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Resumen ejecutivo

El presente trabajo investiga, valora y propone soluciones al problema que la empresa
Amazon.com (operaciones en Estados Unidos) exhibe en el afio 2013 mediante un plan
estratégico para el periodo 2014-2018.

Del anélisis del caso “Reinventando el comercio electronico: La apuesta de Amazon.com por el
reparto de mercancias con vehiculos no tripulados” (Walker y Jiwani 2016) se determina que la
situacion que afrontaba Amazon.com en Estados Unidos al cierre del afio 2013 era la
dependencia hacia los proveedores que brindan el servicio de distribucion de los productos en la
Gltima milla, quienes venian incrementando el precio de este servicio a una tasa de 4% anual,
limitando la capacidad de negociacion de la empresa en cuanto a los costos y calidad de

servicio.

De acuerdo con el analisis externo e interno se considera que tanto la empresa como el entorno
son estables, el sector e-commerce en Estados Unidos crecié de manera sostenida durante el
periodo 2000-2013, con un promedio de 19,2%. Es por ese motivo que para el periodo 2014-
2018 se plantea que Amazon.com debe realizar mejoras en su proceso de distribucion y una
estrategia de integracion vertical hacia adelante que fomente la constitucion de nuevos
proveedores encargados del servicio de la ultima milla, permitiéndole generar un ahorro en los
costos de distribucidn, la descentralizacion de los proveedores y la transmision de su cultura de

centralizacion al cliente.

Para ello se tomaron en cuenta las estrategias intensivas de penetracién de mercado e
integraciéon hacia adelante, y se desarrollaron planes funcionales de marketing, operaciones,
recursos humanos, responsabilidad social y finanzas, siendo las acciones funcionales con mayor
impacto en el plan estratégico la creacidn de un programa de desarrollo de nuevos proveedores
del servicio de distribucién, implementacién de un area de clasificacion, e implementacion de

un plan de reciclaje que disminuya el impacto ambiental, entre otras.

Por ultimo, se recomienda implementar la propuesta del presente plan estratégico que permitira

generar un Valor Actual Neto (VAN) incremental de US$ 2.080,00 millones en cinco afios.
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Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

En julio de 1994 Jeff Bezos fundé la primera libreria on line que llevaria por nombre
Amazon.com, la cual tuvo gran aceptacion por parte del publico ya que a un mes de su apertura
estaba vendiendo libros en los 50 estados de Estados Unidos y en 45 paises a nivel global. En
1999 da el gran salto al sector retail, abriendo tiendas digitales de electronica, juguetes, articulos
para el hogar, software y regalos, y pasa de facturar US$ 610 millones (1998) a US$ 1.640
millones (1999) (Turienzo 2017). Durante los siguientes seis afios la empresa continud
diversificando con la apertura de tiendas virtuales para satisfacer las necesidades de sus clientes,
y brindando servicios diferenciados para mantener la fidelidad de estos. En el 2005 crea el
programa Prime Membership, revolucionando de esa manera los programas existentes de
fidelizacién de clientes. En el afio 2006 inicia, de manera paralela al retail, otra linea de negocio
denominada AWS (servicios de computacion en la nube) ampliando asi su red de clientes. En el
2012 adquiere Kiva Systems, siendo una de las mas grandes adquisiciones en la historia de
Amazon.com, integrando la tecnologia a sus almacenes y disminuyendo el tiempo en el
despacho de los pedidos. En el 2013 anunci6 la ampliacion de entrega de pedidos los domingos
a través del Servicio Postal de Estados Unidos (USPS), con la finalidad que el cliente reciba sus
pedidos a tiempo. Amazon considera que la entrega del producto desde el centro de distribucion

o instalacion hasta el usuario final (Gltima milla) es un proceso importante.

2. Descripcion del perfil estratégico de la empresa

Amazon.com es una empresa dedicada a la venta y distribucién de productos minoristas por
Internet como libros, musica, juguetes, electrodomésticos, productos de salud, belleza y
comestibles. Ademas tiene productos propios como Amazon Kindle, Amazon Kindle Fire,
Amazon Cloude Drive, Alexa, etcétera. Su estrategia se basa en entender, conocer a sus clientes
y brindarles el mejor servicio, invirtiendo constantemente en tecnologia, innovacion, marketing,
distribucion, logistica, y otras areas. Su obsesion gira en torno al cliente (cliente céntrico), no a
la competencia, siendo un cambio radical en la estrategia del sector retail en general. Su
objetivo es que el cliente pueda comprar todo en un solo sitio web, de la forma maés

personalizada, rapida y a un precio justo.



A partir del afio 2009 se vislumbra a Amazon.com como un gran competidor en el sector retail.
En el 2013 la compafia incrementd sus ventas a US$13.359 millones, permitiéndole un
crecimiento de 21,8%, y posicionandola como una de las empresas lideres en el sector retail.

3. Definicién del problema

La industria del retail afronta una inquietud por la logistica de la tltima milla, que es el proceso
de entrega desde un centro de distribucion o instalacion hasta el usuario final, debido a los altos
costos que esto puede representar y a la rapidez con que los usuarios solicitan la entrega de los
productos tanto en el comercio electrénico como en las cadenas de suministro omnicanal
(Robinson s.f.).

Los problemas de Amazon.com son la dependencia hacia sus principales proveedores, Fedex y
UPS, que brindan el servicio de distribucién de los productos en la dGltima milla, y la deficiencia
de su cadena de distribucion en la ultima milla lo que genera altos costos. Los mencionados
problemas le impiden tener capacidad de negociacion en el incremento de los precios que sus
proveedores principales decidieron efectuar a sus servicios en alrededor de un 4% interanual,
repercutiendo en un aumento constante en los gastos de envio, los cuales fueron 8,4% de las
ventas netas en el 2012, incrementandose a 8,9% en el 2013 segln el informe Anual de Amazon
al cierre del 2013 (Walker y Jiwani 2016).

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

La propuesta de solucidn prevista es elaborar un plan estratégico para el periodo 2014-2018 en
los Estados Unidos para Amazon.com, mercado que representan el 55,62% del total de sus
ventas, permitiéndole generar mayores opciones de distribucion en la Gltima milla, lograr una
eficiencia de costos en su cadena de distribucion, y retransmitir su enfoque de centralizacion en

el cliente.

La propuesta de solucién tentativa de los autores de la presente investigacion contempla los

siguientes enfoques:

e Integracion vertical de Amazon.com hacia adelante fomentando la constitucion de empresas
encargadas del proceso de distribucion de los productos.
e Implementacion de centros de clasificacion de despachos que permita la optimizacion del

proceso de distribucion.



Capitulo I1. Anélisis externo

En el presente capitulo se evaluara el entorno general de Estados Unidos, empleandose el método
Pestel (David 2013) para analizar el macroentorno y el analisis del sector para estudiar el
microentorno, identificandose Oportunidades (O) y Amenazas (A) en la industria retail al 2013.

1. Analisis del entorno general (Pestel)

1.1 Fuerzas politicas

Durante el afio 2013 el entorno politico de Estados Unidos se mantuvo estable debido a que
Barack Obama, del partido Demécrata, asumié su segundo mandato y continué con el plan de
estimulo econémico “American Recovery and Reinvestment Act” (ARRA). Adicionalmente,

seguiria enfrentando al déficit fiscal con la reorganizacién del gasto publico (Kuttner 2011:1-17).

Existe cierto sector de la poblacion (los republicanos) que consideran que el gobierno no cumplio
con lo ofrecido inicialmente. Se estima que en las préximas elecciones habra un cambio de
partido de gobierno, que debera promover politicas de proteccion en aspectos econémicos e
internacionales (Infobae 2017). Una vez analizadas las tendencias politicas en Estados Unidos se
concluye que los efectos probables que causarian en Amazon.com. serian los siguientes (ver tabla
1):

Tabla 1. Factores politicos
TENDENCIA | EFECTO PROBABLE EN AMAZON ESTADO

Situacién politica estable, gobierno democratico. ESta.b'I.'dad para continuar con los planes de (0]
crecimiento a largo plazo.

Promulgacion de la Ley ARRA (2009) para | Incremento de ventas por mejor nivel de vida de 0

estimular la economia en Estados Unidos. potenciales clientes.

Politica con tendencia proteccionista en aspectos | Incremento de costos de importacion, A

econémicos e internacionales. reduciendo mérgenes de ganancia.

Fuente: Infobae, 2017; Kuttner, 2011.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.2 Fuerzas econdmicas

Estados Unidos es considerada la primera economia a nivel mundial y se viene recuperando de
una de las peores recesiones de los ultimos afios y que inici6 en el 2009, gracias a las politicas
implementadas como estimulo presupuestario y monetario de largo plazo. Se analizaron cuatro

variables econémicas relevantes:



El Producto Bruto Interno (PBI) per capita. Los Gltimos diez afios (periodo 2003-2013)

el crecimiento se ha mantenido constante en el rango de 2,83% y 0,815%, salvo en los afios
2008 y 2009 en donde llegb a -1,23% y -3,624%, respectivamente (Banco Mundial s.f.a).

Ventas del e-commerce en Estados Unidos. Del 2003 al 2013 (ver tabla 2) se aprecia una

tendencia positiva a partir del afio 2010 y un incremento del 13% al 2013 con relacion a los

resultados obtenidos el 2012.

Tabla 2. Ventas del e-commerce en Estados Unidos 2003-2013 (billones de délares)

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas 57 73 91 113 136 142 146 170 200 230 261
% de crecimiento | 28% 27% 26% 24% 20% 4% 3% 17% 17% | 15% | 13%

Fuente: Statista, 2019.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tasa de desempleo. Llegd a un pico maximo del 9,6% en el 2010 debido a la crisis

econdmica iniciada en el 2009. En el 2013 se ve una disminucién del 23% llegando a un

nivel del 7,4% (Banco Mundial s.f.b)

Producto Bruto Interno (PBI) del sector retail. Se puede apreciar una tendencia positiva

del afio 2009 al 2013, con un 4% de crecimiento en el afio 2013 en relacion con el 2012 (ver

tabla 3).

Tabla 3. Variacion del PBI del sector retail (billones de dolares)

2013

Sector retail

2008 2009 2010 2011 2012

1.28111,223]1.328|1.368 | 1.449

1.513

% de incremento

5% | 9% | 3% | 6%

4%

Fuente: Bureau of Economic Analysis (BEA) US Department of Commerce, 2017.

Elaboracion: Propia, 2018.

Luego de analizar la tendencia de los indicadores econémicos en el periodo 2008-2013 se

concluye que estos factores podrian causar los siguientes efectos en Amazon.com (ver tabla 4):

Tabla 4. Factores econémicos

TENDENCIA | EFECTO PROBABLE EN AMAZON ESTADO

Crecimiento de la tasa del PBI per capita con | Posibilidad de generar més ventas por incremento 0
comportamiento estable. en el poder adquisitivo de los clientes.
Incremento de ingresos anuales en el sector de | Mayores ventas y crecimiento de participacién en 0
ventas al por menor por Internet. el mercado.
Disminucion de la tasa de desempleo en los | Incremento de ventas por mejor nivel de vida de 0
Gltimos afios. potenciales clientes.
Crecimiento del PBI del sector retail con un .

- Incremento de ventas y participacion de mercado (e}
comportamiento estable.

Fuente: Banco Mundial, s.f.a; BEA US Department of Commerce, 2017.

Elaboracion: Propia, 2018.




1.3 Fuerzas socioculturales

Estados Unidos presenta un crecimiento poblacional anual promedio de 0,7%. En el 2013 la
esperanza de vida al nacer fue de 79,39 afios (Organizacion Panamericana de la Salud [OPS],
PLISA Plataforma de Informacién en Salud para las Américas 2018), y la estructura de la
piramide poblacional mostraba una tendencia estacionaria con un 14% de poblacién mayor de 65
afios y un 26,1% menor de 19 afios (anexo 1). La poblacion se divide por generaciones:
generacién X (1965-1980), los millennials (1981-1996) y la generacién Z (1997-2015) (ver anexo
2). Segun el informe de Wallace, los consumidores ya no son leales a una sola marca o tipo de
compra ya que pueden comprar a través de un omnicanal desde su dispositivo mdvil, en una

tienda tradicional, o exploran un mercado antes de dirigirse a un sitio especifico (Meeker 2016).

Una vez analizadas las tendencias socioculturas se concluyen los siguientes efectos probables en

Amazon.com (ver tabla 5):

Tabla 5. Factores socioculturales

TENDENCIA \ EFECTO PROBABLE EN AMAZON ESTADO
Un factor influyente para la compra es el costo de | Pérdida de posibles clientes que buscan la
envio y la velocidad (80%); sin embargo, los |reduccion del tiempo de entrega y no pagar el A

compradores prefieren no pagar por el envio (58%). | costo del envio.

Los usuarios no son leales a una sola marca 0 un

canal Expansion fisica de algunos puntos de ventas 0]

Fuente: OPS, PLISA Plataforma de Informacion en Salud para las Américas, 2018; Meeker 2016.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.4 Fuerzas tecnoldgicas

Segun el informe de Word Economic Forum existen ocho tecnologias disruptivas fundamentales
para la transformacion del sector retail, las cuales son: Internet de las cosas (l0T); vehiculos
autonomos (AV) / drones; robdtica; inteligencia artificial (Al) / aprendizaje automatico; realidad
aumentada (AR) / realidad virtual (VR); trazabilidad digital; impresion 3D y blockchain, las
cuales alcanzarén su madurez durante los préximos 10 afios en el sector retail (World Economic
Forum 2017).

Los desafios son los altos costos, la dificultad de implementar estas nuevas tecnologias, y el
rpido cambio tecnoldgico. Adicionalmente, el impacto de la tecnologia en la fuerza laboral, la
reduccion de espacio en la infraestructura fisica de los retails, y el impacto de la entrega de
altima milla en la sostenibilidad ambiental (disminucion de didxido de carbono [CO2],

embalajes biodegradables, infraestructura para reciclaje).



Después de analizar las tendencias tecnoldgicas se concluye que los efectos en Amazon.com

serén los siguientes (ver tabla 6):

Tabla 6. Factores tecnologicos

TENDENCIA \
Incremento en la utilizacion del Big Data en el
sector retail permite entender a sus consumidores y
mejorar su experiencia.

EFECTO PROBABLE EN AMAZON

Maés informacién para reduccién de costos,
evitar devoluciones e incrementar ventas

ESTADO

]

La impresion 3D en la industria esta permitiendo
personalizar productos y evitar devoluciones por
parte del cliente.

Generar una satisfaccion al cliente y reducir los
costos de devoluciones.

Los costos de implementar nuevas tecnologias son
altos y los cambios tecnolégicos son cada vez mas

rapidos.

Necesidad de grandes inversiones y alto riesgo
en el tiempo de implementacion de nuevas
tecnologias.

Fuente: World Economic Forum, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.5 Fuerzas legales

Las empresas del sector retail en Estados Unidos no recaudan el impuesto a las ventas
basandose en un proceso judicial de la empresa Quill Corporation y el Estado de Dakota del
Norte en 1992 (Roma 2018).

El 01 de febrero del 2012 el Congreso de Estados Unidos de Norteamérica ordend a la
Administracién Federal de Aviacion (FAA), mediante la Ley de Modernizacion y Reforma de la
FAA, a establecer una hoja de ruta y un plan de integracién para los Sistemas de Aviones no
Tripulados (UAS) en el espacio aéreo nacional. El plazo maximo para presentar el plan sera el
30 de septiembre del 2015 (House of Representatives 2012).

Una vez analizadas las tendencias legales se concluye que los efectos en Amazon.com seran los

siguientes (ver tabla 7):

Tabla 7. Factores legales

TENDENCIA ‘ EFECTO PROBABLE EN AMAZON ESTADO

El congreso solicita a la FAA establecer un plan de
integracion de los sistemas de aviones no tripulados
teniendo como plazo méaximo el 30 de septiembre del
2015.

Amazon.com no puede volar sus Prime Air
(drones) dentro del espacio aéreo de Estados
Unidos de Norteamérica.

A

Jurisprudencia a favor de la no recaudacion del
impuesto a las ventas por aquellas empresas que no
tengan presencia fisica en los diferentes estados.

Amazon tendria una ventaja de precios en
comparacién con su competencia que tienen
establecimientos fijos.

Fuente: Roma, 2018; House of Representatives, 2012.
Elaboracion: Propia, 2018.




1.6 Fuerzas ambientales

La Agencia de Proteccién Ambiental de Estados Unidos (EPA) es la entidad que controla el
impacto que ejercen las empresas en el medio ambiente. Su mision es proteger la salud humana
y el medio ambiente. Las regulaciones existentes en el sector e-commerce estan referidas a los

residuos sélidos o desperdicios, energia, la contaminacién, y el control de sustancias.

Luego de analizar las tendencias ambientales se puede concluir que estas causarian los

siguientes efectos en Amazon.com (ver tabla 8):

Tabla 8. Factores ambientales

TENDENCIA \ EFECTO PROBABLE EN AMAZON ESTADO
Mayor preocupacion por las organizaciones en
reducir la huella de carbono y de involucrar a las | Medir el impacto que tiene su cadena de valor en
grandes corporaciones para que se hagan | la huella de carbono. Y realizar una evaluacién con | A
responsables de su cadena de suministro para | sus proveedores buscando mejoras.
mejorar el indice de energia limpia.

Una fuerte regulacion sobre la responsabilidad de
la industria para reducir el calentamiento global y
sus efectos en la vida de las personas.

Mayor control de los materiales usados en el
proceso de embalaje de sus productos.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

2. Andlisis de la industria o sector - grado de atractividad

La industria del retail en Estados Unidos, segin el Sistema de Clasificacién de la Industria de
América del Norte, comprende los establecimientos dedicados a la venta minorista de
mercaderias, generalmente sin transformacion, y que prestan servicios relacionados con la venta

de mercaderias (U.S. Census Bureau s.f.).

La industria del sector retail en el 2013 generd los siguientes volumenes de ventas en sus dos
segmentos: tiendas al por menor, US$ 2.352,00 billones (ver anexo 3) y tiendas minoristas sin
tiendas fisicas, US$ 367.000 billones. Dentro de este segundo segmento se puede encontrar que
el canal de retail por Internet generé US$ 212,00 billones (Euromonitor International 2017b)

(ver anexo 4).

A continuacion se analizara el grado de atraccion de la industria (ver anexo 5) segln las
matrices de evaluacion de Hax y Majluf (2008) basadas en el modelo de las cinco fuerzas de

Porter.




2.1 Barreras de entrada

El mercado de retail de los Estados Unidos de Norteamérica presenta varias barreras de entrada
como la estrategia de economia de escala, y el requerimiento de capital. La barrera de entrada
tiene un valor de 3,44, considerdndose atractivo y es beneficiosa para las empresas que se

encuentran en el sector porque evitara el ingreso de una fuerte competencia.

2.2 Rivalidad entre competidores

La rivalidad del retail en Estados Unidos cuenta con muchos participantes tanto en los
minoristas con tienda como sin tienda. Segun el informe de Euromonitor International (2017b),
dentro de las empresas que lideran el mercado segin su market share en el 2013 se encuentra a
Walmart Stores Inc. con 11,8%; CVS Health Corp., con 3,30%; Kroger Co., con 2,9%;

Walgreen Co., con 2,70%; Target Corp., con 2,60%, y Amazon.com con 2,10% (ver anexo 6).

