras en Walmart, es como si te dieran un ascenso: tienes acceso a una vida mejor, con cerveza Heineken en vez de Budweiser y detergente Tide en vez de Sun.

			 

			LAS TIENDAS ESPECIALIZADAS

			 

			Walmart fue el gran nivelador. Pero la mayor parte de los consumidores no desean ser iguales, sino especiales. Un segmento considerable de la población que consume está dispuesto a pagar un precio premium por esa atención. Dicho segmento tiende a ser también el grupo de consumidores con un mayor volumen de renta disponible.

			La marcha hacia el «más por menos» dejó un vacío para esos consumidores que buscan productos fruto de un saber experto que le otorguen a su vida la señal social de algo aspiracional, algo deseable. De ahí el crecimiento de las tiendas especializadas, que permitían a los consumidores de mayor renta optar por una marca o un producto exclusivo sin importar su precio. Así surgieron Pottery Barn, Whole Foods y Restoration Hardware.

			A ello también contribuyó que en aquel momento la economía pasara un buen momento. Transcurrían los prósperos años ochenta, y los jóvenes profesionales urbanos encontraron en estas tiendas especializadas su casa lejos de casa: eran palacios del placer en los que podían adquirir cosas para su hogar y para su armario que expresaban a la perfección lo cool y cultos que eran. Podías entrar en un establecimiento que no vendía más que jamones braseados a la miel y encontrar la chuleta de cerdo perfecta, o la vela adecuada en una tienda que solo vendía velas (Illuminations), o buscar ropa de cama y demás cosas por el estilo en Linens ‘n Things. Muchas de estas tiendas especializadas hicieron sin problemas la transición a la era del comercio electrónico, pues gran parte de ellas ya tenían experiencia con la venta por catálogo por correo directo y tenían habilidad con el manejo de datos y el desarrollo de la operación.

			El minorista que definió de verdad la era de la tienda especializada fue The Gap. En lugar de gastarse dinero en publicidad, The Gap invirtió en la experiencia en tienda y se convirtió en la primera de las llamadas marcas de lifestyle, representantes de un estilo de vida. Comprar en The Gap te daba la sensación de ser cool, y comprarse un sofá en Pottery Barn fue el signo que dio a toda una generación de estadounidenses la sensación de que lo habían «conseguido». Los minoristas especializados se dieron cuenta de que incluso las bolsas de la compra ofrecían oportunidades para expresarse: si llevabas una bolsa de Williams-Sonoma, molabas, sabías disfrutar de las cosas buenas de la vida y te apasionaba la cocina.

			 

			LA OPORTUNIDAD DEL E-COMMERCE

			 

			No es tanto que el sector del retail fuera algo que le pasara a Jeff Bezos, como al revés, más bien Jeff Bezos fue algo que le pasó al retail. Todas las épocas anteriores del comercio minorista contaron con gente brillante que logró dar con un cambio demográfico o una novedad en los gustos y produjo miles de millones de dólares en valor. Pero lo que vio Bezos fue un cambio tecnológico, y lo empleó para reconstruir de cabo a rabo el mundo del comercio minorista entero. Si Bezos no hubiera aportado su visión y enfoque, el comercio electrónico sería hoy una sombra de sí mismo.

			En la década de los noventa, el e-commerce era un negocio muy flojo, muy poco gratificante para casi todas las empresas que solo tenían presencia online (y lo sigue siendo). En el comercio electrónico, la clave del éxito no estaba en la ejecución, sino en ser capaz de generar un enorme bombo publicitario sobre el potencial de la empresa y vendérsela a algún ricachón antes de que el castillo de naipes se derrumbara. El ejemplo más reciente son los sitios web que adoptaron el modelo de flash sales, prometían lanzar ofertas increíbles pero no se especificaba el momento. La prensa se volvió loca. ¿Ves el patrón? El bombo publicitario no equivale a ventas. 
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			Lindsey, Kelsey, «Why the Flash Sale Boom May Be Over—And What’s Next», RetailDIVE.

				

			 

			Puede que el minorista nunca haya sido, en términos de ajuste del riesgo, un buen negocio. Pero antes de que apareciera el gran tiburón blanco de Seattle y empezara a comérselo todo, era bastante menos terrible. En la última década, la capitalización bursátil de los iconos comerciales del siglo XX —desde Macy’s hasta JCPenney’s— ha oscilado entre malísima y catastrófica. La cantidad de capital que se invierte en cada sector es finita, y la visión y la ejecución de Amazon han absorbido la mayor parte de toda esa inversión. El resultado es que un sector en tiempos populoso está quedando despoblado y devastado por un solo participante.

			Debido a que vivimos en una cultura de consumo, la tendencia natural de la venta minorista es al alza. Así que cuando los planetas se alinean y aparece un nuevo concepto que funciona, puede escalar rápidamente y producir enormes cantidades de valor para los consumidores y los accionistas. Walmart permitió a la gente acceder a una vida mejor, o al menos más material. Y es verdad que uno puede sentirse mejor consigo mismo si lleva unos zapatos de charol plateado de Zara y se hace un zumo en una licuadora Breville de Williams-Sonoma.