Sin embargo, el market share de las empresas minoristas que cuentan con espacios fisicos se
encuentra liderado por Walmart Stores Inc. con 12,9%; Kroger Co., 3,1%, y Target Corp. con
2,8% (ver anexo 7). El market share de las empresas minoristas sin espacio fisico esta liderado
por Amazon.com con 17,60%; eBay Inc., con 6,40%; y Walmart Stores Inc., con 3,9% (ver
anexo 8).

La rivalidad entre competidores es de 2,86, lo que resulta poco atractivo debido a que es una
industria con un crecimiento sostenido, pero mantiene costos fijos altos en relacién con su valor

agregado.

2.3 Barreras de salida

El sector del retail presenta una alta rivalidad entre competidores y, por consiguiente, las
empresas buscan generar una alta inversion en activos especializados como tecnologia, y los
altos costos de marketing o publicidad. Se ha obtenido un resultado de 2,4 que sugiere que es
poco atractivo porque incurriria en altos costos para retirarse, relacionados a la inversion en los

activos especializados y a las interrelaciones estratégicas con sus proveedores.



2.4 Productos sustitutos

El sector retail se compone de dos segmentos: aquellos con espacio fisico (tienda) y sin espacio
fisico, segtn el informe “Retailing in the US” (Euromonitor International 2017a), siendo sus
sustitutos las tiendas fisicas, y esto porque los productos pueden ser ofertados por varios

vendedores.

La disponibilidad de productos sustitutos alcanza un nivel de 2,25 que se considera poco
atractivo, debido a que existe una variedad de sustitutos por lo que los consumidores estarian

dispuestos a cambiarlos.

2.5 Poder de negociacidn de los compradores

Los compradores buscan mejores precios, encontrar todo en un solo lugar, invertir poco tiempo
en sus compras y que los productos sean de calidad. EI e-commerce tiene mayor presencia en el
sector pues satisface y otorga un mayor poder de decision de compra al consumidor; sin
embargo, existe un sector de clientes que prefieren comprar en persona. Por consiguiente, la

estrategia es tener ambos canales: fisico y virtual (World Economic Forum 2017).

El poder de negociacion en la industria del retail es de 3,00, considerada neutral debido a que el

sector tiene un nimero importante de compradores y estos no determinan el precio.

2.6 Capacidad de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores que comercializan sus productos a través de las
empresas del sector retail es bajo pues estan sujetos a cumplir con las exigencias que les
solicitan (Cavalli 2015). En el caso de las empresas del sector retail sin tiendas fisicas, dependen
de los proveedores de distribucion a fin de cumplir con su servicio de entrega de manera

oportuna.

El poder de negociacion de los proveedores que brindan el servicio de distribucion es de 2,88,
considerado poco atractivo debido a su contribucion para satisfacer la demanda de los clientes

en cuanto a calidad de productos y rapidez en las entregas.



2.7 Grado de atraccién general de la industria

Para determinar el grado de atraccion de la industria se realiza una evaluacién global partiendo
desde los resultados obtenidos en cada matriz desarrollada y se promedia el puntaje obtenido
(ver tabla 9):

Tabla 9. Matriz de poder de grado de atraccion general de la industria

Atractivo Atractivo Atractivo

Grado de atraccion de la industria bajo medio alto
Barreras de entrada. 3,44
Rivalidad entre competidores. 2,86
Barrera de salida. 2,4
Amenaza de productos sustitutos. 2,25
Poder de negociacion de los compradores. 3,00
Capacidad de negociacion de los proveedores. 2,88

Promedio 2,81
Fuente: Hax y Majluf, 2008.
Elaboracion: Propia, 2018.

Como resultado del analisis de las fuerzas de atractividad del sector retail se ha obtenido 2,81,
obteniendo un resultado atractivo medio. Los factores que influyen en este puntaje son: las
barreras de entrada en el sector y la capacidad de negociacion de los proveedores.

3. Matriz del Perfil Competitivo

De acuerdo con David y David (2017), la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) es una
herramienta que identifica a los principales competidores de una empresa, asi como sus
fortalezas y debilidades en relacion con la posicion estratégica de una empresa especifica. Los
factores criticos de éxito comprenden tanto factores externos como internos. Para el analisis de
la tabla 10 se considera a Best Buy, Ebay Inc y Walmart como los principales competidores de

Amazon.com en el sector de Internet retailing en el mercado de Estados Unidos.

La participacion del mercado, la expansion geogréfica, la calidad de servicio, el gerenciamiento
y el desarrollo de servicios innovadores, son los factores criticos principales en el sector de
retail, considerando también otros factores como el precio y el crecimiento en ventas. Segun el
analisis se puede visualizar que Amazon.com (3,32) tiene una puntuacién por encima de sus
competidores como son Walmart (2,85), Ebay (2,28) y Best Buy (2,07) en cuanto a la

participacion de mercado, crecimiento en ventas y el desarrollo de servicios innovadores.
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Tabla 10. Matriz de Perfil Competitivo

o Amazon.com \ Walmart Ebay Inc. Best Buy
Factores criticos Pondera — ... — . ~ 2. — A o A
Aot Y Califica Puntua | Califica Puntua Califica Puntua Califica Puntua
del éxito cion ., " " ) i ) i .,

cion cion cion cion cion cion cion cion

Precio 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24

Desarrollo de

servicios 0.08 4 0.32 2 0.16 2 0.16 2 0.16

innovadores

Calidad del

servicio 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27 3 0.27

Gerenciamiento 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27 2 0.18

Prestigio de marca 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27 3 0.27

Participacion del 0.12 4 0.48 3 0.36 2 0.24 1 0.12

mercado

Responsabilidad

social 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12 2 0.12

Crecimiento en 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16

ventas

Expansion 0.1 4 0.4 3 0.3 2 0.2 2 0.2

geografica

Lealtad del cliente 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 1 0.07

Omnicanal 0.07 1 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21

Rentabilidad 0.07 1 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07

Fuente: David y David, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Con la finalidad de evaluar y determinar la fuerza de los factores externos y su incidencia en las
oportunidades y/o amenazas, se procedera a realizar la matriz EFE (ver tabla 11).
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Tabla 11. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores externos claves Ponderacion Calificacion Punfuacion
Ponderada
Opormmnidades
1 Crecimento de la tasa del PBI per capita con comportamuento estable. 0.06 2 0.12
5 Incrememo de ingresos anuales en el sector de ventas al por menor por 0.07 4 0.28
internet.
3 Disminucidén de la tasa de desempleo en los tltimos afios. 0.07 2 0.14
4 Crecimiento del Producto Bruto del sector retail con un comportamiento 0.07 4 0.28
estable.
5 Situacion politica estable. gobierno democratico. 0.06 3 0.18
6 Pronmlgacién de la Ley ARRA (2009) para estimular la economia en 0.04 3 012
Estados Umidos.
Los usvarios va no son leales a una sola marca o un canal. Por eso las
7 empresas del retaill buscan estar presente tanto por internet como 0.07 4 0.28
fisicamente (omnicanal).
3 Incremento en la utilizacién del big data en el sector retail permite entender 0.07 4 0.28
a sus consumidores ¥ mejorar su eXperiencia.
9 La mmpresion 3D en la mdustria estda permatiendo personalizar productos v 0.03 ’ 0.06
evitar devoluciones por parte del cliente.
10 Jurisprudencia a favor de la no recaudacion del impuesto a las ventas por 0.07 3 021
aquellas empresas que no tengan presencia fisica en los diferentes estados.
Incremento del 13% en la cantidad de personas que utilizan internet en 0.06 4 024
Estados Unidos en relacion al 2012, ’ ’
Crecimiento promedio del 0.66% (2009 al 2013) de las ventas de las 0.06 3 0.18
tiendas no fisicas del sector retail.
Amenazas
Politica con tendencia protecciomista en aspectos economicos e
13 internacionales: biisqueda de alza de aranceles para incentivar el consumo 0.07 3 0.21
de productos norteamericanos y reformas de acuerdos multilaterales.
1 Un factor influyente para la compra es ¢l costo de envio v la velocidad 0.06 4 024
(80%) sin embargo los compradores odian pagar por el envio (58%).
. Los costos de implementar nuevas tecnologias son altos v los cambios 0.06 4 024
tecnolégicos son cada vez mas rapidos.
El congreso solicita a la FAA establecer un plan de integracion de los
16 sistemas de aviones no tripulados teniendo como plazo maximo el 30 de 0.02 4 0.08
septiembre del 2015,
17 Alto poder d_e negociacion pc_:-r parte de los proveedores de distribucidn en 0.06 4 024
el sector retail de Estados Unidos.
Total 1 3.38

Fuente: David y David, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

De acuerdo con el anélisis y evaluacién de los factores externos claves que se han realizado en
la matriz EFE, la puntuacién ponderada total es de 3,38, lo que indica que, a pesar de que la
empresa es lider en el e-commerce, las estrategias de Amazon.com no aprovechan al 100% las

oportunidades, mientras que las amenazas no estan siendo mitigadas
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5. Conclusiones

La industria del sector retail ha venido generando un crecimiento importante en Estados Unidos,
debido al impulso que el gobierno le brindd6 mediante sus politicas econémicas y fiscales.
Asimismo, existe una alta tendencia en la industria en cuanto al uso de la tecnologia para lograr

una mejor experiencia de consumo para los clientes.

Del analisis sobre el grado de atractividad de la industria se concluye gue este es medianamente
atractivo, destacandose las barreras de entrada y el poder de negociacion de los proveedores.
Dada la naturaleza del sector de ofrecer al cliente los menores precios y una diversidad de
productos, se requiere de grandes inversiones, lo que puede limitar la accesibilidad a cualquier
nuevo competidor. Muchas empresas del sector han optado por ampliar sus canales de acceso a
los consumidores, aumentando las tiendas fisicas y virtuales, lo que genera una fuerte influencia

en la amenaza de productos sustitutos.

En relacion con los factores criticos de la industria del retail on line (e-commerce),
Amazon.com tiene un mejor desempefio en las variables participacion de mercado, prestigio de
marca, gerenciamiento, calidad de servicio, precio y desarrollo de servicios innovadores, a

comparacion de su competencia (Walmart, Ebay y Best Buy).

13



Capitulo I11. Analisis interno

En el presente capitulo se evaluara el entorno interno de Amazon.com a fin de realizar el andlisis de
las &reas funcionales que integran el ciclo operativo de la organizacion a través del Amofhit, el
andlisis del modelo de negocios (Canvas), la evaluacion de la cadena de valor y la Matriz VVRIO.

1. Analisis de areas funcionales (AMOFHIT)

Mediante el analisis interno de las &reas de Administracién y Gerencia, Marketing y Ventas,
Operaciones Productivas y Logistica, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura,
Sistemas de Informacién, e Investigacion y Desarrollo (Amofhit) se evaluardn las principales

fortalezas y debilidades de las diversas areas de la organizacién, describiendo sus caracteristicas:

1.1 Administracion y gerencia

Amazon.com es una organizacion innovadora que se define en base a la visidn que proyecta su
lider y su objetivo es ser la empresa mas grande de la historia. De acuerdo con Mintzberg (1992),
en Amazon.com se pueden encontrar tres tipos de configuraciones organizacionales: configuracion
divisional, burocracia maquinal y la adhocracia operativa. Estructuralmente la compafia esta
liderada por Jeff Bezos, acompafiado con un grupo humano de 9 altos directivos y 117.300

empleados a nivel mundial en el 2013 (Statista 2018) (ver anexo 9).

El estilo de planificacion de la gerencia estd enfocado en una vision a largo plazo a fin de
consolidar y ampliar su posicion actual en el mercado en funcién de mayores ingresos, mayor
rentabilidad, mayor velocidad de capital, y mayores rendimientos del capital invertido. Su filosofia
de inversién esta basada en el enfoque en el cliente, liderazgo de mercado a largo plazo, politica de
control analitica y de resultados de las inversiones, toma de decisiones de inversion audaces,
priorizacion en la maximizacion del valor presente de los flujos de efectivo futuros, cultura
consiente de los costos, priorizacion el crecimiento con énfasis en la rentabilidad a largo plazo, y la
capacidad de atraer y retener el talento de sus empleados mediante la motivacion de sentirse y ser

propietarios (Amazon.com. 2014).
El modelo de negocio de Amazon.com (grafico 1) se encuentra reflejado en su propio ciclo

virtuoso (flywheel) compuesto por la experiencia del cliente, el trafico en la péagina web, los

vendedores, la seleccion, y cerrando el ciclo, la experiencia del cliente, lo que permite su
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crecimiento, siendo los beneficios una baja estructura de costos y brindar precios bajos, cerrando

nuevamente el ciclo con la experiencia del cliente.

Gréfico 1. Ciclo virtuoso de Amazon.com

Bajos costos de A %
estructura v

Ny Precios
Bajos

. \ Vendedores Seleccion
T Crecimiento I i |

. Experiencia
Tréafico b

del cliente

Fuente: Seely, 2016.
Elaboracion: Propia, 2018.

La cultura empresarial de Amazon.com esta basada en sus 14 principios (ver anexo 10) y la
filosofia que comparte Jeffrey Bezos denominada “Dia 1”. Vivir en el dia 2 es estancarse, seguido
de irrelevancia, de un doloroso declive y de la muerte. Por eso en Amazon.com siempre es “Dia 1.
Las técnicas u elementos esenciales para estar en “Dia 17 son la obsesion por el cliente, una vision
escéptica de los procesos, la adopcion ansiosa de las tendencias externas y la toma de decisiones a
alta velocidad (Amazon 2014).

1.2 Marketing y ventas

La estrategia de comercializacion del area de Marketing esta basada en el comportamiento y
preferencias del cliente que son estudiadas mediante su plataforma amigable (www.amazon.com),
explotando los productos-servicios que ofrecen sus afiliados del Marketplace. Su proceso de
entrega de valor estd compuesto por las estrategias de segmentacion (elegir el valor), las estrategias
de mezcla de marketing 7P (producto, precio, plaza, promocion, personas, procesos y evidencia), y

la mezcla de comunicaciones.

Amazon.com presenta una segmentacion geografica bajo el criterio de region representado por los
10 Marketplace (ver gréfico 2). La eleccion de los estados se realiza bajo el criterio de densidad
poblacional con la finalidad de cumplir adecuadamente con las entregas. Los criterios de

segmentacion demogréfica indican que la compafiia est& dirigida a un publico objetivo mayor de
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edad (21 afos) sin distincion en género (femenino o masculino), siendo sus ocupaciones

estudiantes, empleados o profesionales.

Gréfico 2. Marketplace de Amazon.com
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Fuente: Rediff Business, 2013.

Segun su comportamiento, los millennials valoran mucho el precio y los beneficios que les brinda
el servicio Prime; la generacion X valora mucho el precio y la conveniencia, y los Baby Boomers, a

diferencia de otras generaciones, aprecian la conveniencia y la variedad de productos.

Amazon.com busca posicionarse como lider del e-commerce en Estados Unidos, al 2012 el valor
de la marca se encontraba en segundo lugar con relacion a los 20 principales minoristas de todo el
mundo, con un valor de US$ 34.077 millones (Statista 2019a) (ver gréfico 3).

Gréfico 3. Valor de la marca de los 20 principales minoristas de todo el mundo en 2012

(millones de ddlares)

Walmart
Amazon L X
Tesco  EEG—— L
The Home Depot Iy v A0
eBay
- 5.000 10.000 15000 20.000 25.000 30.000 35.000 40.000

Fuente: Statista, 2019a.
Elaboracion: Propia, 2018.
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De acuerdo con el informe de RBC Capital Markets (Mahaney 2014), en junio del 2013 el
consumo promedio de clientes prime era de US$ 533 por afio, mientras que el consumo de los

clientes no prime ascendia a US$ 317, y se distribuye por rangos de consumo de la siguiente

manera (ver gréafico 4):

Grafico 4. Consumo promedio de los clientes prime

Menor que US$ 25
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US$ 51 -US$ 100

US$ 101 -TUSS 200

39%

Mayor que US$ 200 13%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

mPrime ®No prime

Fuente: Mahaney, 2014.
Elaboracion: Propia, 2018.

El marketing mix Amazon.com se basa en las 7 p:

Producto. Ofrece una suscripcion prime a un costo de US$ 79 y una suscripcion para
estudiantes de US$ 49 dirigidas al publico (B2C) y otorgan beneficios adicionales (ver
anexo 11). En el Marketplace (B2B) ofrece dos planes: plan profesional (costo suscripcion
mensual de US$ 39,99) e individual (costo por item). El servicio de AWS es la plataforma
de servicios de nube que ofrece potencia de computo, almacenamiento de base de datos,
entrega de contenido, y otras, ademas de fulfilment (FBA), publicidad, etcétera; y venta de
productos propios como Kindle, Fire TV, Amazon Eco, los cuales dan facilidades a los
usuarios a la hora de realizar sus compras.

Plaza. Amazon.com cuenta con una pagina web (www.amazon.com) donde ofrece los
productos, no cuenta con tiendas fisicas. Tiene un canal de distribucion directo a través de
empresas terceras que realizan el transporte de los productos al cliente.

Precio. Los precios de los productos que ofrece Amazon.com son menores a su
competencia y esto se debe a su estrategia de liderazgo en costos. Los precios pueden ser

estacionales de acuerdo con las festividades: Navidad, Afio Nuevo, etcétera. También
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ofrecen precios promocionales por ciertas campafias 0 precios especiales para sus
suscriptores prime.

e Promocion. Amazon.com utiliza la publicidad enviando e-mails con promociones de ventas
como los descuentos en fechas o campafas especiales (Navidad, Afio Nuevo y otras
festividades), a través de sus redes sociales, y en el motor de busqueda, lo que permite
ofrecer a sus compradores alternativas de acuerdo con su navegacion.

e Personas. los empleados son parte fundamental de Amazon y deben seguir con la filosofia
“Dia 1” y los 14 principios. Existe una fluctuacion en el namero de empleados debido al
aumento de compras en las diversas camparias especiales.

e Procesos. Los procesos importantes para Amazon.com son marketing, investigacion y
desarrollo de nuevos productos, el abastecimiento, distribucion, y atencidn al cliente.

e Posicionamiento. La marca tiene el nombre Amazon y una flecha que sefiala desde la A
hasta la Z, indicando que la empresa ofrece todos los productos disponibles, ademas de los

productos propios creados por la compafiia, y las cajas de despacho.

El area de Marketing es importante para Amazon.com, por eso ha incrementado su gasto en
relacion con las ventas de 3% en el 2010 a 4,2% en el 2013 (ver tabla 12).

Tabla 12. Crecimiento del gasto de Marketing de Amazon.com (billones de ddlares)

Dato 2010 2011 2012 2013
Gastos de Marketing / Publicidad 1.029 1.630 2.408 3.133
% sobre ventas 3,0% 3,4% 3,9% 4,2%

Fuente: Turienzo, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

El nivel de ventas de Amazon.com entre el 2004 y 2013 ha crecido a razén de un 30% promedio
(ver tabla 13). La razén es un incremento masivo de productos ofrecidos y una mayor variedad
de servicios, sumado con la eficiencia operativa lograda en su area de Operaciones, lo que le ha

permitido ser competitivo en precios.
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Tabla 13. Ventas y beneficio neto de Amazon.com 2004-2013
Facturacion Beneficio neto

US$ billones US$ billones Margen neto % de crecimiento

2004 6,92 0,59 8,5%
2005 8,49 0,36 4,2% 23%
2006 10,71 0,19 1,8% 26%
2007 14,84 0,48 3,2% 39%
2008 19.17 0,65 3,4% 29%
2009 24,51 0,90 3,7% 28%
2010 34,20 1,15 3,4% 40%
2011 48,08 0,63 1,3% 41%
2012 61,09 -0,04 -0,1% 27%
2013 74,45 0,27 0,4% 22%

Promedio de porcentaje de crecimiento 30%

Fuente: Turienzo, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.3 Logistica y operaciones

El modelo de negocio de Amazon.com puede ser evaluado como Business to Business (B2B),
por la relacion con las empresas o0 personas que ofrecen sus productos a través de su pagina
web; y Business to Consumer (B2C) cuando el cliente realiza una compra a través de la web
encargandose este del proceso de despacho y distribucion directamente (ver gréafico 5).

Gréfico 5. Marketplace de Amazon.com

Suscriptor
Profesional
o Individual

Suscriptor
Prime

—

Servicios Adicionales para Vendedores

1) FBA (Fulfillmente by Amazon)
1.1) Fulfillment por unidad

. : —_— - Tamafio estindar
A=/ amazoncom | || Tt Spe
1.2) Inventario por pié cibico

Cliente Vendedor
2) Amazon Web Services (AWS)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El &rea de Logistica y Operaciones en Amazon.com es el corazén del negocio porque su cadena
de abastecimiento y el proceso de distribucién son partes fundamentales para seguir ofreciendo
una gran variedad de productos, realizar la entrega de manera rapida y oportuna a sus clientes, por

lo cual busca tener una diversidad de proveedores que ofrezcan sus productos en el Marketplace,
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proveedores que fabriquen sus productos propios, escritores y otros que le permitan cumplir con
todas las expectativas que buscan sus clientes.

El &rea de Operaciones se encarga de los procesos de inventario y stock de mercaderia,
recuperacion de mercaderia, embalaje y enrutamiento de envio. Estas actividades son

desarrolladas en el Fulfillment by Amazon (FBA) (ver anexo 12).

Segun su informe anual del 2013, la empresa indica que «[...] el Fulfillment by Amazon (FBA)
es Unico en muchos sentidos. No es frecuente que disfrute de dos conjuntos de clientes con un
solo programa. Con FBA, los vendedores pueden almacenar sus productos en nuestros centros de
despacho de pedidos, y seleccionamos, empacamos, enviamos y brindamos servicio al cliente
para estos productos. Los vendedores se benefician de una de las redes de cumplimiento mas
avanzadas del mundo, ampliando facilmente sus negocios para llegar a millones de clientes. Y no

solo a cualquier cliente: miembros principales» (Amazon.com 2014).

La infraestructura de la cadena de distribucion de Amazon.com en Estados Unidos es variada por
los diferentes tipos de centros con que cuenta y ha venido incrementado el nimero de
instalaciones, permitiéndole estar presente en diferentes estados, generando eficiencia en sus

costos (ver tabla 14). Su infraestructura esta conformada por:

Tabla 14. Tipos de cadenas de distribucion de Amazon.com

. . Instalaciones
Tipos de Instalaciones ‘

actualmente activas

Centros de distribucion (fulfilment centers, supplemental center and return centers) 48
Centros de distribucion de articulos de despensa (pantry/fresh food) 4
Centros de clasificacion de entrada 2
Centros de clasificacion de salida 6
Estaciones de entrega (delivery stations) 9

Total de instalaciones en Estados Unidos \ 69

Fuente: MWPVL, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

El equipo de Operaciones trabaja metédica e ingeniosamente, utilizan el programa Kaizen
(cambiar para mejor), trabajando en equipos pequefios para agilizar los procesos, reduciendo
defectos y desperdicios. El software es vital para cumplir con las actividades en los centros de

cumplimiento (Amazon.com 2014).

En el 2012 incorpord los robots Kiva, los cuales son sistemas automatizados que tienen la funcion

de ubicar el estante en donde se encuentra el producto seleccionado y llevarlo hacia donde estan
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los empleados que se encargan de realizar el despacho del pedido, evitando asi que estos Ultimos
vayan de manera fisica a cada estante en busca de los productos. Como se indica en el “Informe
Amazon 2018”, «[...] muchos analistas estiman que los robots Kiva ya han reducido los costos
operativos de almacén en un 20%, y que han recortado el ciclo “click to ship” de
aproximadamente 60-75 minutos a 15 minutos, y los almacenes equipados con robots Kiva son
capaces de mantener 50% mas inventario por pie cuadrado que los que no tienen esta tecnologia»
(Turienzo 2017).

La empresa utiliza el software Quiet Logistics para el etiquetado y geolocalizacién de cada uno
de sus productos. El proceso inicia cuando se recibe la orden de compra; el sistema
automatizado realiza la busqueda del producto y este es conducido hacia los empleados, quienes
escanean el producto para generar la factura y empaquetarlo para que sea enviado a las cintas de
transporte donde se clasifica por peso, tamafio, destino y compafiia de envio (USPS, Fedex,
UPS).

1.4 Finanzasy contabilidad

Desde sus inicios Amazon.com ha ido creciendo vertiginosamente pero siempre mirando a un
largo plazo. Presenta el menor margen neto de todas las empresas del retail porque invierte
constantemente en innovacion, logistica y marketing (Turienzo 2017). Se analizaron los estados
financieros calculados de Amazon.com en Estados Unidos entre los afios 2012 al 2014,

enfocandose en las siguientes ratios financieros (ver tabla 15):

Tabla 15. Indicadores financieros de los estados financieros de Amazon en Estados Unidos
2009-2013

Indicadores Estados Unidos 2009 2010 2011 2012 2013  Promedio
Liquidez (activo corriente / pasivo corriente) 1,33 1,33 1,17 1,12 1,07 1,20
Prueba 4cida (AC - existencias/PC) 1,04 1,02 0,84 0,80 0,75 0,89
Endeudamiento (pasivo/activo) 61,9% 63,5% 69,3% 74.8% 75,7%| 69,1%
Crecimiento de ventas respecto al afio anterior 25,4% 45,8% 42,8% 30,4% 279%| 344%
Margen bruto (utilidad bruta/ventas) 23,3% 23.2% 23,8% 27.4% 29,6%| 254%
Margen operativo (utilidad operativa/ventas) 5,5% 5,1% 3,5% 4,6% 4,2% 4,6%
EDITDA/ventas 71% 6,7% 5,7% 8,0% 8,5% 7.2%
Utilidad neta/ventas 4.6% 4.4% 3,0% 34% 3,6% 3,8%
Utilidad operativa/total activos (ROA) 9,8% 9,3% 6,6% 8,6% 7,9% 8,4%
Rotacion de ventas (ventas/total activos) 1,8 1,8 1,9 1,9 1,9 18
Activo fijo neto/total activos 29,1% 26,9% 30,8% 34,6% 38,7%| 32,0%
Rotacion de ventas por los activos fijos 6,1 6,8 6,2 54 48 59

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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e Liquidez. Su ratio de liquidez (activos corrientes entre pasivos corrientes) fue de 1,07 para
el 2013; por consiguiente, cuenta con la capacidad de pagar sus deudas a corto plazo.

¢ Endeudamiento. La razon entre las deudas y los activos ha sido de 75,70% durante el 2013;
por consiguiente, se observa una dependencia financiera de los acreedores.

e Rentabilidad. Segun su reporte anual al 2013 la ganancia por accion es de US$ 0,60; en el
2012 fue de US$ -0,09, y en el 2011 fue de US$ 1,39. Amazon.com tiene como politica no
pagar dividendos por sus acciones ordinarias, por sus lineamientos de rentabilidad a largo
plazo. Durante el 2012 su Rentabilidad sobre los Activos (ROA por sus siglas en inglés,
Returns on Assets) fue de 8,6% y en el 2013 fue de 7,9%, lo cual indica una recuperacion de

su rentabilidad en relacion con los activos que manejaba.

El 2013 fue un buen afio para Amazon.com: sus ventas globales alcanzaron los US$ 74.452
millones, creciendo un 22% respecto al 2012 cuyas ventas globales fueron de US$ 61.093
millones. Segin el Reporte Anual 2013 de Amazon.com, Estados Unidos representa el 55,62%
sobre el total de las ventas, mientras los demas paises representan el 40,21%, y AWS el 4,17
(Amazon.com. 2014) (ver tabla 16).

Tabla 16. Composicidn de las ventas del 2013 (millones de ddlares)
RETAIL

LA A A ‘ INTERNACIONAL NORTE AMERICA OIS
Ingreso 3,11 29,93 41,41 74,45
% sobre el total de ventas 4.17% 40,21% 55,62%

Fuente: Amazon.com, 2014.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.5 Recursos Humanos

Amazon.com sefiala que «[...] han empleado 117.300 empleados de tiempo completo y medio
tiempo partir del 31 de diciembre de 2013. Sin embargo, los niveles pueden fluctuar debido a
los factores estacionales que afecta su negocio» (Amazon.com 2014). La empresa busca «[...]
enfocarse en contratar, retener empleados versatiles y talentosos ponderando su compensacién a
las opciones sobre acciones en lugar de efectivo. Su éxito se vera afectado en gran medida por
su capacidad para atraer y retener una base de empleados motivados, cada uno de los cuales

debe pensar como un propietario, y por lo tanto debe serlo en realidad» (Amazon.com 2014).

La empresa ofrece programas como career-choice, pay to quit y centro de contacto virtual. A

través de una pagina web (https://www.amazon.jobs) brinda puestos laborales para estudiantes
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universitarios y recién graduados, centros logisticos y operaciones, y trabajos virtuales. Segun el
New York Times, Amazon.com fomenta que los trabajadores mediante la evocacion de sus
principios trabajen duramente, incluso largas horas por la noche. Ha implementado una
herramienta denominada “anytime feedback tool” permitiendo a los empleados enviar elogios o
criticas sobre sus colegas a la gerencia. Existe un clima de meritocracia en el que las personas y
las ideas compiten, donde los compafieros de trabajo se desafian unos a otros incluso si es
incobmodo o agotador. Como se nota en los principios de liderazgo, se ha convertido en un
mundo de combate frecuente (Kator y Streitfeld 2015).

1.6 Investigacion y desarrollo

Segun el informe “The 2013 Global Innovation 1000 study” elaborado por Booz & Company,
Amazon.com durante el 2013 ocupa el cuarto puesto entre las 10 principales compafiias mas

innovadoras invirtiendo US$ 4,6 billones (Jaruzelski et al. 2014).

Amazon Robotics es una empresa subsidiaria de Amazon.com que se dedica a la investigacion y
desarrollo de sistemas automatizados de almacenamiento, busca la eficiencia y mejorar la
experiencia de los clientes. Amazon.com enfoca sus innovaciones a reducir costos y mejorar
precios (robots Kiva), personalizar contenido para el consumidor (Kindle, Fire), cumplir con
entregas cada vez mas rapidas (Amazon prime, prime video), administrar las necesidades diarias

de los clientes (Alexa, Dash) y mejorar la experiencia compra (Amazon Go, Fresh Pickup).

1.7 Sistemas de informacion

Amazon.com se apoya fuertemente en la tecnologia para ser mas competitiva como los servicios
de computacion en la nube, el Internet de las cosas (IoT) que, en el corto plazo, estan
cambiando la forma de hacer negocio de las empresas industriales y orientadas al consumidor
mediante el uso de drones y vehiculos auténomos, blockchain, realidad aumentada y virtual,
asistentes digitales cada vez mas sofisticados, y aprendizaje automatico (inteligencia artificial o
IA). Amazon.com domina el Big Data, lo utiliza sugiriendo productos en funcion del historial
de compras del cliente y el clima local donde este se encuentra (Turienzo 2017). Actualmente,
la empresa estd desarrollando dos tecnologias: Just walk out que permite detectar
automaticamente mediante un sensor productos mediante su peso, y el Deep learning que

controla el movimiento de los articulos.
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1.8 Responsabilidad social

Desde el 2008, la empresa ha estado trabajando con programas de empaquetados que no sean
tan agresivos con el medio ambiente, y lo denomina “empaque sin frustracion”. Dicho envase
estd diseflado para que sea super facil de abrir y 100% reciclable, eliminando la “ira del
empaqgue” de los clientes, a su vez que garantiza que el pedido llegue sin dafios (Day One Staff
2017).

En el 2013, la empresa lanzd el programa Fundacién Amazon Smile, con el cual se
comprometié a donar el 0,5% del precio de cada compra a la organizacién benéfica de
preferencia de sus clientes, siendo su lema “Tu compras y Amazon dona”. Puesto que el costo
de los productos y el servicio no aumenta, los consumidores no tienen mas que comprar en la
pagina del programa, elegir la Organizacién No Gubernamental (ONG) que desean apoyar, y
hacer sus transacciones de manera normal (Ramirez 2016). A pesar de estos esfuerzos la
empresa ha sido sefialada por organizaciones como Greenpeace por no ser transparente con sus

acciones y planes de responsabilidad social.

2. Modelo de negocios (Canvas)

Se desarrollaré el modelo de negocio con el objetivo de interpretar simplificadamente y generar

un andlisis estratégico con los aspectos mas importantes de Amazon.com (ver anexo 13).

2.1 Segmento de clientes

Su segmento de clientes es un mercado global masivo, donde los compradores (suscriptores
prime) pagan una mensualidad (semestral o anual), y obtienen beneficios distintos mediante su
pagina web. Existe un sector que compran ocasionalmente a través de la web, ademas de los
vendedores que ofrecen sus productos en el Marketplace; las empresas 0 personas que contratan
el servicio de almacenamiento y despacho de productos (FBA); y empresas desarrolladoras que

contratan los servicios de Amazon Web Services (AWS).

2.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor de Amazon.com esta conformada por:
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e Diversidad de productos a bajos precios, la conveniencia y la experiencia del cliente
(suscriptores 0 no suscriptores) que compran a traves de Amazon.com

o El mercado de Internet que permite ofertar con mayor amplitud sus productos a los
vendedores del Marketplace.

o El servicio de fulfilment (FBA) que permite encargarse del almacenamiento y distribucion
rapida de los productos a sus clientes de empresas on line o tradicionales.

e Creacion de productos propios que puedan otorgar al cliente un plus adicional (servicio de
Streaming, Echo, Alexa, Dash y Kindle).

e Adquisiciones claves de Amazon de empresas como IMBD, Goodreads, Alexa, Audible, Kiva

Systems, Zappost, etc para incrementar los productos y servicios ofrecidos a los clientes.

2.3 Canales

El canal de distribucion que utiliza Amazon.com es directo, a través de su pagina web
Amazon.com donde el cliente realiza la compra, utiliza sus recursos propios para la entrega de los
pedidos o empresas logisticas de distribucion como Fedex, UPS vy el servicio postal de Estados
Unidos. En el caso de productos de AWS, se utilizan interfases y/o aplicaciones, asi como los

productos propios que venden y desde donde se descargar los productos digitales.

2.4 Relaciones con clientes

Amazon.com mantiene comunicacion digital directa con sus clientes, envia propuestas
personalizadas a sus e-mails, 0 a través de sus usuarios en caso de suscriptores prime, y publican
la experiencia de sus clientes en sus portales. Tiene un area de soporte para los clientes que
realizan compras a través de su portal o para aquellos que venden sus productos. A través de su

fulfilment busca generar alianzas con las empresas y/o personas que venden en el retail.

2.5 Estructura de ingresos

Los ingresos mas importantes que tiene Amazon.com son lo que genera el area de retail a través
del Marketplace, suscripciones Prime, suscripcion al fulfilment (FBA), suscripcion a Amazon
Web Services (AWS), comisiones por envio de productos, tarifas de streaming por musica, y
descarga de libros (e-books). Segun el estado financiero del 2013 de Amazon.com, su estructura
de ingresos esté representada por Estados Unidos con 55,63%, Internacionales (otros paises) con
40,21%, y AWS con 4,17%.
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2.6 Recursos claves

Los recursos claves de Amazon son su infraestructura global de almacenes, su plataforma web
(www.Amazon.com), la tecnologia implementada en sus fulfilment, el Big Data, softwares,
aplicaciones, etcétera. Dentro de los recursos intangibles es su marca, patentes de los productos
propios y el recurso humano (personal con experiencia).

2.7 Actividades claves

e Aprovisionamiento y distribucion. realiza el despacho de los productos a sus clientes.

e Utilizacion de tecnologia. El uso del Internet y el desarrollo de la nube (AWS) permitiendo
ofrecer nuevos servicios. Desarrollo de sus productos propios y/o mejoramiento en sus
productos y/o recursos propios como el motor de busqueda en su web.

e Automatizacion de sus centros de distribucion. Implementacion de la tecnologia “Machine
Learning” (Aprendizaje Automatico) en sus Kiva robots, mejorando la rapidez de despacho.

¢ Investigacion y desarrollo. Amazon.com busca constantemente la innovacién para mejorar
sus procesos, generandole ahorro de costos y ser la que marque la tendencia en su sector.

e Atencion al cliente. Amazon.com busca que sus clientes generen una experiencia
satisfactoria; por consiguiente, les permite visualizar sus pedidos, reclamos cuando los

productos no han sido despachados, devolucién de productos, etcétera.

2.8 Socios claves

e Los proveedores que le suministran mercaderia y los vendedores que ofrecen sus productos a
través de la pagina web.

e Los proveedores que le prestan el servicio de distribucion de productos como son UPS, Fedex
y Servicio Postal de Estados Unidos.

e Los proveedores que fabrican sus productos propios de Amazon, los escritores que ofrecen
diversidad de libros virtuales, y otros.

e Los afiliados a la membresia Prime.

2.9 Estructura de costos

Su estructura de costos se basa en la innovacion y tecnologia, su infraestructura en TI,

infraestructura en sus fulfilment, marketing, merchandising y publicidad ofreciendo ofertas
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durante el afio y, especificamente, en épocas esenciales como el Black Friday en noviembre,
Navidad en diciembre, Halloween en octubre, y Dia de Accion de Gracias en noviembre.

3. La Cadena de Valor

La cadena de valor busca identificar y analizar las actividades claves que le permite obtener una
ventaja o desventaja competitiva a la empresa. Para esto se ha utilizado el modelo propuesto por
Alonso (2008:83-96) de la cadena de valor de servicios que se adapta al modelo de negocio de

Amazon.com (ver anexo 14).