			La diferencia es que esta vez la creación de valor ha ocurrido a una velocidad sin precedentes y de manos de una sola empresa, puesto que, por el hecho de ser virtual, Amazon puede aumentar el número de sus clientes en cientos de millones y abarcar el espectro casi completo de las industrias minoristas sin tener que cargar con el tradicional peso que suponen la construcción de tiendas físicas y la contratación de miles de empleados. En Amazon, descubrió Bezos, cada página puede ser una tienda y cada cliente un vendedor. Y la empresa podría crecer tan deprisa que no quedaría ni un rincón para que la competencia forjara su nicho.

			 

			 

			El que pronto será el hombre más rico del planeta

			 

			En el primer boom de las puntocoms, Jeff Bezos era solo otro más de los fugados de Wall Street que contaban con una titulación en informática y estaban enamorados de las promesas que encerraba el comercio electrónico. Pero su visión y su empeño obsesivo le harían destacar por encima del resto. Para su escaparate online, lanzado en Seattle en 1994, Bezos eligió el nombre de «Amazon» (el río Amazonas en inglés) como indicador del nivel de flujo de mercancías que imaginaba. Pero también estuvo valorando otro nombre más apropiado: relentless.com («implacable, tenaz») (y aún posee esa URL).[30] 

			En la época en que Bezos fundó Amazon, la compra online no les servía a los auténticos recolectores, porque la tecnología web, que era limitada (y eso repercutía en una experiencia muy floja), tenía el nivel de matiz y de detalle de un Lada, aquel coche ruso tan feo y sin potencia. En esencia, las marcas son dos cosas: lo que prometen y su resultado. Durante los años noventa y dos mil la marca «internet» era solo una de las dos.

			En 1995, por tanto, el comercio electrónico tenía que estar dedicado a una presa que pudieras reconocer fácilmente, matar y llevarte de vuelta a la cueva con la menor pérdida de valor posible o el mínimo riesgo de haber recolectado sin querer una planta que termina envenenando al clan entero. Y Bezos decidió que ese animal era… el libro.

			Fácil de reconocer, matar y digerir. Montones de libros guardados en un almacén, con la invitación «Echa un vistazo» que te ofrece una vista previa. A la presa ya la han matado y apilado otros por ti. Y surgió toda una industria, la de las reseñas de libros, dedicada a identificar cuáles eran los que valía la pena comerse/leer, puenteando la cuidada asesoría que ofrecen las tiendas. Bezos se dio cuenta de que las reseñas y opiniones podían hacer por él la parte difícil del trabajo de ventas. Y Amazon podía apoyarse en los atributos menos flojos de internet: la selección y la distribución. Nada de trivialidades como escaparates bien iluminados, campanillas en la puerta y vendedores amables. En su lugar, Bezos alquiló un almacén cerca del aeropuerto de Seattle y lo ordenó de forma que los robots pudieran maniobrar con facilidad.

			En sus primeros días, Amazon se centraba en los libros y en los cazadores: gente con una misión, en busca de un producto específico. Al pasar los años, con la banda ancha empezaron a aflorar distintos tonos y aparecieron los recolectores, dispuestos a tomarse su tiempo para explorar y sopesar distintas opciones. Bezos supo entonces que podía migrar a otras cosas que la gente aún no estaba acostumbrada a comprar online, como CD y DVD. Presagiando la amenaza que Amazon supondría para todas las cosas buenas de nuestra sociedad, el CD I Dreamed a Dream, de Susan Boyle marcó récords de venta en la plataforma.

			Para dejar atrás a sus competidores y apuntalar el valor central de nuestra capacidad de selección, Amazon abrió Amazon Marketplace, dejando que terceros se pusieran a la larga cola. Los vendedores obtuvieron acceso a la plataforma de e-commerce y a la base de clientes más grande del mundo, y Amazon pudo aumentar su oferta sin el gasto que supondría la incorporación de inventario adicional.

			Actualmente, Amazon Marketplace es responsable de cuarenta mil millones de dólares (el 40 por ciento) del total de las ventas de Amazon.[31] Los vendedores, contentos con el flujo masivo de clientes, no sienten la necesidad de invertir en canales de venta propios. Mientras tanto, Amazon obtiene los datos y puede ingresar en cualquier sector (comenzar a vender los productos que sean) en el momento en que una categoría se vuelva atractiva. Entonces, Amazon, si lo desea, puede comenzar a ofrecer directamente «Vinilo decorativo de hombre asiático antiguo», «Fundas de almohada Nicolas Cage» y «Tambores de lubricante de doscientos litros».

			Amazon apela a ese instinto nuestro de cazadores-recolectores que nos impele a recolectar la mayor cantidad de cosas con el mínimo esfuerzo. Nos entusiasman las cosas, pues la supervivencia recayó en el cavernícola que contaba con más ramas, con las rocas adecuadas para romper las cosas, y con el barro más colorido para dibujar en las paredes imágenes que indicaban a sus descendientes cuándo sembrar, o qué animales peligrosos tenían que evitar.