3.1 Actividades de apoyo

3.1.1 Direccidn General y de Recursos Humanos

e Lavision innovadora del CEO para el crecimiento constante de Amazon.

e Modelo de negocio basado en su propio circulo virtuoso (estrategia corporativa Flywheel).
¢ Filosofia de inversion basada en el enfoque al cliente y liderazgo de mercado a largo plazo.
e Politica de reinversion de resultado basado en la toma de inversiones audaces.

e Cultura consciente de costos.

e Cultura empresarial basada en la “Filosofia Dia 1" y los 14 principios.

e Gestion del talento para atraer y retener.

3.1.2 Organizacion internay tecnologia

e Situacidn financiera solida.

e Utilizacién del Big Data para sugerir productos a los clientes.

e Su propia plataforma de servicios web (AWS).

e El desarrollo del 10T y conectividad con los dispositivos fisicos.

e La automatizacién de sus centros de distribucidn y creacion de robots (Kiva Sistems)
dirigidas a la reduccidn de costos y mejorar la experiencia del cliente.

e Altainversion en I+D.

e Marcar la tendencia en el desarrollo de nuevas tecnologias.

3.1.3 Infraestructuray ambiente
e Diversificacion en la infraestructura de su cadena de distribucion.
e Ubicacion estratégica de sus centros de distribucion.

e Altainversién en infraestructura.
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3.1.4 Abastecimiento y/o aprovisionamiento

e Busqueda constante de proveedores que permita cumplir con la demanda y variabilidad de
productos que se venden a través de su plataforma.

e Bajo poder de negociacion con los proveedores de distribucion.

¢ Contratacidn de proveedores externos gque fabriquen los dispositivos creados por Amazon.

3.2 Actividades primarias

3.2.1 Marketing y Ventas
e Posicionamiento de la marca
e Enfoque a la satisfaccion al cliente.

o Realizar camparias de publicidad y promociones para incentivar el consumo.

3.2.2 Soporte fisico y habilidades

o Desarrollo de la plataforma web (www.amazon.com) que permita realizar las compras a los
clientes las 24 horas del dia y en cualquier lugar.

e Desarrollo de productos propios (Amazon Kindle, Echo+Alexa, Dash, Click and buy) para
la compra de productos virtuales.

e Normalizacidn de las funciones realizadas por el personal en los centros de distribucion.

e Lautilizacién de los Kiva Robots para la optimizacion del despacho.

e Distribucidn de los productos en la Gltima milla.

e Uso del software Quiet Logistics para etiquetado y geolocalizacion de los productos.

o Hacer seguimiento a los pedidos enviados para que lleguen a los clientes.

3.2.3 Prestacion
e Brindar diversidad de productos a bajos precios.
e Entrega rapida y eficiente de los productos al cliente.

e Generar satisfaccion al cliente a través de una experiencia Unica.
3.2.4 Personal de contacto

e Raépida atencion a reclamos interpuestos por los clientes.

e Brindar el servicio de acuerdo con las condiciones pactadas a los clientes prime y no prime.
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3.2.5 Clientes
e Brindar el servicio de acuerdo con las condiciones pactadas a los clientes prime y no prime.
e Conocer la valorizacion de la satisfaccion del cliente hacia el servicio brindado a través de

encuestas de satisfaccion.

3.2.6 Otros clientes
e Atender a las empresas y/o personas que estan interesadas en vender sus productos a través de
Amazon.com, distribucion y almacenamiento en los fulfilment y servicios de AWS.

4. Conclusién de la evaluacion de la cadena de valor

De la evaluacion de la cadena de valor de Amazon.com (ver anexo 15) se ha identificado que las
principales actividades que le generan valor son el aprovisionamiento y distribucion de productos,
utilizacién de la tecnologia, automatizacién de sus centros de distribucion, desarrollo de nuevas
tecnologias y atencion al cliente; pero, tiene un problema con el proceso de distribucidn que es

tercerizado generandoles una dependencia.

5. Matriz VRIO y ventaja competitiva — estrategia genérica

5.1 Matriz VRIO

La matriz VRIO (valioso, raro, inimitable, aprovechado por la organizacion) es una herramienta
que se emplea para determinar los recursos y capacidades que cuenta una organizacion y ver si
generan ventaja competitiva sostenida en relacion con sus competidores, asi como identificar sus
fortalezas y debilidades (Barney y Hesterly 2015). (ver tabla 17).

5.2 Determinacion de la ventaja competitiva y estrategia competitiva

De acuerdo con la matriz VRIO (ver tabla 18), Amazon.com posee ocho fuentes de ventaja

competitiva que hacen sostenible el negocio:

e La vision innovadora de su fundador y CEO Jeff Bezos, logré que Amazon.com se convierta
en una de las empresas de retail mas reconocidas a nivel mundial. Su estrategia busca conocer
las preferencias de sus clientes y satisfacer sus necesidades, con el objetivo de convertirla en

la empresa mas grande la historia, por ello no escatima en invertir en logistica e innovacion.
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e La “Filosofia Dia 1” es parte de la cultura organizacional de Amazon.com, retando a los
trabajadores a innovar; experimentar e inventar; ejecutar los procesos de diferentes maneras,
enfocados hacia el cliente. Para lograrlo Jeff Bezos implement6 un sistema de “Desacuerdo
y compromiso”, con la finalidad de no aceptar todo porque si sino confiar en su equipo.

o EI reconocimiento de la marca a nivel global, logrando posicionarse como el retail que
ofrece gran variedad de productos a precios bajos, sumado a los cortos tiempos de entrega y
a su estrategia de cliente céntrico permitiéndole diferenciarse de sus competidores.

e La inversion en 1+D que ha permitido el desarrollo de patentes de productos y servicios
propios de Amazon.com como la plataforma de computacién en la nube AWS.

e Su estrategia Flywheel ha permitido mantener precios mas bajos y una mejor experiencia de
compra para los clientes, cumpliendo asi su estrategia de enfoque en los clientes.

e La suscripcion prime, un programa de fidelizacion de clientes que le permite incrementar

ventas al ofrecer una amplia variedad de productos, rapidez en las entregas y promociones.

Considerando las ventajas competitivas analizadas, y de acuerdo con las cinco estrategias
genéricas de Porter descritas por David y David (2017), se puede indicar que Amazon.com ha
adoptado la estrategia de liderazgo en costos tipo 2, que es la estrategia del mejor valor y
consiste en ofrecer distintos productos o servicios a los clientes al precio mas bajo posible,
tomando como pardmetro los precios de productos similares de sus competidores. La posicion
de precios mas bajos coloca a la empresa en una ubicacion favorable en relacién con sus

competidores frente a los posibles sustitutos (Porter 1980).
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Tabla 17. Matriz VRIO

. — . Implicancias
g 2| 21 5 28 i
Talento Tipo ¢Valor? ¢Raro? ¢Inimitable? ¢Organizado? competitivas
— . Ventaja
Experiencia gerencial o
profesional Humano Sl Sl NO Sl competitiva
temporal
Inversién en innovacion Ventaja
y Tecnoldgico Sl Sl NO Sl competitiva
desarrollo
temporal
s Ventaja
;crilé):d(;pno(\:/gdoora de su Humano SI SI SI SI competitiva
y sostenida
La filosofia organizacional Ventaja
que deben seguir los| Humano Si Si Si Si competitiva
empleados sostenida
Los lideres de la
organizaciéon reconocen el paridad
talento  excepcional y| Humano Sl NO NO Sl o~
competitiva

fomentan su  movilidad

dentro de la organizacién

Procesos ¢Valor? ¢Inimitable? ;Organizado? Impllca_n_clas
competitivas
Automatizacion en los - Venta}jg
centros de distribucion Tecnologico Sl Sl NO Sl competitiva
temporal
Vinculacion de sus paridad
operaciones al Internet de | Tecnol6gico Sl NO NO Sl o
competitiva
las cosas (10T)
Gran infraestructura paridad
dedicada a los canales de Fisico Sl NO NO Sl competitiva
distribucion P
L . Ventaja
Ismplementacmn de Kiva Tecnoldgico Sl Sl NO Sl competitiva
ystems
temporal
Utilizacion de Big Data Tecnoldgico Sl NO NO Sl Paridad
competitiva
Recurso ¢Valor? ¢Inimitable? ¢Organizado? Impllca_n_uas
competitivas
Estrategia corporativa Ventaja
9 P Financiero Sl Sl Sl Sl competitiva
Flywheel -
sostenida
Imagen y reconocimiento Ventaja
de la marca a nivel | Reputacion Sl Sl Sl Sl competitiva
mundial sostenida
. . Ventaja
Er_1foque ala satisfaccion del Humano Sl Sl NO Sl competitiva
cliente
temporal
Plataforma web Tecnoldgico SI NO NO SI Parld_a(_j
competitiva
Ventaja
Suscripcion prime Financiero SI SI SI SI competitiva
sostenida
L n r | .
produttes " propios Ventaja
Tecnologia SI SI NO Si competitiva
desarrollados por
temporal
Amazon.com
Plataforma de Ventaja
computacién en la nube | Tecnologia SI SI NO Si competitiva
AWS temporal

Fuente: Barney y Hesterly, 2015.

Elaboracion: Propia, 2018.
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6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Se ha realizado el analisis de las fortalezas y debilidades més importantes en las areas
funcionales y en la cadena de valor de Amazon.com elaborandose la siguiente matriz EFI
(David y David 2017):

Tabla 18. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

. ” ... .. Puntuacion
Factores internos claves Ponderacion Calificacion ponderada
Fortalezas

1 Estrategia basada en una vision a largo plazo 0,05 3 0,15

2 Estrategia corporativa enfocada en la necesidad del cliente 0,07 4 0,28
(Flyweel)

3 El posicionamiento de la marca Amazon 0,05 3 0,15

4 Diversificacion de productos 0,06 4 0,24

5 Aytomatlzauon de sus almacenes mediante la utilizacién de 0,06 4 0.24
Kivat robots

6 Sltgacm_)n financiera sélida que le permite hacer frente a sus 0,05 3 0,15
obligaciones

7 Experiencia profesional de los directivos de Amazon en el 0,04 3 0,12
sector retail

8 Amazon marca la tendencia de 1&D en el sector retail 0,06 4 0,24

9 Vision innovadora de su CEO 0,07 4 0,28

10 G_ran_ |nfr_a1’estructura (fulfilment) dedicada a los canales de 0,06 3 0,18
distribucion

11 Utilizacion y optimizacion del uso del Big Data 0,07 4 0,28

12 Cultura organizacional "Dia 1" 0,05 4 0,20

Debilidades

13 Centralizacién de decisiones en el CFO 0,04 2 0,08

14 EI_ alt'o costo de Ia_ Gltima milla como consecuencia de la 0,06 1 0,06
lejania de los fulfilment.

15 Dependencia de proveedores encargados de la distribucion 0,06 1 0,06

16 Falta de implementacién de su integracion vertical hacia 0,06 1 0,06
adelante

17 Reclamos por condiciones laborales del personal. 0,04 2 0,08

18 Demora en la implementacion de los proyectos de 1&D 0,05 1 0,05

Total 1 2,90

Fuente: David y David, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

El puntaje obtenido en la matriz EFI es de 2,90, lo que indica que Amazon.com se encuentra
medianamente alta posicionada, resaltando entre sus fortalezas el posicionamiento de la marca
en el sector retail (e-commerce), la diversificacion de productos que ofrece al publico a través
de su pagina web, ser lider marcando la tendencia en I&D, y la automatizacion de sus
almacenes mediante la utilizacion de robots generando un beneficio en tiempo y costo. Entre sus
principales debilidades se encuentra el alto costo de la ultima milla (despacho del producto al
cliente), la dependencia frente a sus principales proveedores, y la rapidez del avance tecnol6gico

frente a la alta inversion que realiza en 1&D.
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7. Conclusiones

Amazon.com es actualmente la empresa nudmero uno del e-commerce en Estados Unidos,
buscando permanentemente marcar tendencia frente a sus competidores directos e indirectos. En
estos afos ha logrado desarrollar ventajas competitivas sostenidas como su estrategia Flywell, el
uso de la tecnologia, su cultura D1, su vision innovadora y el liderazgo de Jeff Bezos que, junto
con la estrategia genérica de liderazgo en costos tipo 2, son la base sostenible para su
crecimiento. Al 2013 Amazon.com no cuenta con un area encargada de la distribucién de los
productos a sus clientes finales, lo que es realizado por sus proveedores estratégicos, UPS y
Fedex.

33



Capitulo IV. Formulacion de objetivos

En el actual capitulo se presentaran las propuestas de misién, vision, objetivo general y
objetivos estratégicos de rentabilidad, crecimiento y supervivencia en Amazon.com en Estados
Unidos para el periodo 2014-2018.

1. Propuesta de mision y vision

1.1 Analisis de la mision

Amazon.com no ha publicado una misién para su organizacién, por lo tanto, se ha planteado

una propuesta de mision para el periodo 2014-2018 (ver tabla 19).

Tabla 19. Analisis de los componentes basicos de la mision actual

AMAZON

Variables Preguntas Propuesta
Respuesta
Las personas y vendedores que busquen comprar y/o
. ;Quiénes son los clientes de la| . vender productos como: libros; electrénicos, informatica;
Clientes No indica S . ) !
empresa? videojuegos; juguetes; para el hogar; alimentacion;
belleza y salud; deportes y productos hechos a mano.
. ¢Cuéles son los productos y servicios| - Variedad de productos, servicios y una amplia gama de
Productos y servicios . No indica . X
mas importantes de la empresa? servicios a través de la nube.
;En donde compite la empresa Lo . .
Mercados ¢ - P P Noindica | A nivel mundial.
geograficamente?
. ¢(La empresa estd actualizadal o Se encuentra a la vanguardia de las disrupciones
Tecnologia - No indica .
tecnolégicamente? tecnoldgicas.
Ser la empresa de ecommerce mas sdlida
Preocupacion por la financieramente fomentando su crecimiento a través de
supervivencia, el ¢La empresa estd comprometida con| No indica su diversidad de productos y/o servicios, asi como su
crecimiento y la el crecimiento y la solidez financiera? eficiencia de procesos a fin de generar ahorro de costos
rentabilidad asegurando su rentabilidad (posicionamiento) a sus
directivos.
¢Cuéles son las creencias basicas, los
Filosofia valores, las aspiraciones y las| Noindica |[Filosofia del Dia 1y los 14 principios.
prioridades éticas de la empresa?
Concepto que tiene la ¢Cudl es su cualidad distintiva 0 su| No indica Satisfaccion de los clientes a través de la innovacion, la
empresa de si misma mayor ventaja competitiva? eficiencia en sus procesos y su cultura organizacional.

L ¢La empresa sabe responder a las - . . .
Preocupacion por la . . - - Responsabilidad ante la sociedad, medio ambiente i
. o preocupaciones sociales, comunitarias|  No indica
imagen publica A salud.

y ambientales?
. ] Activa participacién de los empleados para solucionar,
Preocupacién por los ¢Los empleados son valiosos para laj - . . .
Noindica  |problemas de manera eficaz, satisfacer a los clientes y|
empleados empresa? i
mejorar procesos.

Fuente: David y David, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.
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1.2 Propuesta de misién para Amazon a partir de 2014

“Ser la compaiiia mas enfocada en el cliente, brindandole una amplia variedad de productos y
servicios para satisfacer sus necesidades de manera oportuna y réapida a través de la tecnologia
siendo innovadores disruptivos, fomentando la mejora continua con la activa participacion de

nuestros empleados y siendo una empresa socialmente responsable”.

1.3 Analisis de la vision

La vision actual de Amazon.com al afio 2013 es «Ser la compafiia del mundo mas centrada en el
cliente; construir un lugar donde las personas puedan encontrar y descubrir todo lo que quieran
comprar en linea» (Amazon.com 2014). ¢En qué se quiere convertir la compafiia para el periodo
2014-2018? Para responder a esta pregunta, la empresa ha incluido las siguientes variables que

es importante analizar en detalle:

Tabla 20. Analisis de los componentes de la vision actual

Tipo | Componentes \ Analisis
Objetivo Ser la compafiia del mundo mas Ser la empresa mas grande a nivel mundial / Satisfacer
fundamental | centrada en el cliente necesidades de los clientes / Ser empresa lider
Construir un lugar en donde las Diversificacion de productos y servicios/ Conveniencia
Marco - - - S -
T personas puedan descubrir y encontrar | en tiempo y disponibilidad del producto / Generacion de
competitivo . ;
todo lo que quieran necesidad
Canal de venta | Comprar en linea Comodidad para comprar/Uso de tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.4 Propuesta de la vision para Amazon 2014-2018

“Ser la compafia del mundo mas centrada en el cliente; construir un lugar donde las personas
puedan encontrar y descubrir todo lo que quieran comprar”. Considerando que en la mision
también se detalla que se desea satisfacer todas las necesidades de los clientes, los autores de la
presente investigacion consideran que se debe mantener la vision de Amazon.com pero sin
limitarla en el futuro a un solo canal de ventas, por lo que se ha decidido borrar la frase “en

linea”.
2. Objetivo general 2014-2018
En funcion de la vision y mision antes indicadas se plantea el siguiente objetivo general:

“Reducir los costos y la dependencia de terceros diversificando proveedores de servicios de

distribucion para satisfacer a mas personas”.
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3. Objetivos estratégicos

Los siguientes objetivos han sido definidos en base a la mision, vision y objetivo general.

3.1 Objetivos de rentabilidad

Tabla 21. Objetivos de rentabilidad

Objetivos de rentabilidad 2014 2015 2016 2017 2018
OR1: Mantener un EBITDA respecto a las ventas en: 7,7% 7,9% 7,6% 7,5% 7,5%
OR2: Disminucion de costos sobre las ventas 0,05% | 0,13% | 0,28% | 0,46% | 0,72%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.2 Objetivos de crecimiento

Tabla 22. Objetivos de crecimiento

Obijetivos de crecimiento 2014 | 2015 2016 2017 2018
OC1: Incremento de ventas 31,1% | 26,9% | 23,6% | 21,2% | 19,2%

OC2: Integracion ve(tllcal hacia adelante del proceso de distribucién 180% | 50% | 18.0% | 23,.0% | 36.0%
generando la formacidn de empresas locales.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.3 Obijetivos de supervivencia

Tabla 23. Objetivos de supervivencia

Objetivos de supervivencia 2014 2015 2016 2017 2018
OS1: Incrementar la inversion en 1&D (millones de dolares) 108,6 | 146,1 | 285,4 | 331,9 | 471,3

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategias

En el presente capitulo se establecera las estrategias que se desarrollarén, basadas en el analisis
interno y externo de la organizacion para luego elaborar la matriz de FODA cruzada.