			La necesidad de poseer cosas es real: las cosas nos mantienen calientes y seguros. Nos permiten almacenar y preparar la comida. Nos ayudan a atraer parejas y a cuidar de nuestra descendencia. Y las cosas fáciles son las mejores, porque consumen menos energía y nos dejan tiempo para dedicarnos a otros asuntos importantes.

			Sin tiendas que se comieran el capital, Bezos era libre para invertir en almacenes automatizados. La escala es poder y, así, Amazon tuvo la posibilidad de ofrecer unos precios que ningún minorista tradicional con tienda física podía ni por asomo permitirse. Hizo ofertas: a los clientes leales, a los autores, a las empresas de reparto, a los revendedores que aceptaban publicar anuncios en sus propios sitios web... Atrajo a un número creciente de socios a Amazon. Bezos salió del estrecho mundo de los libros y los DVD y se metió en... todo. Esta forma de experimentación y agresión es lo que los militares llaman un bucle OODA: «observar, orientarse, decidir y actuar». Al actuar con rapidez y decisión, obligas al enemigo, en este caso, otros minoristas, a reaccionar a tu última maniobra, al tiempo que tú ya estás iniciando la siguiente. Amazon, en su caso, lo hizo con un enfoque implacable en el consumidor.

			También contribuyó el hecho de que, durante la mayor parte de los primeros quince años de existencia de Amazon, los CEO del retail tradicional no se cansaban de recordar continuamente que el comercio electrónico representaba solo un 1, 2, 3, 4, 5, 6... por ciento del sector. No se produjo un esfuerzo conjunto para responder a la amenaza hasta que Amazon tuvo unos enormes colmillos y un capital ilimitado; y era demasiado tarde.

			Salto hacia adelante hasta 2016: en Estados Unidos el sector minorista creció un 4 por ciento, y Amazon Prime un 40 por ciento más.[32],[33] Internet es el canal de mayor crecimiento de la mayor economía del mundo, y Amazon copa la mayor parte de dicho crecimiento.[34] En la importantísima temporada de festividades (noviembre y diciembre de 2016), Amazon se hizo con el 38 por ciento de las ventas online. Los siguientes nueve mayores competidores online representaron el 20 por ciento, juntos.[35] En 2016, Amazon fue considerada la firma de mayor reputación de Estados Unidos.[36]

			 

			 

			Suma cero

			 

			En un momento en el que, dentro de la economía estadounidense, el crecimiento del sector minorista se mantiene prácticamente plano, el crecimiento de Amazon tiene que salir de algún sitio. ¿Quién está perdiendo? Todo el mundo. El gráfico que se muestra abajo, que describe el comportamiento de la valoración de las acciones de las tiendas más importantes de Estados Unidos a lo largo de diez años (2006-2016), habla por sí solo:
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			Choudhury, Mawdud, «Brick & Mortar U.S. Retailer Market Value—2006 Vs Present Day», ExecTech.
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			Yahoo! Finance. https://finance.yahoo.com/ 

				

			 

			 

			La combinación de tener demasiadas tiendas, unos salarios que apenas suben, unos gustos que van cambiando y Amazon, han creado la tormenta perfecta en el sector de la venta al detalle. En la actualidad, la mayoría de estos comercios están siendo bombardeados. La mayoría, pero no todos.

			Amazon se ha convertido en el Príncipe de las Tinieblas del sector minorista, y ocupa una posición única, en relación inversa con el resto del sector.

			Tradicionalmente, las acciones de las empresas del mismo sector mantienen un comportamiento similar, al compás unas de otras. Ahora ya no. Actualmente, el mercado de valores cree que lo que es bueno para Amazon, es malo para el sector minorista, y viceversa. Se trata de una situación prácticamente única en la historia empresarial. Y se ha convertido en una profecía autocumplida, con el coste del capital de Amazon descendiendo mientras el de todas las demás tiendas asciende. No importa cuál sea la realidad: Amazon ganará, porque está jugando al póquer con una cantidad diez veces mayor de fichas. Amazon puede sacar a todos los demás del tablero.

			El susto de verdad va a llegar cuando la gente empiece a preguntarse si lo que es bueno para Amazon es malo para la sociedad. Es interesante señalar que cuando hay científicos y magnates de la tecnología (Stephen Hawking, Elon Musk) que se muestran públicamente preocupados por los peligros de la inteligencia artificial, y otros (Pierre Omidyar, Reid Hoffman) que están financiando investigaciones acerca del tema, Jeff Bezos está implantando la robótica en Amazon tan rápido como puede. En 2016, el número de robots presentes en los almacenes de la empresa aumentó en un 50 por ciento.[37]
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			Peterson, Hayley, «Amazon Is About to Become the Biggest Clothing Retailer in the US», Business Insider.

				

			 

			Con el anuncio de Amazon Go, una tienda de alimentación sin cajas, la empresa ha entrado en el negocio de las tiendas físicas. Pero con una peculiaridad: los clientes de estas primeras tiendas de ultramarinos Amazon Go compran los artículos simplemente con salir de la tienda. Hay unos sensores que pasan por el escáner tus bolsas y tu app cuando sales por la puerta, no hay que pasar por caja.