1. Matriz FODA Cruzado

De acuerdo con el andlisis interno y el analisis externo, con los que se realiza el analisis FODA
(ver anexo 16), se ha elaborado la Matriz FODA cruzado, obteniendo tres tipos de iniciativas

estratégicas: crecimiento, mejora y adaptacion (ver tabla 24):

Tabla 24. Matriz FODA Cruzado

A CRECER \ C ADAPTACION

IE1 Crecimiento de participacion de mercado en el sector IE10 Buscar  proveedores  nacionales

retail (01, 04, F1) alternativos (Al, F1)

Agregar una linea de negocio que use la tecnologia de

impresion 3D (09, F4, F8)

Creacion de una linea de negocio encargada de la

distribucion (01, 04y F2)

Creacidn de 3 nuevos canales fisicos para llegar a mas

IE4 | clientes mejorando su experiencia y utilizando

tecnologias disruptivas (01, 04, 09, F4y F3)

Optimizacion del trabajo de los empleados para

IE5 | mejorar la eficiencia en los centros de distribucion

(03, D5)

Alianzas estratégicas con universidades para el ahorro

IE6 | de costos en la implementacidn de proyectos de | & D

(05, 06 y D6)

Implementar la geolocalizacion en los envios

realizados (D2, D4y 02)

Fomento de nuevas empresas que realicen la

distribucion de los productos. (O3, D3, D4)

IE9 Implementacion de centros de clasificacion de
productos. (D2, D3, O1y O4)

Fuente: David, 2013.

Elaboracion: Propia, 2018.

IE2 IE11 [ Creacion de marcas propias (Al, F4)

IE3

IE7

IE8

2. Alineamiento de estrategias con los objetivos

El alineamiento de las iniciativas estratégicas con la mision; vision; objetivo general; objetivos
de rentabilidad; objetivos de crecimiento, y objetivos de sostenibilidad, busca identificar las
iniciativas estratégicas mas adecuadas con la solucién propuesta al problema (ver anexo 17).

Asi, se han identificado dos iniciativas estratégicas las cuales serian:

e Fomento de nuevas empresas que realicen la distribucion de los productos (O3, D3, D4).
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e Implementacion de centros de clasificacion de productos (D2, D3, O1y O4).

3. Matriz de Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion (Peyea)

La matriz Peyea permitird identificar cuales son las estrategias adecuadas para Amazon.com,

evaluando sus dimensiones internas y sus dimensiones externas. Segun la tabla 25, el resultado

obtenido en el eje Y es 1,40 y en el eje X es 3,35, ubicandose el vector direccional en el

cuadrante del perfil agresivo (ver gréafico 6).

Gréfico 6. Perfil estratégico

Conservador

VvC

FF

Agresivo
1,40 |

Fl

Defensivo

3,35

Competitivo

EE

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Tabla 25. Matriz Peyea

Analisis interno Analisis externo

Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento de acciones 5 PBI estable y tasa desempleo bajo -1
Capital de trabajo 6 Costos de la tecnologia son altos -2
Rendimiento sobre la inversion (ROI) 1 El cqnsumidor no es leal y existe tendencia 5

omnicanal

Rotacién de inventario 4 Altos costos en barreras de salidas -4
Liquidez 5 Barrera de entrada alta -2
Fuerza financiera (FF) promedio 4,2 Estabilidad del entorno (EE) promedio -2,8

Analisis interno Analisis externo

Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Investigacion y desarrollo (I&D) -1 Altos costos de la Gltima milla 1
Cultura y filosofia organizacional -1 Crecimiento del sector e-commerce 7
Posicion mercado (marca Amazon) -2 Exoneracion de impuestos 5
Estrategia diferenciadora -1 Utilizacién de tecnologia y recursos 6
Visién innovadora -2
Ventaja competitiva (VC) promedio -1,4 Fuerza de la industria (FI) promedio 4,75
Eje Y (FF-EE) = 1,40
Eje X (VC-FI) = 3,35

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

Segun el perfil agresivo permitiria las siguientes estrategias: integracion horizontal, integracion
vertical hacia adelante, integracion vertical hacia atras; penetracion de mercado; desarrollo de
mercado; desarrollo de producto y diversificacion (relacionada o no relacionada).

4. Matriz Interna-Externa

La matriz Interna-Externa (IE) es una herramienta que permite identificar el tipo de estrategias a
desarrollar basandose en los puntajes ponderados obtenidos en las matrices EFl y EFE. Segun el
grafico 7, el puntaje obtenido en la matriz EFE (eje X) fue de 3,38 y el puntaje obtenido en la
matriz EFI (eje Y) fue de 2,90, resultando Amazon.com en el cuadrante I1.

El cuadrante Il se encuentra en la region | (crecer y construir) permitiéndole desarrollar las
estrategias intensivas de penetracion de mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de nuevos
productos e integracion hacia adelante, atrds u horizontal. Por consiguiente, Amazon.com

utilizaria las estrategias integracién hacia adelante y penetracién de mercado.
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Grafico 7. Matriz Interna-Externa (IE)

| Puntajes totales ponderados de EFI |

Fuerte Promedio Débil
3,0a4,0 2,0a2,99 1,0a1,99
4,0 1,0
" Alto | m
o L 3,0a4,0 3,0
2w
8 o
o © .
2 é Medio v Vi
§ © 2,0a2,99 2,0
3
o=
= Bajo VI VI IX
1,0a1,99 1,0

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

5. Matriz de la Estrategia Principal (EP)

La matriz de la Estrategia Principal se basa en dos dimensiones de valoracién: la posicion
competitiva y el crecimiento del mercado o la industria. En cada uno de los cuatro cuadrantes se
enumeran, en orden de relevancia, las estrategias adecuadas para la organizacién (David y
David 2017). En relacion con el crecimiento del mercado del sector e-commerce en Estados
Unidos se concluy6 que es rapido porque su tasa de crecimiento promedio entre el 2000 hasta el
2013 es de 19,2%, a pesar de que el porcentaje de la poblacidn que usa Internet (penetracion) se
ha mantenido con un promedio de 66% (ver anexo 18). El crecimiento del e-commerce en
Estados Unidos no es comparable con otras regiones, dado que en ese pais la penetracion del
comprador al 2013 es de 72%, mientras que en Medio Oriente-Africa la penetracion es de
31,3% y en Asia Pacifico es de 44,6% (datos al 2013); siendo estas Ultimas regiones de una

reciente expansion en el comercio electronico (ver anexo 19).

En lo que respecta a posicion competitiva se concluyd que es fuerte con relacién a sus
competidores. Considerando lo mencionado, Amazon.com se ubica en el cuadrante | de esta
matriz, por lo que sus estrategias alternativas podrian ser desarrollo de mercado, penetracion de
mercado, desarrollo de producto, integracion hacia adelante, integracion hacia atras, integracion

horizontal o diversificacion relacionada (ver grafico 8).
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Grafico 8. Matriz de la Estrategia Principal

Rapide crecimiento del mercado

Cuadrante IT Cuadrante I
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado 2. Penetracion de mercado

3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atrds
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada
Posicion competitiva débil Posicion competitiva fuerte
Cuadrante ITT Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liquidacion

Lento crecimiento del mercado

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

6. Matriz de Cuantitativa de Planeacion Estratégica (MCPE)

La matriz cuantitativa de planificacion estratégica tiene como finalidad evaluar el atractivo de
las iniciativas estratégicas y/o alternativas determinadas, que seran evaluadas de manera

objetiva a partir de los factores criticos internos y externos (David 2013).

En la tabla 26 de la MCPE se evaluaron las dos iniciativas estratégicas considerando las
ponderaciones de las matrices EFI y EFE, obteniendo un resultado de 4,65 para la IE1 y 3,90
para la IE2. Dentro de los factores que influyeron en el resultado se tiene a los siguientes:
crecimiento del PBI, crecimiento del sector retail y disminucién de la tasa de desempleo. Sin
embargo, el factor que necesita ser enfrentado es el costo de envio y la velocidad de entrega que
el usuario requiere. Por otra parte, Amazon.com presenta mayores fortalezas como su vision
innovadora, situacion financiera, la utilizacion de la tecnologia y su estrategia orientada al
cliente, y dentro de sus debilidades tiene el alto costo de la Gltima milla por la lejania de sus
fulfilment hacia sus clientes, la dependencia hacia sus proveedores, y la no integracion de su

proceso de distribucion.
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Tabla 26. Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica (MCPE)

.E1!

Factores clave Ponderacion PA CA

Oportunidades

1 Crecimiento de la tasa del PBI per capita con comportamiento estable. 0.05 4 02 3 0.15
2 Incremento de ingresos anuales en el sector de ventas al por menor por internet. 0.06 4 024 3 0.18
3 Disminucion de la tasa de desempleo en los ultimos afos. 0.05 0 0 0 0
4 Crecimiento del Producto Bruto del sector retail con un comportamiento estable. 0.07 4 0.28 3 0.21
5 Situacion politica estable, gobierno democrético. 0.06 4 024 3 0.18
6 Promulgacion de la Ley ARRA (2009) para estimular la economia en Estados Unidos. 0.06 0 0 0 0
7 Los usuarios ya no son leales a una sola marca o un canal. Por eso las empresas del retail buscan 0.06 0 0 0 0
estar presente tanto por internet como fisicamente (omnicanal). '
8 Incre_mento en la u_tilizgcién del big data en el sector retail permite entender a sus consumidores 0.07 3 021 4 028
y mejorar su experiencia.
9 La impresidn 3D en la industria estd permitiendo personalizar productos y evitar devoluciones 0.05 0 0 0 0
por parte del cliente. '
Jurisprudencia a favor de la no recaudacion del impuesto a las ventas por aquellas empresas que
10 no teﬁgan presencia fisica en los diferentes estados? Pored P | 0.06 1 006 3 0.18
11 Incre_mento del 13% en la cantidad de personas que utilizan internet en Estados Unidos en 0.06 4 024 3 0.18
relacion al 2012.
-~ . 0 . .
12 %g[i:ll.mlento promedio del 0.66% (2009 al 2013) de las ventas de las tiendas no fisicas del sector 0.06 4 024 3 018
Amenazas
Politica con tendencia proteccionista en aspectos econdmicos e internacionales: busqueda de
1 alza de aranceles para incentivar el consumo de productos norteamericanos y reformas de 0.06 0 0 0 0
acuerdos multilaterales.
2 Un factor influyente para la compra es el costo de envio y la velocidad (80%) sin embargo los 0.07 4 0.8 3 021
compradores odian pagar por el envio (58%). ' ' '
3 Los cqsto§ Qe implementar nuevas tecnologias son altos y los cambios tecnoldgicos son cada 0.06 0 0 0 0
vez mas rapidos.
4 E! congreso s_olicita a la FAA estgb_lecer un plan de _integracic')n de los sistemas de aviones no 0.03 0 0 0 0
tripulados teniendo como plazo maximo el 30 de Septiembre del 2015.
5 Alto poder_de negociacion por parte de los proveedores de distribucion en el sector retail de 0.07 4 028 2 0.14
Estados Unidos.
Sub Total 1 2.27 1.89
Fortaleza
1 Estrategia basada en una vision a largo plazo. 0.06 4 024 3 0.18
2 Estrategia Corporativa enfocada en la necesidad del cliente (Flywheel). 0.07 4 0.28 3 0.21
3 El posicionamiento de la marca AMAZON. 0.05 4 02 3 0.15
4 Diversificacion de productos. 0.06 1 0.06 2 0.12
5 Automatizacion de sus almacenes mediante utilizacion de Kivat robots. 0.06 2 012 1 0.06
6 Situacion financiera solida permitiéndole hacer frente a sus obligaciones. 0.05 4 02 3 0.15
7 Experiencia profesional de los directivos de Amazon en el sector retail. 0.04 0 0 0 0
8 Amazon marca la tendencia de I&D en el sector retail. 0.06 1 0.06 2 0.12
9 Vision innovadora de su CEO. 0.07 4 0.28 3 0.21
10 Gran infraestructura (fulfillment) dedicada a los canales de distribucion. 0.06 4 024 3 0.18
11 Utilizacién y optimizacion del uso del Big Data. 0.07 4 0.28 3 0.21
12 Cultura Organizacional "Dia 1". 0.05 0 0 0 0
Debilidades
1 Centralizacion de decisiones en el CFO. 0.04 0 0 0 0
2 El alto costo de la tltima milla como consecuencia de la lejania de los fulfillment. 0.06 3 0.18 4 0.24
3 Dependencia de proveedores encargados de la distribucion. 0.06 4 024 3 0.18
4 Falta de implementacion de su integracion vertical hacia adelante. 0.06 0 0 0 0
5 Reclamos por condiciones laborales del personal. 0.04 0 0 0 0
6 Demora en la implementacion de los proyectos de 1&D. 0 0

Sub Total

Total

Leyenda: (1) Fomento de nuevas empresas que realicen la distribucion de los productos; (2) Implementacion de centros de clasificacion de productos.
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.
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7. Descripcion de la estrategia seleccionada

7.1 Clasificacion de estrategias

De acuerdo con los andlisis de las matrices realizados y el alineamiento con los objetivos de la
empresa, las estrategias seran clasificadas en genéricas y corporativa.

7.1.1 Estrategia genérica
La estrategia genérica es de liderazgo en costos tipo 2 segun Porter (1982), la cual permitira
seguir marcando la diferencia frente a sus competidores y seguir entregando a sus clientes

productos a precios bajos, con rapidez de entrega, e innovacion.

7.1.2 Estrategia corporativa
Las estrategias corporativas segin Ansoff (1976) son cuatro: penetracion de mercado, desarrollo
del mercado, desarrollo del producto y diversificacion, las que se determinan mediante dos

vectores: mercado y producto.

El andlisis realizado demuestra que Amazon.com cuenta con fuertes ventajas competitivas que
le permitiran hacer frente a las amenazas y las oportunidades del sector retail y de su entorno.
Las matrices evaluadas FODA, PEYEA, Interna-Externa, Estrategia Principal y MCPE indican
las posibles estrategias que Amazon.com puede considerar para crecer, pero se dara prioridad a
dos de ellas: integracion hacia adelante que forma parte de las estrategias de diversificacion y

adicionalmente la penetracion de mercado (ver tabla 27).

Gréfico 9. Alternativas de diversificacion

Nuevos
Mercado/ Producto Actuales T =
Tecnologia afin Tecnologia diferente
Penetracion en el mercado Desarrollo del producto
Actuales F |
Expansion !
Mismo tipo Diversificacion horizontal

La empresa es su

c
Ne)
A a [
8 & Integracion vertical
S propio cliente L
) 5 . Desarrollo del mercado b=
2 Tipo similar 2 1)* (2)*
= Diversificacion en
Nuevo tipo e S conglomerado

(1)* Comercializacion y tecnologia relacionadas. (2)* Comercializacién afin. (3)* Tecnologia afin.
Fuente: Ansoff ,1976; Porter, 1982.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan funcional de Marketing

1.1 Introduccion

El plan de marketing estd orientado a incrementar y fidelizar a mé&s suscriptores prime

enfocandose em sus necesidades y manteniendo sus niveles de satisfaccion.

1.2 Objetivo general

Incremento de las ventas a través de tres pilares: crecimiento de los suscriptores prime, la

fidelizacidn, y la satisfaccién de los clientes prime, logrando la sostenibilidad y permitiéndole la

mejora de sus procesos a Amazon.

1.3 Objetivos especificos

Se presentan los siguientes objetivos especificos:

Tabla 27. Objetivos especificos del plan funcional de Marketing

Objetivos especificos 2014 2015 2016 2017 2018
Incrementar cantidad de suscriptores prime 46% 36% 30% 27% 25%
Fidelizar a los clientes prime 70% 70% 70% 70% 70%
Satisfaccion al cliente 80% 80% 80% 80% 80%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 28. Plan de Marketing
PLAN

MARKENTING

6.1

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Incrementar la  cantidad de
suscriptores Prime en 46% el afio
2014, 36% el afio 2015, 30% el
afio 2016, 27% el afio 2017 y 25%
el afio 2018.

ACCIONES FUNCIONALES

Otorgar una bonificacion de US$ 10 a los clientes
prime por cada referido.

Generar campafias de publicidad.

Creacion de fecha exclusiva con descuentos
especiales para los suscriptores prime.

INDICADOR

% Incremento
suscriptores
prime.

Fidelizar a los nuevos clientes
Prime en un 70% para el 2014,
70% para el 2015,70% para el
2016,70% para el 2017 y 70% para
el afio 2018.

Uso gratuito de almacenamiento en la nube y mdsica
por streaming.

Utilizacién de casilleros computarizados para recojo
de productos.

Implementar tarjeta de crédito exclusiva para los
suscriptores prime.

Encuesta de
satisfaccion a
clientes.

Alcanzar el 80% de satisfaccion al
cliente Prime para el afio 2014,
80% para el afio 2015, 80% para el
2016, 80% para el 2016 y 80%
para el 2018.

Encuestas de satisfaccion después de concluido el
envio.

Desarrollar o mejorar la app para registrar los
reclamos de los suscriptores.

Brindar el servicio de geolocalizacién de productos
enviados a los clientes prime.

Encuesta de
satisfaccion a
clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.4 Actividades estratégicas por desarrollar

1.4.1 Otorgar beneficio econdémico o descuentos a clientes prime por referidos

Otorgar una bonificacion de US$ 10 a los suscriptores prime por cada referido que se suscriba; de

esta forma, se fomentara el crecimiento de nimeros de suscriptores y el aumento de las compras

en el Marketplace.

1.4.2 Campafias de publicidad

Contratacion de una agencia de publicidad para la generacion de la campafia con la finalidad de

promover los nuevos beneficios de la suscripcion prime por medio de redes sociales, Internet,

television, etcétera.

1.4.3 Creacion de fechas exclusivas con descuentos especiales para los suscriptores prime

e Creacion de un evento especial de 24 horas de duracion, una vez al afio, en donde solo los

clientes de Amazon que cuenten con suscripcion prime puedan acceder a ofertas exclusivas.

e Durante el periodo del evento se lanzaran nuevas ofertas cada hora en todas las categorias de

productos y en cantidades limitadas logrando que sea mas atractivo para los consumidores.

e Los descuentos también seran aplicados a los productos propios de Amazon.

e Las entregas de las compras realizadas en este evento especial cumpliran con los tiempos de

entregas establecidos para clientes prime.
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1.4.4 Uso gratuito de almacenamiento en la nube y musica por streaming
e Como beneficio de la suscripcion prime se adicionard almacenamiento ilimitado en la nube
para guardar fotos y documentos.

e Brindar mayores beneficios a los suscriptores prime como musica por streaming.

1.4.5 Utilizacién de casilleros computarizados para recojo de productos

e Uso exclusivo para los suscritores prime, ofreciendo la alternativa de recoger sus pedidos en los
casilleros cuando no puedan recibirlos en sus casas y/o lugar de trabajo.

e El uso del casillero es gratuito para los clientes prime.

e Se ubicaran en lugares de alto transito como estaciones de bus, estaciones de tren, aeropuertos,

centros comerciales, colegios, universidades, estaciones de servicio recarga de combustible.

1.4.6 Ofrecer tarjetas de crédito exclusiva para los suscriptores prime

e Emision de tarjetas de crédito exclusivas para los suscriptores prime sin cobro de membresia.

e Se otorgara un bono de US$ 15 para consumos en Amazon.com por cada tarjeta de crédito
aprobada.

e Devolucion del 1% de todas las compras realizadas por medio de la tarjeta.

1.4.7 Encuestas de satisfaccion después de concluido el envio

Se implementard mediante la app. Se solicitara al cliente que realice una evaluacion mediante
estrellas (1 a 5); dentro de cada nimero se colocaran opciones para considerar qué condiciones no

se cumplieron.

1.4.8 Desarrollar o mejorar la app para registrar los reclamos de los suscriptores

Mejorar la app que permitira recibir reclamos de los suscriptores.

1.5 Brindar el servicio de geolocalizacion de productos enviados a los clientes prime

Desarrollar un software para monitorear donde se encuentran los pedidos solicitados por el cliente,

a lo que se podréa acceder desde la pagina web de la empresa y también en la app.
1.6 Asignacion presupuestaria
Amazon.com requerira de una inversion incremental para la implementacion del plan de marketing

(ver tabla 29).
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Tabla 29. Presupuesto asignado para el plan de Marketing (millones de dolares)

PRESUPUESTO

2014 2015 2016 2017
40081 | 612,06 | 87457 | 1.19659 | 158598

Presupuesto asignado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Plan funcional de Operaciones

2.1 Introduccién

Amazon viene enfrentando inconvenientes en su proceso de distribucion de Gltima milla, por
ello, se considera que existe una oportunidad de mejora en este proceso para lograr eficiencia de
costos y mayores opciones de distribucién, manteniendo los estandares de calidad de servicio.
2.2 Obijetivo general

Disminuir los costos de distribucion en la Gltima milla mediante la creacion de un centro de
clasificacion y el desarrollo de una estrategia de integracién hacia adelante, fomentando la
constitucion de empresas de envio local y manteniendo los estandares de servicios.

2.3 Objetivos especificos

Se presentan los siguientes objetivos especificos:

Tabla 30. Objetivos especificos del plan funcional de operaciones

Objetivos especificos 2014 2015 2016 2017 2018

Disminuir la dependencia aumentando el nimero de proveedores locales

encargados de la distribucion 20 5 20 25 40

Disminuir Ia~part|C|paC|on del costo de distribucion sobre ventas con 0,05% | 0,13% | 0.28% | 0,46% | 0.72%
respecto al afio 2013

Mantener los estandares de calidad del servicio 70% | 70% | 75% | 80% | 80%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 31. Plan de Operaciones

OBJETIVOS
PLAN ESPECIFICOS ACCIONES FUNCIONALES INDICADOR
Disminuir  la  d denci Fomentar el desarrollo de empresas locales que Ne
aJrSanLr:;:]:jo ael n?]ﬁnegroencdlz brinden un servicio de entrega exclusivo. roveedores
Definicion de los puestos y establecimiento de roles y P
proveedores locales funciones para el equipo de trabajo del proyecto de de
encargados de la distribucion P quipo ce trabajc proy distribucion.
desarrollo de empresas de distribucién locales.
1 | Creacion de centros de clasificacion.
A Disminuir | cost d Establecimiento de los perfiles para el éarea de
z isminuir - €l - Costo € ojasificacion y centro de almacenamiento de pequefia
e} distribucién de la dltima milla escala Costo envio
O reduciendo la participacion del - — —
2 6.2 c%(ito de oenv?o sobpre ven(tjas Convocatoria interna y seleccién de personal para el Iventa.
m 7 - -7 -
& con respecto al afio 2013. 3 | area dfa clasificacion y centro de almacenamiento de
% pequefia escala.
4 | Implementacion de casilleros computarizados.
1 Reducir el tiempo de atencion de las quejas
) interpuestos por los clientes.
Mantener los estandares de > | Reducir Tas demoras de los envios Encuestas de
calidad del servicio. - : - satisfaccion.
3 Implementar la calidad de los procesos en el area de
clasificacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.4 Actividades estratégicas por desarrollar

2.4.1 Generar una estrategia de integracién hacia adelante que fomente el desarrollo de

empresas locales

Formacién de un equipo de trabajo en apoyo que se encargue del desarrollo e
implementacion del proyecto de constitucion de empresas locales para el servicio de
entrega.

Creacion de un programa de blasqueda de emprendedores a través de la web de Amazon
interesados en empezar su propio negocio de entrega de paquetes.

Que los propietarios sean responsables de la contratacion y del desarrollo de sus propios
equipos de conductores, operaran sus empresas con 20 a 40 camionetas van, y los equipos
de trabajo seran de 40 a 100 empleados. Los activos que usen para el desarrollo de la
empresa, asi como la compra de uniformes y demas implementos seran de su propiedad. La
disponibilidad de entrega serd durante los 365 dias del afio. Amazon controlaré que dichas
empresas cuenten con un rango de 5 hasta 20 rutas que permita cubrir la afluencia de
pedidos.

Que Amazon.com brinde algunos beneficios como parte de la alianza, tales como convenios
exclusivos para adquisicion de vehiculos, seguros integrales, y otros servicios que pueden
ayudar a poner en marcha la empresa de distribucion. Un entrenamiento de tres semanas

para brindar toda la informacion necesaria para emprender el negocio de distribucion, que
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incluye visitas a los centros de distribucion y visitas de campo con empresas que ya se
encuentran desarrollandose en este rubro; durante este periodo de capacitacion Amazon se
encargara de transmitir su cultura y principios, una guia técnica de calidad de servicio hacia
los clientes. Adicionalmente, la empresa brindaré las herramientas tecnoldgicas y el know
how de su experiencia en logistica que se necesitan para dirigir este rubro de negocio, que
permitird mantener las operaciones de manera fluida.

e Incluir en el contrato de constitucion de empresas locales una clausula que asegure que se
brinde un servicio de distribucion exclusivo para Amazon.

e Que para el afio 2014 esta busqueda se realizara en el estado que tenga la mayor cantidad de
estaciones de envio, siendo este California. Para el 2015 se implementard en New Jersey; en
2016 la convocatoria sera para los estados de Arizona, Florida, Texas, Illinois y
Washington; para el 2017, Georgia, Maryland, Massachussets, Minnesota, Nevada, New
York, Oregon y Wisconsin. Finalmente, para el 2018 se considerara a los estados de Kansas,
Kentucky, Michigan, Missouri, Carolina del Norte, Ohio, Pennsylvania, Utah y Virginia
(ver grafico 10).

Graéfico 10. Mapa con los estados donde se implementara la convocatoria para empresas

locales de distribucion
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e Una vez que se haya seleccionado a los postulantes estos deberan seguir los siguientes pasos
para iniciar el proceso de implementacion:
o Creacion de la razén comercial para convertirse oficialmente en propietario de una

empresa de distribucion.
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o Adquisicion de vehiculos para la distribucion, tarjetas para combustible y uniformes de
las empresas que han sido previamente seleccionadas por Amazon y con quienes se ha
negociado precios diferenciados.

o Obtencion de seguros para los vehiculos, asi como para la empresa.

o Iniciar el proceso de seleccién para la contratacion de empleados y conductores, que
incluya verificacion de antecedentes policiales y de uso de drogas. Establecer la nGmina
de sueldos y el servicio de contabilidad.

o Elaborar el manual para los empleados en donde se encuentren las condiciones
laborales, asi como el reglamento interno.

o Configuracién del area en donde se realizard las cargas de los pedidos dentro de las
estaciones de envio de Amazon, medir tiempos y establecer procesos.

o Capacitar a los empleados con la cultura de centralidad hacia el cliente.

o Se iniciara con cinco rutas durante la primera semana, dependiendo de los resultados
obtenidos se puede llegar hasta 20 rutas después de tres meses.

o Estos controles seran realizados por personal de las estaciones de envio.

2.4.2 Definicion de los puestos y establecimiento de roles y funciones para el equipo de

trabajo del proyecto de desarrollo de empresas de distribucion locales
Elaborar la planificacion de puestos requeridos en funcién a la necesidad del proyecto para
determinar las funciones de cada cargo.
Descripcion de las competencias generales sefialando sus actividades, requisitos del trabajo
(experiencia, edad, certificacion, idiomas, actitudes sociales y participativas, etcétera).

Establecimiento de la remuneracién del personal que sera seleccionado.

2.4.3 Creacion de centros de clasificacion

Seleccidn y capacitacion de personal de operaciones para la implementacion y desarrollo de
las actividades de los centros de clasificacion).

El proceso iniciard en los fulfillments donde se despachan los paquetes asignandoles el
codigo postal de su destino final. Seran enviados a los centros de clasificacion de acuerdo
con el estado al que pertenezca el cédigo postal. El personal de cada centro de clasificacion
los descargara y colocara en fajas transportadoras detectando el c6digo de envio se agrupara
las cajas en pallets seguin codigo postal. Los pallets seran recogidos por el servicio postal de
Estados Unidos (USPS) para su entrega a los clientes finales. Asi, Amazon lograréa el envio
de sus paquetes mediante USPS u otro servicio de mensajeria local, ahorrando costo y

tiempo de envio.
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e Implementara centros de clasificacién con un tamafio aproximado de 200.000 pies?, y
distribuidos de la siguiente manera: en el 2014 California y Florida; 2015 en los estados de
Connecticut, Michigan y Texas; para el afio 2016, Colorado, Carolina del Norte, Ohio,
Oregon, Washington y Massachusetts; en el 2017, Alabama, Illinois, Kentucky, Missouri,
Nevada, New York y Virginia y, finalmente, para el afio 2018, Georgia, Minnesota,
Oklahoma, Kansas, Maryland, New Jersey, Tennessee, Wisconsin y Pennsylvania (ver

gréfico 11).

Gréfico 11. Mapa con los Estados donde se implementaran los nuevos centros de

clasificacion
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e Disefiar un software que permita identificar los codigos postales de los paquetes, de tal
manera que se clasifiquen y agrupen en las fajas transportadoras de acuerdo con su lugar de
envio.

e Formacién de equipos de 250 personas para cada centro de clasificacién, asi como

capacitacion constante para la optimizacion del proceso de despacho.

2.4.4 Establecimiento de los perfiles para el area de clasificacion y centro de
almacenamiento de pequefa escala
e Distinguir las funciones de los cargos que existiran en el area de clasificacion y centro de

almacenamiento para realizar la descripcién del cargo.
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Describir las competencias generales donde se sefiale: sus actividades a desarrollar en el
trabajo, requisitos del trabajo (experiencia, edad, certificacion, idiomas, actitudes sociales y
participativas, etcétera) y la relacién con otros colaboradores (jefes, supervisores, etcétera).

Establecimiento de la remuneracion del personal que sera destacado a las areas de

clasificacion y centro de almacenamiento.

2.4.5 Convocatoria interna y seleccién de personal para el area de clasificacion y centro

de almacenamiento de pequefia escala

Establecimiento del procedimiento del reclutamiento interno que consiste en:

o Creacion dentro en la web www. Amazon. Job el enlace para que los colabores puedan
visualizar los puestos disponibles y realizar su postulacion.

o Enviar e-mails de comunicacion a los colaboradores donde se informara sobre las plazas
abiertas.

o Establecimiento del proceso de entrevistas evaluando las capacidades y habilidades del
candidato al puesto.

o Seleccién de un grupo de candidatos que pasen por una serie de pruebas (role-play,
actividades de analisis de situaciones, ejercicios de escritura, simulacro de entrevistas,

etcétera) donde se puedan determinar sus habilidades y competencias

2.4.6 Implementacion de casilleros computarizados

Elaboracion de software y app para implementacion de casilleros que permita al cliente
identificar cuando el pedido ha llegado a su destino.

Contratacion de un proveedor para la fabricacion de 70 casilleros con una medida de 6 x 6 x
3 pies. Los casilleros aceptaran envios menores a 20 libras y dimensiones de productos
menores a 19 x 12 x 14 pulgadas.

Se implementard 70 casilleros por afio durante el periodo 2104-2018. Se iniciara en los
estados de California, Florida, Washington, New York, New Hampshire y Connecticut.
Busqueda de espacios estratégicos donde instalar los casilleros como estaciones de bus, tren,

aeropuertos, centros comerciales, colegios, universidades, estaciones de servicio, etcétera.

2.4.7 Reducir el tiempo de atencidén de las quejas interpuestos por los clientes

Tercerizacion del servicio de call center especializado en la atencion de reclamos por parte
de los clientes con la finalidad de cubrir el aumento de demanda para los préximos afios.

Mantener la politica de garantia para el cliente en la cual se le devuelve el dinero como
primera opcion ante un problema con el producto dentro de los dos afios de haberlo

adquirido.
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o Clasificar las quejas que se reciben entre las que tienen que ver con el producto y con la
operatividad.

e Comunicar a las jefaturas respectivas aquellas quejas que tengan que ver con su area, hacer
un seguimiento de aquellas mejoras y su respectivo impacto en la disminucion de estos tipos

de quejas.

2.4.8 Reducir las demoras de los envios

e Incluir en el contrato de constitucion de empresas locales una clausula que asegure que se
brinde un servicio de distribucidn exclusivo para Amazon.

e Controlar que dichas empresas cuenten con un rango de 5 hasta 20 rutas que permita cubrir

la afluencia de pedidos.
2.4.9 Programa de calidad de los procesos en el rea de clasificacion
Se propone realizar auditorias de gestion de la calidad en los centros de clasificacion de manera
mensual con la finalidad de asegurar que se cumpla dentro de los pardmetros establecidos.

2.5 Asignacion presupuestaria

Amazon.com requerird de una inversion incremental, de acuerdo con la tabla 32 para la

implementacion del plan de Operaciones.

Tabla 32. Presupuesto asignado para el plan de Operaciones (millones de délares)

PRESUPUESTO

2015 2016 2017

Presupuesto asignado 146,98 | 250,10 | 515,17 | 70843,  1.057,90

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Plan funcional de Recursos Humanos

3.1 Introduccion

Amazon.com considera que sus colaboradores son lideres dentro de la organizacion y fomenta

la responsabilidad y compromiso para hacer frente a nuevos retos. Recluta a los mejores e

invierte en su desarrollo promoviéndolos dentro de la organizacion.
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3.2 Objetivo general

Mantener viva su cultura la cual esta cimentada en la filosofia “Dia 1” y en sus principios,
buscando que los colaboradores mantengan altos estandares de calidad en el desarrollo de sus
actividades, crecimiento profesional y orgullo de pertenecer a una empresa lider, ademas
generar un buen clima organizacional que permita mantenga altos niveles de servicio hacia los

clientes.

3.3 Objetivos especificos

e Transmitir y mantener viva la cultura organizacional entre los colaboradores.

e Realizar el proceso de induccion a la cultura y valores de Amazon a los trabajadores de las

empresas que prestaran servicios de distribucion.

Tabla 33. Plan de Recursos Humanos

OBJETIVOS
PLAN ESPECIFICOS ACCIONES FUNCIONALES INDICADOR
Transmitir y mantener 1 Mantener el proceso de induccion la Filosofia "Dia 1" y los
8 viva la cultura 14 principios culturales. Evaluaciones
% organizacional entre 2 Realizar un plan de visitas (capacitacion cruzada) a las| Semestrales.
s los colaboradores. distintas areas de la organizacion.
3 Reali itacion a | leccionad la| Evaluaciones al
6.3 | Realizar el proceso de ealizar capacitacion a las personas seleccionadas para la personal de
8 induccion a la culti 1| formacion de empresas locales de distribucion para roveedores
@ inducclon a fa curtura transmitir cultura y principios de Amazon. proveedar
% y valores de Amazon distribucion.
O a las nuevas empresas ., . . - . Encuesta de
H:J de distribucion. 5 Elabo_racmn de una guia técnica de calidad de servicio hacia satisfaccion al
los clientes. cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.4 Actividades estratégicas por desarrollar

3.4.1 Mantener el proceso de induccién la Filosofia "'Dia 1" y los 14 principios culturales

e Presentacion de la empresa a los nuevos colaboradores a través de un video donde se explica
la cultura de la empresa y sus 14 principios mediante acciones, situaciones o experiencias
que hayan vivido los colaboradores en Amazon.

e Se establecera, de manera mensual, un principio cultural para ser fomentado y enviarle a los
colaboradores trivias o situaciones relacionadas a este para que, de manera ludica, puedan

afianzarlo.
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3.4.2 Realizar un plan de visitas (capacitacion cruzada) a las distintas &reas de la
organizacion
e Realizar un cronograma de visitas de un dia para que los colaboradores puedan conocer de

cerca las actividades y procesos desarrollados por sus compafieros de otras areas.

3.4.3 Brindar capacitaciones para la transmision de cultura y principios de Amazon

e Se otorgara capacitacion a las empresas locales que realizaran el proceso de distribucion
fomentando los principios culturales y filosofia Dia 1 generando un vinculo desde el primer
dia.

3.4.4 Desarrollo de una guia técnica para atencién al cliente

e Amazon deberéa desarrollar una guia para que los encargados de las empresas de distribucion
puedan capacitar, a su vez, a sus propios empleados y logren a corto plazo buenas practicas
de atencion al cliente.

3.5 Asignacion presupuestaria

Amazon.com requerird de una inversion incremental, de acuerdo con la tabla 34, para la

implementacion del plan de Recursos Humanos.

Tabla 34. Presupuesto asignado para el plan de Recursos Humanos (millones de délares)

PRESUPUESTO

2014 2015 2016 2017 2018
0,35 | 0,25 | 0,25 | 0,25 | 0,25

Presupuesto asignado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Plan funcional de Responsabilidad Social Empresarial

4.1 Introduccion

Desde el 2008 Amazon.com ha trabajado en programas de empaquetados que no sean agresivos
con el medio ambiente: «Nuestros programas de Empaquetado sin frustracion estan disefiados
para producir menos desechos y poner fin a la furia de nuestros clientes» (Day One Staff 2017).
La iniciativa busca no utilizar partes de pléastico, cables y otros que no sean sustentables pero
que el producto llegue sin problemas. Sin embargo, ha sido cuestionado por su falta de
transparencia en temas ambientales por no brindar informacion sobre sus planes de
sostenibilidad (ComunicaRSE 2015).
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4.2 Objetivo general

El objetivo general es que Amazon.com sea valorada y apreciada como una empresa
socialmente responsable, comprometida con el bienestar del medio ambiente en conjunto con

sus stakeholders.
4.3 Objetivos especificos

e Implementar un plan de reciclaje que disminuya el impacto ambiental.
o Fortalecer la imagen de Amazon.com como empresa socialmente responsable.
Tabla 35. Plan de Responsabilidad Social

OBJETIVOS
PLAN ESPECIEICOS ACCIONES FUNCIONALES INDICADOR

Adquirir buzones inteligentes de reciclaje
para cajas de carton.

Establecer un convenio con la empresa de | N° de empresas de

Implementar un plan de | 1 N° de Buzones.

reciclaje que disminuya

a

< - -

o el impacto ambiental. 2 aviv TR S

- reciclaje y empresa de distribucion. reciclaje.

2 g 6.4 1 Instaurar el décimo quinto principio| Evaluaciones al
%) S Fortalecer la imagen de relacionado a responsabilidad social. personal.

8 @ Amazon.com como | , Modificacion de informacién en las cajas

@ empresa  socialmente de envio. Encuestas a
o responsable. 3 |Programa  de  concientizacién e clientes.

informacion sobre el plan de reciclaje.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4.4 Actividades estratégicas por desarrollar

4.4.1 Adquirir buzones inteligentes de reciclaje para cajas de carton

e Adquisicion de 70 buzones inteligentes de recoleccion.

e Creacion de software, mejora de app y pagina web que ayude a la recoleccién de cajas.

e Generar alianzas con municipalidades, centros comerciales, grifos y otras entidades para
facilitar el espacio y acceso a internet de los buzones. Se iniciard en los estados de

California, Florida, Washington, New York, New Hampshire y Connecticut.