			Los demás minoristas, pillados de nuevo a contrapié, están buscando en tropel formas de eliminar sus propios procesos de paso por caja. ¿A quién está poniendo en riesgo esta última maniobra de Amazon? A los 3,4 millones de estadounidenses (un 2,6 por ciento de la mano de obra de Estados Unidos) que trabajan en las cajas.[38] Eso son muchos trabajadores, casi tantos como profesores de primaria y secundaria hay en Estados Unidos.[39]

			Y mientras los minoristas tratan de lidiar con el zig de Amazon Go, los fabricantes de hardware, y pronto las marcas, buscan formas de lidiar con el zag de Amazon Echo.

			Echo es un cilindro con pinta de altavoz, y Alexa es su inteligencia artificial, nombrada así por la biblioteca de Alejandría.[40] Alexa está diseñada para operar como un comunicador personal, permite al usuario pedir música, hacer búsquedas en internet y obtener respuestas a sus preguntas. Fundamentalmente, lo que hace Alexa es llevar el proceso de recolección a otro nivel permitiendo que hagas tus peticiones a través de un potente software de reconocimiento de voz. Di: «Alexa, mete Sensodyne en la cesta de la compra» o (ese rollo) pulsa el Dash Button de los condones Trojan[41] y, en una hora o menos, te llega. Y Alexa se vuelve más inteligente cada vez que la usas.

			Esto es lo que obtiene el cliente, pero para Amazon, la recompensa es mayor: los clientes de Amazon confían tanto en la empresa que le están permitiendo escuchar sus conversaciones y recoger sus datos de consumo. Esto dará a Amazon la posibilidad de penetrar en la vida privada y en los deseos de los consumidores más de lo que pueda conseguir ninguna otra empresa.

			A corto plazo, Go y Echo indican que la empresa se dirige hacia una política de compra en cero clics en todas sus operaciones. Aprovechando las ventajas del big data y de tener un conocimiento sin igual de los patrones de compra de los consumidores Amazon pronto podrá hacer frente a tus necesidades eliminando del proceso el contratiempo que supone tener que decidir o que pedirlas. A este concepto lo llamo Prime al Cuadrado. Quizá tengas que recalibrarlo de vez en cuando, menos cosas cuando te vas de vacaciones, más cuando tienes invitados, menos chocolate Lindt cuando se te pasa el enamoramiento que tienes con él, pero todo lo demás funcionará como el equivalente minorista al pilotaje por mandos electrónicos de un avión. Tu pedido llegará acompañado de una caja vacía, metes en esa caja todas las cosas que quieras devolver y Amazon registrará tus preferencias. La próxima vez, la caja con las devoluciones será más pequeña. Amazon dio otro paso en dirección a la compra en cero clics cuando lanzó su servicio Wardrobe en junio de 2017, que permite a los clientes elegir prendas y accesorios para probárselos en casa y decidir después con cuáles se queda. Los clientes tienen un plazo de siete días para decidirse y solo se les cobra una vez han hecho la selección.[42]

			Ahora, comparemos esa experiencia con la de tener que parar en el centro comercial de camino a casa después del trabajo, buscar aparcamiento, hacer cola total para terminar descubriendo que no tienen la bombilla que necesitas, hacer otra cola para pagar el resto de las cosas y, después, volver a aguantar todo el tráfico de camino a casa. ¿Cómo van a competir con Amazon el centro comercial o las grandes superficies, y no digamos las tiendas de comercio de barrio? Estamos asistiendo a un gran ajuste de cuentas en el sector minorista. Del mismo modo que vimos cómo descendía el porcentaje de población que trabajaba en agricultura del 50 al 4 por ciento en solo un siglo, en los próximos treinta años vamos a asistir a una caída similar en el sector del comercio al detalle.[43]

			La decidida apuesta de Amazon por hacer que la experiencia de compra del consumidor sea cada vez más fluida y sin fricciones, su habilidad en la relación con los inversores, y su decisión de invertir en B2B (plataformas de servicios para los competidores) la colocan en la pole position de la carrera hacia el billón de dólares. Lo que conseguirá terminar de consolidar el dominio de Amazon sobre el mundo del comercio al menor es su compromiso, en cada uno de los pasos que da, con la recogida de montañas de datos de todos los consumidores del mundo. Amazon sabe ya un montón de cosas de ti y de mí. Pronto sabrá más de nuestras preferencias de compra que nosotros mismos. Y nos parece bien, puesto que le habremos entregado voluntariamente toda esa información.

			 

			 

			
Storytelling → Dinero barato

			 

			Amazon ha tenido un acceso mayor, y durante un período más largo, a dinero barato que cualquier otra empresa de la era moderna.

			La mayor parte de las tecnológicas que durante los años noventa se sustentaron con capital riesgo empezar a dar retorno a los inversores antes de alcanzar los cincuenta millones de dólares en ingresos. Amazon, en cambio, llegó a recaudar dos mil cien millones de dólares en inversiones antes de conseguir (más o menos) equilibrar la balanza.[44] Tal como ha demostrado, Amazon es capaz de lanzar un teléfono, invertir decenas, tal vez cientos, de millones de dólares en desarrollo y marketing, fracasar en los primeros treinta días y tratar todo el desastre como un mero bachecito.

			Eso sí que es tener capital paciente. Si cualquier otra empresa de la lista Fortune 500, ya sea HP, Unilever o Microsoft, lanzara un teléfono que nace muerto, sus acciones caerían más de un 20 por ciento, igual que hicieron las acciones de Amazon en 2014.[45] Pero, ante los gritos de los accionistas, los CEO de esas otras empresas hubieran parpadeado y ordenado una retirada general de la empresa y frenado al toro agarrándolo por los cuernos si fuera necesario. No fue el caso de Amazon. ¿Por qué? Porque si tienes las fichas suficientes puedes seguir jugando hasta el amanecer y, al final, harás blackjack.

			Esto nos lleva a la aptitud central de Amazon: el storyelling, su relato.

			A través de este relato, perfilando una gran visión de futuro, Amazon ha conseguido reformular la relación de los accionistas con una empresa. Son los medios de comunicación los encargados de narrar este relato, y en especial los medios especializados en negocios y tecnología. Muchos de ellos han decidido que los CEO de las empresas tecnológicas son las nuevas celebrities y están dispuestos a conceder a Amazon, en cualquier momento, la luz de los focos, el centro de la escena y el reparto estelar. Hasta ahora, el contrato que tenían las empresas con los accionistas era el siguiente: dennos unos años y decenas de millones de dólares... y empezaremos a devolverles su capital en forma de ganancias. Amazon ha reventado esta tradición, reemplazando las ganancias por visión y crecimiento, a través del relato. La historia convence y es simple: el binomio que hace poderosos los mensajes.

			 

			El relato: la tienda más grande del mundo.

			La estrategia: inversiones enormes en beneficios para el consumidor que resistan el paso del tiempo: precios más bajos, una mayor selección y una entrega más rápida.

			 

			Gracias a una tasa de crecimiento que refleja la tendencia persistente hacia esta visión, el mercado eleva la oferta por las acciones de Amazon y dota a la empresa de un capital excepcionalmente barato. La mayoría de los minoristas comercian con un múltiplo de ganancias multiplicado por ocho.[46] Amazon, en cambio, comercia en un múltiplo de cuarenta.[47]

			Además, Amazon también ha preparado a Wall Street para que le aplique un estándar diferente: esperar de la empresa un crecimiento mayor, pero unas ganancias menores. Eso le permite emplear los (sustanciosos) dólares de margen bruto incremental que ingresa cada año para reinvertir más capital en el negocio…, y evitar aquello de los impuestos. Lo que, a su vez, financia la excavación de fosos cada vez más profundos en torno al negocio.

			Para el inversor, los beneficios son como la heroína para el drogadicto. Los inversores adoran los beneficios. Quiero decir: los AMAN de verdad. Sí, invierte, crece e innova todo lo que quieras, pero no te atrevas a impedirme un buen chute de heroína (de beneficios).

			El revolucionario cronograma de reasignación de capital de Amazon es lo que se ha predicado durante generaciones en las facultades de empresariales: muestra un desprecio total por las necesidades a corto plazo de los inversores en busca de unos objetivos a largo plazo. Que una empresa haga esto es tan raro como que un chaval se salte la fiesta de graduación para quedarse estudiando.

			Pensamiento empresarial habitual: Si podemos obtener préstamos a tasas históricamente bajas, recomprar acciones y ver cómo aumenta la valoración de las opciones de la dirección, ¿por qué vamos a invertir en crecimiento y en los empleos que lo acompañan? Es arriesgado.

			Pensamiento empresarial de Amazon: Si podemos obtener préstamos a tasas históricamente bajas, ¿por qué no invertimos ese dinero en sistemas de control de envíos extraordinariamente caros? De esta forma nos aseguramos una posición inexpugnable dentro del sector minorista y asfixiamos a nuestros competidores. Y así podemos hacernos muy grandes, superrápido.

			Walmart quiere impresionar a sus padres y se aplica en invertir a largo plazo. Pero los mercados no se creen esta madurez de la firma de Bentonville. En la teleconferencia de resultados del primer trimestre de 2016, la dirección de Walmart informó a Wall Street de que la empresa iba a aumentar sustancialmente la inversión de capital en tecnología para «hacerse con el futuro del retail».[48]

			Era la elección acertada, y la única, para Walmart. Sin embargo, la estrategia suponía una reducción en las ganancias proyectadas. Y ahí empiezan el síndrome de abstinencia y los vómitos. A los veinte minutos de que abriera la bolsa al día siguiente, el valor de mercado de Walmart perdió el equivalente a 2,5 Macy’s: veinte mil millones de dólares.[49]

			Hacerse inversor de Amazon está ganando enteros en casa de Mitt Romney: no vas a tener acceso a la heroína (a las ganancias) en absoluto. Una conferencia sobre resultados detrás de otra, Amazon sigue reforzando su visión del crecimiento, minimiza las ganancias y recuerda a sus accionistas que nunca jamás paga dividendos. El bálsamo es la visión de la dominación mundial: incluye nuevas tecnologías fascinantes (drones), contenido (películas) y tricorders de Star Trek (Amazon Echo) que han demostrado un nivel de adopción mayor y han provocado más alboroto que cualquier otro producto de hardware de consumo desde la aparición del iPad. Se trata de crear un relato, pero a la manera de Harry Potter, donde la historia siguiente es siempre mejor que la original.