4.4.2 Establecer alianza estratégica con empresas de reciclaje y la empresa de
distribucion
e Buscar empresas de reciclaje en estados donde haya un mayor nimero de suscriptores

Prime.
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e Establecer condiciones de la alianza estratégica para el plan de reciclaje de carton.
e Generar un acuerdo con el proveedor de distribucion para que forme parte del plan de

reciclaje recolectando las cajas vacias de los suscriptores y depositarlas en los buzones.

4.4.3 Instaurar el décimo quinto principio relacionado a responsabilidad social

e Instaurar el siguiente principio: “Participan en el desarrollo sostenible. Los lideres son
responsables que las estrategias sean sostenibles con el medio ambiente y la accion social en
las comunidades. Los lideres fomentan el uso eficiente de los recursos y buscan la

cooperacion de sus stakeholders”.
4.4.4 Agregar en las cajas de envio informacion de las acciones de responsabilidad social
que realiza Amazon.com
e Contratar un proveedor para crear un nuevo disefio de impresion para las cajas.
4.4.5 Programa de concientizacion e informacion sobre el plan de reciclaje
e Se realizara publicidad virtual a través de tutoriales sobre cémo el cliente reciclara las cajas
y donde pueden ubicar facilmente los buzones inteligentes de reciclaje.

4.5 Asignacion presupuestaria

Amazon.com requerird de una inversion incremental, de acuerdo con la tabla 36 para la

implementacion del plan de responsabilidad social:

Tabla 36. Presupuesto para el plan de responsabilidad social (millones de délares)

PRESUPUESTO

2014 2015 2016 2017 2018

Presupuesto asignado 5.75 | 450 | 4.50 4.50 4.50

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

5.1 Objetivo general

Alcanzar un EBITDA sobre ventas de 7,7% para el 2014, 7,9% para el 2015, 7,6% para el 2016,
7,5% para el 2017 y 7,5% para el 2018.
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5.2 Supuestos

Se detallan los supuestos asumidos para realizar el plan financiero (ver tabla 37).

Tabla 37. Supuestos considerados

Objetivo Indicador

Supuestos

La informacion financiera de América del Norte se refiere a Estados Unidos.

Para estimar el balance general y las ventas de los estados financieros de Amazon.com del periodo
2008 a 2013 para Estados Unidos, se tom6 como porcentaje del estado financiero consolidado para el
afio 2008 el 53%, para el 2009 el 52%, para el 2010 el 55%, para el 2011 el 56%, para el 2012 el 57%,
para el 2013 el 60% que es lo que indica el Reporte Anual 2013 de Amazon.com para las ventas de
Norte América (Amazon.com 2014) (ver anexo 20).

Para estimar los costos y gastos de los estados financieros de Amazon.com del periodo 2008 a 2013
para Estados Unidos, se tom6 como porcentaje del estado financiero consolidado para el afio 2008 el
53%, para el 2009 el 52%, para el 2010 el 54%, para el 2011 el 55%, para el 2012 el 55%, para el 2013
el 58% que es lo que indica el Reporte Anual 2013 de Amazon.com para los gastos operativos de Norte
Ameérica (Amazon.com 2014) (ver anexo 21).

Para proyectar las ventas de los Estados Financieros sin estrategia se esta considerando el promedio de
la variacion de la tasa de crecimiento de ventas anuales de los Gltimos tres afios de e-commerce (-7,2%)
y de Amazon.com (-14,6%) de los afios 2011, 2012 y 2013, resultando un crecimiento de 24,84%,
22,13%, 19,72%, 17,57% y 15,66% para los afios 2014 al 2018, respectivamente (ver anexo 21).

Para proyectar los gastos sin estrategia se tomo la participacion de las ventas promedio de los Ultimos
tres afios que ha tenido cada gasto del estado de ganancias y pérdidas.

En el 2013 lo miembros prime generaron el 26,3% de la venta total y se considerara que sera asi para
los siguientes afios, ademas se sabe que en promedio un suscriptor prime compra US$ 533 anuales en
promedio, con lo cual se puede sugerir que sin estrategia Amazon.com tendria 27, 34, 40, 47 y 55
millones de miembros prime para los afios 2014 al 2018, respectivamente.

Para proyectar la compra de capex en el flujo sin estrategia se tomé en consideracion la relacion de que
la utilidad operativa del afio debe ser el 30% del activo total que se tendria en el balance general en
aquel afio. A su vez, estos serian financiados como los hace normalmente Amazon.com y seran
amortizados a partir del 2016.

Si Amazon.com hubiera realizado todos sus envios por USPS en el 2013 hubiese tenido un ahorro del
28% del costo de envio que salid en dicho afio (ver anexo 22).

Para enviar sus paquetes por UPS a un 70% de eficiencia Amazon.com -dependiendo de la poblacion
que tiene cada estado- se considera que se necesitaran como maximo 64 centros de clasificacion y se
implementara en aquellos estados en los que se cuenta con fulfilment.

Por el uso de tarjetas de crédito de Amazon.com se cobrard un mantenimiento anual de US$ 1 que se
hard efectivo al afio siguiente que el cliente sac la tarjeta de crédito, considerando un crecimiento de
usuarios prime de la tarjeta del 30%, 51%, 68%, 83% y 95% entre los afios 2014 al 2018,
respectivamente.

El afio base para el anélisis es 2013.

Se utilizaran los valores incrementales de los flujos de caja y se compararan con la aplicacion con
estrategia y sin estrategia.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Se detalla informacion adicional que permitira realizar los célculos financieros en Estados

Unidos:

Tabla 38. Informacion adicional

El impuesto a la renta considerado es de 35% (Reporte Anual 2013 de Amazon.com)

La tasa de interés de la deuda considerada (segun Reporte Anual 2013 de Amazon.com) es de 2,80%

Datos || 3 tasa libre de riesgo que se esta considerando es de 2,90% para el periodo 2014-2018 (tasa del Tesoro
Americano)

El horizonte de proyeccion es de 5 afios (2014-2018)

Fuente: Amazon.com, 2014.
Elaboracion propia, 2018.
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5.3 Tasa de descuento

Debido a que el proyecto seré financiado con fondos de terceros, la tasa de descuento que se
usard para evaluar las alternativas con estrategia y sin estrategia es la tasa WACC (Weighted
Average Cost of Capitals por sus siglas en inglés). Para ello se calculard primero la tasa
esperada de retorno del accionista mediante el modelo CAPM (Ke) que es de 6,16% (ver tabla
39), y el costo de la deuda (Kd) que es de 2,80%. Con ambas variables se obtiene un WACC de
4,26% (ver tabla 40).

Tabla 39. Célculo del Ke (COK) utilizando el modelo CAPM

INDICADORES \ DATOS \ 1\\|D] [672YB]®] 2{=] DATOS
Tasa libre de riesgo (Ry) 2,90% | Tasa de impuesto (T) 35%
Tasa de riesgo del mercado (Rm) 5,00% | Deuda / Capital (D/E) 78%
Prima de riesgo de mercado 2,10% | Beta apalancado (BL) 1,55
Beta desapalancado (Bu retail Internet) 1,03 | Costo del capital del accionista (Ke) 6,16%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 40. Calculo de la tasa WACC

INDICADORES DATOS |\\[D] [672YB]®] 2{=] DATOS
Costo del capital del accionista (Ke) 6,16% | Tasa impositiva (T) 35%
Costo de la deuda (Kd) 2,80% | Deuda (D) US$ 4.522
Capital (E) US$ 5.827 | Tasa WACC de Amazon.com 4,26%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
5.4 Flujo de caja
El plan de finanzas tiene un horizonte de cinco afios. En la tabla 41 se muestran las estimaciones

de crecimiento de las ventas y de suscriptores prime (ver anexo 25) de un periodo anual a otro

para los escenarios con y sin estrategia.
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Tabla 41. Estimaciones de crecimiento de ventas (en millones de délares)

Estimacion de crecimiento de ventas anuales 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas sin estrategia 55574 67.873 81258  95.536 110.494
Crecimiento de ventas % 248% 22,1%  19,7% 17,6% 15,7%
Suscriptores prime sin estrategia (en millones) 27 34 40 47 55
Nuevos suscriptores prime adicionales (millones) 5 7 10 15 20
Nuevos suscriptores prime de afios anteriores (en millones) 5 11 22 36
Suscriptores prime que se retiran (70% de fidelidad) -1 -5 -11 -21
Membresia prime (US$ 79 por suscriptor) 360 547 800 1.171 1.609
Ventas (US$ 533 por suscriptor prime) 2427 3.688 5.398 7.902 10.854
Consumo adicional de suscriptores del afio anterior 2427 6.115 11.513 19.415
Consumo por suscriptores que se retiran (70% de fidelidad) -728 -2.563 -6.017 -11.355
Ingreso por membresia prime de suscriptores antiguos 360 906 1.706 2.878
Membresia prime de suscriptores que se retiran -108 -380 -892 -1.683
Ventas con estrategia 58.361 74.058 91.534 110.920 132.210
Crecimiento de ventas % 31,1% 26.9% 23,6% 21,2% 19,2%

Suscriptores prime con estrategia (en millones) 32 44 57 72 90
Incremento de cantidad de suscriptores prime % 46% 36% 30% 27% 25%

Incremento de ventas por implementacion de estrategia 2.787 6.185 10.276  15.384 21.716
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

En la tabla 42 se aprecian las estimaciones de crecimiento en costos y gastos totales debido a la
implementacion de presupuestos de los planes funcionales que se dan en cada afio, asi como el
ahorro en costos de envio calculado (ver anexo 22) que se daria por la aplicacion de las

estrategias del plan de operaciones.

Tabla 42. Estimaciones de costos y gastos (en millones de dolares)

Estimacion de crecimiento de costos y 2017 2018
gastos anuales
Sin estrategia -53.295 -65.090 -77.925 -91.618 -105.962
Variacion % 25,0% 22.1% 19,7% 17,6% 15,7%
Plan de Operaciones -147 -250 -515 -708 -1.058
Plan de Marketing -401 -612 -875 -1.197 -1.586
Plan de Recursos Humanos -0.4 -0,3 -0,3 -0,3 -0,3
Plan de Responsabilidad Social -5.8 -4.5 -4,5 -4.5 -4,5
Capex (Centros de clasificacion y casilleros) 94 140 279 326 465
Depreciacion -19 -47 -103 -168 -261
Ahorro en costos de envio dado por 30 95 258 511 948

estrategia en operaciones

Cobro de comisién anual por uso de tarjeta
crédito (US$ 1 cada uno) 10 22 39 60

Costos asociados a la venta de nuevos suscriptores prime:

Costo de ventas -1.806 -4.007 -6.657 -9.965 -14.067
Costos de envio -231 -513 -852 -1.276 -1.801
Fulfillment -285 -632 -1.050 -1.572 -2.218

Con estrategia -56.065 -70.910 -87.422 -105.632 -125.486
Variacion % 32,1% 26,5% 23,3% 20,8% 18,8%
Incremento de costos y gastos US$ -2.771 -5.821 -9.497 -14.014 -19.523

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Debido al ahorro en el costo de envio la participacion de costo de envio sobre ventas disminuye
para los afios 2014, 2015, 2016, 2017 y 2018 en 0,05%, 0,13%, 0,28%, 0,46% y 0,72%,
respectivamente, cumpliendo asi con un objetivo de rentabilidad. Al integrar todos estos
componentes y proyectar un estado de ganancias y pérdidas con estrategia y compararlo con un
estado de ganancias y pérdidas sin estrategia (anexo 23) se puede observar en el primero una
mejora de las utilidades operativas de la compafiia.

Por otro lado, al comparar el incremento de ventas contra el incremento de costos y gastos
debido a la implementacién de planes funcionales, en la tabla 43 se pueden notar las utilidades
operativas adicionales y un mejor margen operativo que, como consecuencia, dan una mejora en
la participacion de EBITDA sobre ventas en el tiempo, permitiendo asi cumplir con el objetivo
de contar con un EBITDA sobre ventas para los afios 2014, 2015, 2016, 2017 y 2018 de 7,7%,
7,9%, 7,6%, 7,5% Yy 7,5%, respectivamente.

Tabla 43. Incremento de beneficio operativo y EBITDA por aplicacion de estrategias (en

millones de dolares)

2014 2015 2016 2017 2018
Incremento de ventas US$ 2.787 6.185 10.276 15.384 21.716
Incremento de costos y gastos US$ -2.771 -5.821 -9.497 -14.014 -19.523
Beneficio operativo ad_|C|0naI debido a 17 365 780 1.369 2193
estrategia
Margen operativo sin estrategia 4.1% 4,1% 4,1% 4,1% 4,1%

Incremento de margen operativo -0,2% 0,2% 0,4% 0,7% 1,0%
Depreciacion 19 47 103 168 261

EBITDA adicional debido a estrategia 35 411 883 1.537 2.454
EBITDA / Ventas con estrategia 7,7% 7,9% 7,6% 7,5% 7,5%
EBITDA / Ventas sin estrategia 8,0% 8,0% 7,5% 7,0% 6,8%

Incremento de EBITDA / Ventas -0,3% -0,1%
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

0,1% 0,4% 0,8%

En la tabla 44 se muestran los flujos de caja detallados para los escenarios con y sin estrategia, y
se puede notar que el flujo de caja del escenario con estrategia es mayor al escenario sin
estrategia a partir del segundo afio debido a la mayor inversion que se realiz6 en el area de
Operaciones para el ahorro costos de transporte, despacho eficiente y nuevas opciones para la
entrega. Adicional a ello, la labor de promocion y publicidad contemplada en el plan de
Marketing esta orientada a incrementar la captacion de suscriptores prime, que son los que mas
compras realizan, y dar valor al cliente sosteniéndose en inversion de tecnologia e innovaciones
(1+D) por US$ 1.343 millones, como indica el objetivo de supervivencia, que permita mejorar la

experiencia del cliente, asi como soportar mejor a la empresa.
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Tabla 44. Flujo de caja proyectado 2014-2018 con estrategia y sin estrategia

FLUJO DE CAJA SIN ESTRATEGIA 2014 2015 2016 2017 2018
Utilidad antes de impuestos sin intereses 2.295 2.803 3.356 3.946 4.564
Impuestos sin intereses de deuda -803 -981 -1.175 -1.381 -1.597
Depreciacion y amortizacion 2.183 2.667 2.722 2.813 2.930
Capex -1.051 -1.681 -1.830 -1.952 -2.045
Financiamientos 1.700 1.500 600
Amortizacion (préstamo + intereses) -3.884 -3.152 -3.177 -2.533 =773
Ahorro fiscal de intereses 31 38 45 53 61
FCL sin estrategia 472 1.193 542 946 3.140
FLUJO DE CAJA CON ESTRATEGIA 2014 2015 2016 2017 2018
Utilidad antes de impuestos sin intereses 2.314 3.172 4.143 5.327 6.774
Impuestos sin intereses de deuda -810 -1.110 -1.450 -1.864 -2.371
Depreciacion y amortizacion 2.202 2.713 2.825 2.981 3.191
Capex -1.144 -1.821 -2.109 -2.278 -2.510
Financiamientos 1.700 1.500 600 - -
Amortizacion (préstamo + intereses) -3.884 -3.152 -3.177 -2.533 =773
Ahorro fiscal de intereses 31 38 45 53 61
FCL con Estrategia 409 1.339 877 1.685 4.372

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Obteniendo un flujo de caja incremental del proyecto con estrategia. EI VAN incremental del
proyecto asciende a US$ 2.080 millones.

Tabla 45. Flujo de caja (en millones de dolares)

\ Sin estrategia Con estrategia Aumento de valor de la empresa
Valor presente de flujo de caja proyectado

2014-2018 US$ 5.601 US$ 7.681 US$ 2.080

WACC 4,26%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Se puede concluir que la implementacién del proyecto generaria un incremento en flujo de caja
para la compafiia y una rentabilidad del proyecto superior a la exigida por el accionista.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

Para planificar correctamente la implementacion de las estrategias en el tiempo se requiere de
metodologias que ayuden a la evaluacion de estas en el tiempo para asi realizar el seguimiento y
las correcciones necesarias cuando los resultados no son los esperados. Las estrategias
planteadas en el presente trabajo de investigacion son el resultado del analisis de variables
externas e internas a la empresa, muchas de las cuales pueden cambiar significativamente en el
tiempo vy, con ello, afectar los objetivos que han sido planteado. Para este fin, se implementara
una herramienta desarrollada por Robert Kaplan y David Norton (Kaplan y Norton 2002). que
ayude a precisar estas evaluaciones y a hacer el seguimiento de la estrategia en el tiempo, que es

el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).
2. Definicion de iniciativas e indicadores propuestos

El cuadro de mando integral completo propuesto para Amazon.com se pueden revisar en el
anexo 24. En el grafico 12 se presenta la base del analisis a través del mapa estratégico y sus
relaciones.

Gréfico 12. Balanced scorecard para Amazon.com
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Fuente: Kaplan y Norton, 2002.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Amazon.com es lider en el sector e-commerce; a pesar de ello, no aprovecha todas las
oportunidades que se le presentan, y las amenazas a las que se enfrenta no estan siendo del
todo mitigadas. Su estrategia genérica estd basada en liderazgo en costos tipo 2 (David
2015), ofreciendo a sus clientes diversos productos y/o servicios con la mejor relacion valor-
precio del mercado. Durante el 2013, el crecimiento del sector e-commerce en Estados
Unidos fue de 13,2 % lo cual favorece a Amazon.com a formular su estrategia de
crecimiento direccionada a la penetracion de mercado. Siendo sus pilares fundamentales su
modelo de negocios y sus ventajas competitivas.

e Amazon.com debe formular una estrategia de penetracion de mercado agresiva
incrementando la cantidad de suscripciones de clientes prime ofreciendo beneficios
diferenciadores a los suscriptores con relacién a sus demas competidores.

o El valor de la empresa con estrategia es mayor al valor de la empresa sin estrategia ya que el
valor de las ventas se ha incrementado durante el periodo analizado, generando un margen

operativo mayor al del escenario sin estrategia.