			 

			 

			Capital barato → Riesgo x 100

			 

			Con astucia y en público, el señor Bezos divide los riesgos que asume Amazon en dos tipos: 1) Los que no puedes evitar («Este es el futuro de la empresa»), y 2) Los que sí («Esto no está funcionando, lo dejamos»).[50]

			La opinión de Bezos es que, para la estrategia inversora de Amazon, es clave desarrollar muchos experimentos del segundo tipo: entre ellos el de un almacén volador o sistemas que protejan a los drones de posibles ataques con arco y flecha. Han presentado patentes para ambas cosas. Las inversiones de tipo 2 son baratas, porque es muy probable que se aborten antes de que el desperdicio de dinero sea excesivo, y arrojan grandes dividendos en la construcción de la imagen de Amazon como empresa vanguardista. A los accionistas les encantan estas historias; les hacen sentir que corren una aventura emocionante. Además, de vez en cuando sí que dan resultado y, cuando lo hacen, Amazon cuenta con el combustible (el capital) necesario para alimentar la chispa y desatar una tormenta ígnea que termina carbonizando a toda la competencia. En este punto, la lección que a menudo se pasa por alto es que además de tener una burrada de capital, hay que estar dispuesto a cometer infanticidios con aquellas iniciativas o productos que no funcionen, liberando así el capital (en el caso de Amazon, capital humano) para comenzar nuevas iniciativas alocadas.

			En mi experiencia en las empresas tradicionales he visto que cualquier cosa nueva se considera innovadora, y que las personas asignadas a ella, como le ocurre a cualquier padre, desarrollan una pasión irracional por el proyecto y se niegan a admitir lo feo y lo tonto que se ha vuelto su pequeño proyecto. Como resultado, las empresas tradicionales no solo cuentan con menos capital para invertir, sino que también tienen menos cambios entre manos. Amazon ha demostrado verdadera disciplina en lo tocante a no incrementar la inversión hasta que no saben con certeza que algo funciona. A pesar de todo el bombo que se ha dado en los tres últimos años en torno a la entrada de Amazon en el sector de las tiendas físicas, la suma total de sus esfuerzos desemboca en solo unas veinte tiendas. No han encontrado un formato que crean que puedan escalar.

			Bezos, como todos los grandes líderes, tiene la capacidad de explicar cualquier idea disparatada de modo que parezca más práctica que alocada. Un momento, eso es obvio, ¿cómo no se nos ha ocurrido antes? Las cosas realmente alocadas no son idiotas, son «audaces». Sí, la primera vez que oyes hablar de un almacén flotante te parece una idea disparatada. Pero reflexionemos un momento sobre el coste que supone alquilar y operar un almacén terrestre tradicional. ¿Qué elementos comportan los mayores gastos? La proximidad y el alquiler, respectivamente. Ahora, pensemos de nuevo en un almacén flotante. Ya no suena tan disparatado, ¿verdad?
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			El mensaje reiterado de Bezos es que está en la naturaleza de Amazon arriesgarse a batear hacia las vallas para conseguir un home run. Aunque la analogía no llega a ser del todo exacta: cuando en béisbol se hace un Grand Slam solo se anotan cuatro carreras. En comparación, en los home run de Amazon Prime y AWS se anotaron varios miles de carreras en cuanto la firma de Seattle golpeó la pelota. Tal como escribió Bezos en la primera carta anual de Amazon de 1997, «Con una probabilidad del 10 por ciento de obtener cien veces el pago, deberías apostar siempre por ello».[51]

			Huelga decir que la mayor parte de los CEO no piensa así. La mayoría ni siquiera se animaría a asumir un riesgo con menos del 50 por ciento de posibilidades de salir bien, no importa lo grande que fuera la rentabilidad potencial. Y esta es una de las principales razones por las que las empresas de la vieja economía están perdiendo valor en favor de las empresas de la nueva economía. Las empresas de éxito de hoy puede que tengan los activos, el flujo de capital y el valor de marca, pero entienden el riesgo de forma distinta a muchas empresas de tecnología que ya han dejado de existir. Viven en el presente y saben que únicamente asumiendo riesgos significativos, incluido el de su propia existencia, optarán a obtener grandes éxitos.

			Existe un fenómeno llamado sesgo del superviviente que es algo que padecen tanto los CEO de la vieja economía como sus accionistas. Mi trabajo más temido es ese tipo de puesto en el que eres «invisible hasta que la fastidias». Estos trabajos están por todas partes: ingeniero de telecomunicaciones, tesorero de la empresa, auditor, controlador aéreo, operador de planta nuclear, revisor de ascensores del condado, funcionario de la Administración de seguridad en el transporte. Nunca te harás famoso, pero tienes una posibilidad pequeña y aterradora de hacerte infame. Los CEO de las empresas de éxito de la vieja economía tienen un sesgo similar: son «ricos hasta que la fastidian».

			Los salarios de los CEO se han vuelto tan disparatados que, en términos de riesgo, siempre te va a ir mejor si eres prudente, le dedicas tus seis u ocho años y te jubilas con una fortuna. Sin embargo, si buscas en Google «grandes errores de la historia empresarial», la mayor parte de los resultados serán sobre riesgos que las empresas decidieron no asumir, como cuando Excite y Blockbuster pasaron de adquirir Google y Netflix, respectivamente.

			La historia favorece a los audaces. La compensación favorece a los mansos. Si eres el CEO de una empresa de la lista Fortune 500, te sale más a cuenta ir por el camino ya trillado y limitarte a mantener el rumbo. Quizá las grandes empresas tengan más activos para innovar, pero rara vez eligen correr grandes riesgos o innovar a costa de desguazar su negocio actual. Tampoco se arriesgarían a ponerse en contra a sus proveedores o inversores. Juegan a no perder, y los accionistas les recompensan por ello (hasta que esos accionistas van y compran acciones de Amazon).

			La pregunta que la mayoría de las juntas plantean a la dirección de una empresa es «¿Cómo podríamos con la menor cantidad de capital/inversión obtener una mayor ventaja?». Amazon le da la vuelta a la pregunta: «¿Qué nos daría ventaja, que sea enormemente caro y no pueda hacerlo nadie más?».

			¿Por qué? Porque el capital con el que cuenta Amazon le plantea menos expectativas de rentabilidad que el de sus iguales. ¿Reducir el plazo de envío de dos días a uno? Para eso son necesarios miles de millones. Amazon tendrá que construir almacenes inteligentes cerca de las ciudades, lugares donde los alquileres y la mano de obra son caros. Desde un punto de vista convencional, se trataría de hacer una enorme inversión para obtener un rendimiento muy marginal.

			Pero para Amazon es perfecto. ¿Por qué? Porque Macy’s, Sears y Walmart no pueden permitirse realizar un gasto de miles de millones para reducir el plazo de entrega de sus relativamente pequeños negocios electrónicos de dos días a uno. A los consumidores les encanta y los competidores, débiles, se van quedando por el camino.

			En 2015, Amazon tuvo un gasto de siete mil millones de dólares en tarifas de envío, lo que supone unas pérdidas netas de cinco mil millones de dólares en envíos y una ganancia total de dos mil cuatrocientos millones de dólares.[52] Un disparate, ¿no? No, porque Amazon realiza sus inmersiones equipada con el tanque de oxígeno más grande del mundo, y obliga al resto de los minoristas a seguirla, igualar sus precios y lidiar con la variación en la expectativa de entrega del cliente. La diferencia es que los demás minoristas cuentan solo con el aire que tienen en sus pulmones y se están ahogando. Cuando Amazon vuelva a salir a la superficie tendrá el océano del retail en gran parte para ella sola.

			Hacer inversiones del segundo tipo también contribuye a ir insensibilizando a los accionistas de Amazon contra el fracaso. Todos los miembros de los Cuatro tienen esta característica en común: pensemos en Apple y Google, con su proyecto no tan secreto del vehículo autónomo, y en Facebook, que para monetizar aún más a sus usuarios va introduciendo con regularidad nuevas herramientas, que acaban por retiran si el experimento no sale bien. ¿Te acuerdas de Lighthouse? Tal como también dijo Bezos en aquella primera carta anual: «Fracaso e invención son gemelos inseparables. Para inventar tienes que experimentar, y si sabes de antemano que algo va a funcionar, es que no es un experimento».[53]

			 

			 

			Rojo, blanco y azul

			 

			Los Cuatro son muy disciplinados a la hora de lanzarse hacia adelante, hacer grandes apuestas audaces e inteligentes y tolerar el fracaso. Este gen del fracaso se encuentra en el núcleo del éxito económico de Amazon y, en general, de Estados Unidos. Yo fundé o cofundé nueve empresas y estoy, siendo generosos, en una proporción de 3-4-2 (ganancias-pérdidas-tablas). Ninguna otra sociedad me lo permitiría, y mucho menos me recompensaría por ello. Estados Unidos es la tierra de las segundas oportunidades, e incluso si Jeff Bezos es previsiblemente globalista, la cultura de Amazon es claramente roja, blanca y azul.

			La mayoría de las personas superricas tienen una cosa en común: el fracaso. Lo han experimentado, y generalmente con creces, pues el camino hacia la riqueza está plagado de riesgos, y con frecuencia esos riesgos terminan siendo… bueno, arriesgados. Una sociedad que te alienta a levantarte después de haber recibido un golpe en la cabeza, sacudirte el polvo de los pantalones, volver a colocarte en la caja de bateo y golpear más fuerte la próxima vez es el ingrediente secreto para producir multimillonarios. La correlación está clara. Estados Unidos tiene una legislación sobre quiebras de lo más indulgente, atrae a quienes están dispuestos a arriesgarse y, como habrás adivinado, reúne a la mayoría de ellos. Veintinueve de las cincuenta personas más ricas del planeta viven en los Estados Unidos, y dos tercios de los unicornios (empresas privadas con valoraciones superiores a mil millones de dólares) tienen allí su sede.[54],[55]

			 

			 

			Vende los picos

			 

			Del mismo modo que es mejor poseer la tierra en la que se asienta una mina, también es buen negocio venderles los picos a los mineros. La fiebre del oro de California vino a demostrarlo hace 170 años. Y hoy, Amazon demuestra que sigue siendo cierto. Amazon posee una mina muy lucrativa: la empresa divide sus ingresos entre la venta minorista de productos de consumo (la propia Amazon y Amazon Marketplace) y «Otros», el grupo que posee las ventas de publicidad del Amazon Media Group y sus servicios en la nube (AWS).[56]

			La mayoría de las empresas de comercio electrónico no llegan nunca a ser rentables y en algún momento los inversores terminan cansándose de una visión que consiste básicamente en un «refrito de Bezos». La empresa acaba por venderse (Gilt, Hautelook, Red Envelope) o cerrando (Boo.com, Fab, Style.com). Lo que hace que una empresa dedicada en exclusiva al comercio electrónico sea insostenible es la combinación de un ecosistema que fomenta que el ganador se lo lleve todo, la aceleración en la adquisición del cliente, los costes de último kilómetro, y una experiencia (online) que, en términos generales, es peor. 

			Amazon no escapa de ello. Pero aunque en el negocio al que Amazon se dedica principalmente (el e-commerce) sea difícil obtener ganancias, el inmenso valor añadido que ha supuesto para el consumidor ha terminado creando la marca de consumo de más confianza y más reputada del planeta.[57],[58] Amazon ha dominado el volumen de ventas del comercio electrónico, pero su modelo de negocio no es fácilmente replicable, ni sostenible. Hoy en día, es fácil pasar por alto que Amazon no empezó a dar beneficios hasta el cuarto trimestre de 2001, ni más ni menos que siete años después de su fundación,[59] y que desde entonces ha ido entrando y saliendo del margen de rentabilidad. En los últimos años, Amazon ha comerciado con este valor de marca, aprovechándolo para expandirse a otros sectores hasta entrar en otros negocios que son sencillamente mejores (más rentables). En retrospectiva, la plataforma de venta de Amazon puede haber sido el Caballo de Troya que ha conseguido establecer los contactos y, posteriormente, la marca monetizó su actividad con otros negocios.

			Mientras que entre el primer y el tercer trimestre de 2015 el crecimiento interanual del negocio dedicado al retail de Amazon estuvo entre el 13 y el 20 por ciento, Amazon Web Services, su red de servidores y tecnología de almacenamiento de datos, creció del 49 hasta el 81 por ciento. AWS también creció hasta convertirse en una porción significativa de los ingresos operativos totales de Amazon, del 38 por ciento en el primer trimestre de 2015 al 52 por ciento en el tercer trimestre del mismo año.[60] Según la predicción de los analistas, hacia finales de 2017, AWS podría alcanzar los dieciséis mil doscientos millones de dólares en ventas, lo que le haría adquirir una valoración de ciento sesenta mil millones, superando a la unidad de venta de la empresa.[61] En otras palabras, mientras el mundo sigue pensado en Amazon como en un vendedor, este se ha convertido sigilosamente en una empresa de servicios en la nube, la mayor del mundo.

			Y no va a limitarse a los servicios de alojamiento web. Solamente el Amazon Media Group superará pronto, con toda probabilidad, los ingresos de Twitter en 2016 (dos mil quinientos millones de dólares),[62] convirtiéndose en una de las mayores empresas propietarias de medios online.[63] Amazon Prime, el club menos exclusivo de Estados Unidos (pertenecen a él el 44 por ciento de los hogares estadounidenses),[64] ofrece, por 99 dólares al año, envío gratuito en dos días, envío en dos horas en productos seleccionados (Amazon Now) y música y vídeo en streaming que incluye contenido original.[65] Las ideas de contenido reciben presupuesto para realizar un piloto, y después se solicita a los espectadores que voten en la web la serie a la que se dará luz verde. Amazon, como cualquier superpotencia soberana, persigue una estrategia triple: por aire, tierra y mar. ¿Puede usted, señor Minorista, hacer llegar su producto al consumidor en una hora? No se preocupe. Amazon lo hace por usted (por una tarifa), porque está realizando esa inversión que usted no puede permitirse: almacenes gestionados por robots cerca de los centros urbanos, aviones de carga y camiones. Cada día, cuatro aviones de carga Boeing 767 transportan mercancías desde Tracy, California, hasta un almacén de más de noventa mil metros cuadrados, que no existía hasta el año pasado, empleando para ello un aeropuerto situado en la cercana población de Stockton que hace tres años era la mitad de pequeño que ahora.[66]
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