2. Recomendaciones

e Se recomienda la implementacion del plan estratégico para el periodo 2014-2018.
Amazon.com debe continuar fomentando su cultura organizacional en sus trabajadores a
través de sus procesos operativos asi como en el servicio otorgado a sus clientes.

e La evaluacién integral de la organizacion, con la formulacion del presente plan estratégico
gue considera la evaluacién financiera, permite demostrar que es recomendable la
integracion hacia adelante a través de alianzas estratégicas con proveedores del servicio de
altima milla y la penetracion de mercado a través del incremento de suscripciones prime,
permitiendo un VAN incremental de US$ 2.080 millones.

e Se debe continuar con la automatizacion de sus centros de almacenamiento asi como la
innovacion en los servicios que ofrecen.

o Fortalecer la imagen de Amazon.com en temas de responsabilidad social implementado un

nuevo principio buscando asi el desarrollo sostenible.
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Anexo 1. Poblacién por sexo de Estados Unidos
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Fuente: PopulationPyramid.net, s.f.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 2. Preferencia del consumidor por generacion

Silent Baby Boomers Generacion X Millennials
Afio de nacimiento 1928-1945 1946-1964 1965-1980 1981-1996
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escuelas y la gran recesion.
R, - Tod ible, igualdad d rtunidad, I -
Disciplina, dedicacion, enfoque en la familia y| odo e.s posio’e |gua. ac de Op(.). unl_fa Independiente, pragmatico, emprendedor y -
Valores fundamentales - cuestiona a la autoridad y gratificacion . Mente global, optimismo y tolerante
patriotismo. autosuficiente.
personal
. . . Balance importante entre el trabajo y la vida. | Visién ampliada sobre el equilibrio trabajo /
. . . . Subir la escala corporativa. Tiempo en A . . . . N . .
Trabajo/balance de vida Trabajo duro para la seguridad laboral - - ) No quiere repetir el estilo de vida de adictos vida, incluido el tiempo para el servicio
familia no es lo primero en la lista. . L
al trabajo de los padres boomer comunitario y el desarrollo personal.
Uso de la tecnologia segun la necesidad del
Tecnoloaa Asimilada para estar en contacto y trabajo, cada vez mas para mantenerse en | Tecnologia asimilada a la perfeccion en la La tecnologia es integral. Primeros
9 mantenerse informado. contacto a través de las redes sociales como vida cotidiana. adoptantes que hacen avanzar la tecnologia.
Facebook.
Enfoque financiero Seguro, seguro, seguro. Compra ahora, pagar después. Cauteloso, conservador. Ganar para gastar.
Ublcac_lon (18-33 afios) 64% 68% 83% 86%
metropolitano como % total
Diversidad (18-33 afios) blanco 84% 7% 66% 57%
como % total
Estado civil (18-33 afios) casado 64% 49% 8% 28%
como % total
Educacion por género (18-33 : " . .
~ " . 12% hombre/ 7% mujer 17% hombre/ 14% mujer 18% hombre/ 20% mujer 21% hombre/ 27% mujer
afios) % con licenciatura.
Situacion laboral por género (18-
33 afios) empleo como % del 78% hombre/ 38% mujer 78% hombre/ 60% mujer 78% hombre/ 69% muijer 68% hombre/ 63% mujer
total
| di h 18-33
ngresome 'Zg’sr) ogar ( N/A US$ 61.115 US$ 64.469 US$ 62.066
Pablacién d ion (18-33 . . : .
ovlacion ae gsgs)racmn ( 35 millones 61 millones 60 millones 68 millones

Fuente: Meeker, 2016.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 3. Venta minorista de ventas por tienda versus no tienda 2009-2013 (billones de ddlares)

Categoria 2009 2010 2011 2012 2013
Retail con tiendas fisicas 2.104 2.154 2.230] 2.301] 2.352]
Retail con tiendas no fisicas 256 279 309 340 367
Ventas totales retail 2.360 2.433 2.539 2.641] 2.719
% Incremento 3% 1% 4% 3%

Fuente: Euromonitor International, 2017b.
Elaboracion: Propia, 2018.



Anexo 4. Ventas en tiendas minoristas sin tienda

por canal 2009-2013 (billones de ddélares

Categoria 2009 2010 2011 2012 2013
Venta directa 24,6 245 24 245 24,6
Compras caseras 109,9 115,7| 121,3 1285 1245
Venta al por menor de Internet 115,7 133,6 158,4 1817 212
Venta 53 5,3 54 55 55
Tienda minorista sin tienda 2555 279,1 309,1 340,2 366,6
Minoristas de Internet Pure Play 55,8 68,2, 83,8 100,3 1214
Venta al por menor de Internet movil 15,2 20,2 25,2

(1) Venta al por menor de Internet movil y minoristas de Internet Pure Play no esta incluido en el total de tiendas minoristas sin tienda a fin de evitar el doble conteo, ya que estas

categorias ya se contabilizan en la venta minorista por Internet.
Fuente: Euromonitor International, 2017b.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 5. Andlisis del grado de la industria

Mairiz de barreras de entrada
Grado de atraccion de la indusiria Muy poco atractive Poco atractive Newtral Atractive Muy atractive
Economias de escala. Paquetio 2 Grands
Dhferenciacion dal producto. Fseasa 3 Inportante
Fequernmientos de capital. Bajos 4 Altos
Costo de cambio. Bajo 4 Alto
Acceso 2 la nltma temolosia . 10 2 FReshin=ido
Identificacion de 1a marca. Baja 4 Alta
Polifica Gubemamental. Inexastente 3 Alta
Efecto de la expenencia. Sin importancia 5 Mty Inportante
Diferenciacion en la entre Inportznte
Mairiz de rivalidad enire competidores
Grado de atraccién de la industria Muy poco atractive
Mimero de competidores 1zualmente equbbrados. Bajo
Crecimiento relativo de la mdustia. Lento 4 FRapido
Costo fijo o de aluecenanmento. Alto 4 Bajo
Diferenciacton del producte. (Ganérico 4 Espacial
Awmentos de capacidad. Grandes incrementos 2 Pecquetios incrementos
Dhversidad de conpetidores. Alta 2 Baja
Intereses astratésicos. Altos 2 Bajos
Matriz de barreras de zalida
Grado de atraccion de la industria Muy poce atractive Poco atractive Newtral Atfractive Muy atractive
| Especizlizacion de activos. Alta 2 Baja
Costo de salida por una vez. Alto 2 Bajo
Interrelacion estatézica. Alta 2 Baja
Bareras emocionales. Al 3 Bajas
Restricoiones pubemamentales v socales. Altas 3 Bajas
Promedic
Matriz de disponibilidad de sustitutos
Grado de atraccién de la industria Muy poco atractive Poco atractive Newtral Atfractive Muy atractive
Dhisponibilidad de sustitutos cercanocs. Inportante Escaza
Costos de cambio del usuario. Bajos 2 Altos
Rentabihidad y agresmvidad del vendedor del sustituto. Altas 3 Bajas
Bajo
Maitriz de poder de negociacion de los compradores
Grado de atraccion de la industria Muy poce atractive Poco atractive Newtral Afractive Muy atractive
Mimero de compradores inportantes. 3 Thachos
Dhsponibilidad de productos sustifudos. Alta 2 Baja
Costo de cambio pars el conprador. Baw 2 Alto
Amenazs del conmador de mtezaase hacta amds. Alta 3 Baja
Amenaza de la indusina de mtesrarse hacia adelante. Baja 2 Alta
Contnbucion a la cahdad del o semvicio de los de los adores. Pequetia 2 Grande
Costo total de los conpradores contnbmdo por mdustia. Gran fraccion 4 Pequedia fraccion
La mformacitn que maneja el conmrador. Escasa
Promedic
Matriz de poder de negociacion de loz proveedores
Grado de atraccion de la industria Muy poco atractive
Mumero de proveedores importantes. 2 Ihachos
Dispombihidad de sustitwtos para productos de proveadores. Baja 2 Alta
Cocto de diferenciacion o cambio de los productos de los proveedores. Alto 2 Bajo
Amenaza de provesdores de intesyacion hacia adelante. Altas 3 Bajas
Contmbucton de los proveedores a la calidad del producte o seraco. Alta 3 Baja
Contmbucton de los proveadores de dishibucion a la cabidad del sericio. Alta 4 Baja
Coeto total de 1z mndusina contnbinde por los provesdores. {ran fracmon 2 Paquetia fracmon
a los beneficics de los proveadores. Pequedia 3 Crande

meartancia de la industna pa
Promedio

Fuente: Hax y Majluf, 2008.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 6. Acciones del sector minorista: % del valor total 2009-2013 (% valor de venta al
por menor [Retail Selling Price o RSP], no incluye impuesto a las ventas)

Compafiia 2009 2010 2011 2012 2013
Walmart Inc. 125 12,1 119 119 118
CVS Caremark Corp. 31 3 31 33 33
Kroger Co. 2,8 2,8 2,9 2,8 2,9
Walgreen Co. 2,7 2,8 2,8 2,6 2,7
Target Corp. 2,7 2,7 2,7 2,7 2,6)
Amazon.com Inc. 0,6 0,8 1,2 1,6) 2,1
Costco Wholesale Corp. 18 18 19 2| 2
The Home Depot Inc. 1,6 1,6 1,5 1,5 1,6
Express Scripts Holding Co. 15 14
Lowe's Cos Inc. 14 14 14 13 13
Best Buy Co Inc. 15 14 14 13 12
Otros 69,3 69,6 69,2 67,5 67,1

Total 100 100 100 100 100

Fuente: Euromonitor International, 2017a.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 7. Porcentaje de participacion de tiendas minoristas con espacio fisico

Compafiia 2012 2013 2014 2015 2016

Wal-Mart Stores Inc. 13 12,9 13 12,9 12,8
Kroger Co. 31 3.1 38 39 41
Walgreens Boots 0 0 3 31 3,3
Alliance Inc.

CVS Health Corp. 0 0 2,7 2,8 3
Target Corp. 2,8 2,8 2,8 2,8 2,8
Costco Wholesale Corp. 2 2,1 2,2 2,3 24
The Home Deport Inc. 1,7 18 19 2 2,2
Albertson’s Inc. 01 1 09 21 21
Ahold Delhaize 0 0 0 0 16
Lowe’s Cos Inc. 13 13 13 14 15
Publix Super Markets Inc. 1,2 1,2 1,2 1,3 1,3

Fuente: Euromonitor International, 2017a.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 8. Porcentaje de participacion de tiendas minoristas sin espacio fisico

Compaiiia 2012 2013 2014 2015 2016
Amazon.com Inc. 14,6 17,6 20,4 224 23,8
CVS Health Corp. 0,0 0,0 8,38 9,8 104
Wal-Mart Stores Inc. 2,7 39 53 5,3 5,6
eBay Inc. 55 6,4 59 55 53
Apple Inc. 29 34 34 34 34
Liberty Interactive Corp. 2,2 2,2 2,0 19 18
Valve Corp. 0,7 09 11 12 13
Macys Inc. 09 10 11 11 12
Walgreens Boots 0,0 0,0 12 12 11
Aliance Inc.

The Home Depot Inc. 04 0,6 0,8 09 10
Sears Holdings Corp. 08 0,8 11 1,0 09

Fuente: Euromonitor International, 2017a.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 9. Organigrama de Amazon.com

CEO
Jeffrey Bezos

Legal &

Amazon Web Worldwide = - BusDev Corporate
CTO Devices Secretary

CFO - . 5
Services Consumer Customer

Affairs :
Jeffrey Services- Dave

Brian Olsavsky Andrew Jassy Jeffrey Wilke Wemer Vogels David Limp Blackburn Jay Camey Clark David Zapolsky

Tax Operations -

c ration & Logistics
Kathleen Sapios Artificial Development - Innovation & 0ZIslCs

Intelligence harli Peter Krawiec | Il Communicatio Tim Collins

n
[Hassan Saw: .
Strategic FaulEiSencs North America
BusDev - Operations

David Shearer Mike Roth

Executive recruiting - Dave Hill

m Advertiger Experience - Brian Saltzman
Recrniiting
Real Estate - Tohn demlng:,r

Schoettler Tim Moore

Finance Technology
- Michael Zanoni Product

Tim Moore

Finance - Jason
Warnick

Finance, consumer - HR., Customer Service - Beth Galett1
Dave Stephenson

HR, International - Andrea Gordon

Financer, operations

- Lorenzo Patton Digital Music HR, Technology - Michele Yetman

Steve Boom Int"Technology - Terry Hanold

Control - Shelley
Reynolds Retail Systems - Sachin Jain

Operations HR. - John Olsen

Fuente: The Official Board, s.f.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 10. 14 principios de Amazon.com

Obsesion por el cliente

Responsabilidad y compromiso

Inventan y simplifican

Tienen razon, casi siempre

Aprenden y son impulsados por la curiosidad
Contratan y desarrollan a los mejores
Insisten en los estandares mas altos

Piensan en grande

Tienen iniciativa

Frugalidad

Se ganan la confianza de los demés
Profundizan

Tienen determinacion; discrepan y se comprometen
Obtienen resultados

Fuente: Turienzo, 2017a.

Anexo 11. Amazon Prime y Prime Estudiante

Costo US$ 79,00

US$ 49,00

Periodo de prueba: 1 mes

6 meses

Beneficios de envio: Gratis de 2 dias dentro de USA

Gratis de 2 dias dentro de Estados Unidos

Requisitos:

Tener un email .edu
No se puede compartir

Beneficios regulares:
Envio

Envio gratis en 2 dias.

Envio gratis estandar (4-5 dias habiles)
Envio gratis en la fecha de publicacién (en
articulos que califiquen)

Prime video

Prime fotos

Biblioteca de préstamos para propietarios
Kindle

Programas de audio original para cualquier
momento

Alexa Voice Shopping
Marcas y ofertas
miembros Prime
Amazon Family (ahorro en articulos para
la familia)

exclusivas  para

Prime Reading
Amazon First reads
Promociones

Envio gratis en 2 dias.

Prime video

Prime fotos

Biblioteca de préstamos para propietarios
Kindle

Programas de audio original para cualquier
momento

Prime Reading
Amazon First reads

Ofertas y promociones exclusivas para
estudiantes.

Fuente: Amazon.com, s.f.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 12. Proceso de Amazon.com

.,

PRODUCTOR
Fabricantes/ Editores \

j Amazon conduce los paquetes

~

Se realizan en las instalaci de Amazon d
fulfillment
»amazon

S —1

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

alos servicios de entrega

-

FedEx/UPS

=

Estaciones Cliente
de entrega
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Anexo 13. Modelo de Negocio de Amazon.com (Canvas)

MODELO DE NEGOCIO DE AMAZON.COM

Socios Claves nidades Clave Propuesta de Valor Relaciones con los chentes Sepmentos de clientes
= do .. [ CARACTERISTICAS:
Proveedores que suministran * Aprovisionamiento v distribucién de los . A . . * Mercado Global Masivo
t‘nercadena. productos. * Utilizacién de las tecnologias * Amplia seleccién de productos * Precios bajos Autoservicio * Servicios Automatizades (Suscriptores y no suscriptores)
Proveedores que venden en el * Automatizacién de sus centro de * Conveniencia * Experiencia del cliente
Py 2?2’;13? T T distuibucion. *Desartollo de nucvas " || * Mescado Global Masivo (vendedores |
o res de ucion e B i - i . . erc o vo (ven: es
*Suscriptores Amazon Prime logias. * Atencién al clieate. * Marketplace i dicacion) * Alianzas y relaciones estrategicas con del marketplace)
* Editores, escritores y productores de mnterme empresas y/o personas del retail.
videos. * .
| Eeancliodappdacios nanios: * Mercado Global Masivo (vendedores
* Fulfillment online o tradicionales del retail para
— Canles de Dstribucion Rl
* Empresas (vende €0 TIPOS DE RECURSQS: :
tradicionales) que_dts:een tercerizar - - 1 . b ) * A través de Amazon com (website). *
sus almacenes y distribucion. Amazon Web Service (AWS) * Canal mm":s, - * Mercado Global Masivo (empresas
* Marcas y patentes SulTRED IEET desarrolladoras para AWS)
* Infraestructura global de almacenes. . .. . .
* Infraestructura tecaologica (Pigina web, lisecsitieaRpiosindlealcagen) * Canales logisticos de distribucién
* Fabricante de equipos Software, big data, aplicaciones. etc).
* Personal humano (expertos). * Adquisiciones Claves (IMBD,
Goodreads. Alexa, Audible, Kiva Systems. * Aplicaciones. interfases e internet.
Zappos.etc)
} ra de Co Fuente de Ingresos
BASADO EN:
. * Ventas mensuales ‘ ‘ * Comisiones
* Estructura de costos bajos v economia de escala
* Suscripcion Prime mensual y/o anual. * Suscripcion al Marketplace *
Fulfillment by Amazon * Suscripcion Amazon Web Services
* Tecnologia v contenido
* Infraestructura de almacenes y distribucién PRECIO:
* Marketing *Fijo o Vanables * De acuerde con el volimen de ventas * Por umdad y tipo de
producto * De acuerdo al tipo de producto
ESTRUCTURA DE GASTOS: ESTRUCTURA DE INGRESOS:
* Costo de ventas: 63 86% * Marketing: 4.21% * Ingresos Estados Unidos de Norteamerica: 55.63%
* Costo de envio: 8.91% * Tecnologia y contenido: 8.82% * Ingresos Internacionales: 40.21%
* Fulfillment: 11.53% © (Eamemler e e 1L * AWS: 4.17%

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 14. Cadena de Valor

[PIRECCION GENERAL Y DE RECURSOS HUMANOS

*  Vision Innovadora. * Filosofia de Inversion * Filosofia D1 y 14 principios
* Estrategia Corporativa Flywheel » Politica de Reinversion *  Gestion del talento
——
JORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA
* Situacion financiera solida * Desarrollo de Plataforma web * Automatizacion Fulfillmet
* TUtilizacion del Big Datae IoT + Desarrollo de AWS
—

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE

* Sede principal en Seattle * Estaciones de entrega

* Cenfros de distribucion * Robots Kiva

— —

ABASTECIMIENTO . . ) o o ) S
Adquisicion de materiales, insumos, soportes fisicos, servicios de capacitacion, espacios publicitarios, seguros de salud y otros

* Proveedores de productos y servicios + Proveedores de distribucion * Proveedores que fabriquen sus

productos.
— "
MARKETING Y SOPORTE FISICO Y PRESTACION PERSONAL DE CLIENTE OTROS CLIENTE
~ VENTAS HAPILIDADES . CONTACTO ) o o )

*Posicionamiento de | Uso de la Plataforma | El servicio se basa: *Posicionamiento de | » Brindar el servicio » Brinda informacion
la marca web las 24 horas del | *Diversidad de la marca de acuerdo con las de los otros

» Satisfaccion al dia. productos a precios + Satisfaccién al condiciones servicios:
cliente.  Productos propios para) bajos. cliente. pactadas a los Marketplace,

» Campadfias de descarga de productos | » Entrega rapida v « Campafias de clientes prime y no fulfillment v
publicidad v b Sistema de pagos eficiente de los publicidad y prime. servicios de AWS.
promociones. faciles. productos. promociones. I I

*Estudio de mercado. | Distribucion de * Generando * Estudio de mercado.

productos. satisfaccion
k Normalizacion de
funciones del personal
de fulfillment.
Fuente: Elaboracion propia,

2018.
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Anexo 15. Evaluacién de la Cadena de Valor

Actividades de soporte
Actividades de soporte de Direccion General y de Recursos Humanos
Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa

Fortaleza / Debilidad

de clima labora del personal.

Vision innovadora del CEO Crecimiento constante en ventas Fortaleza
Cultura enfocada al cliente (Flyweel) Crecimiento en las ventas y satisfaccion del cliente Fortaleza
Centralizacién de decisiones Ninguna decision sin su aprobacion Debilidad
Politica de reinversion de utilidades No reparte utilidades Debilidad
Cultura empresarial basada en la filosofia Dia 1y |Califica a sus empleados en base a estos principios. Fortaleza
14 principios

Clima laboral excesivamente competitivo Quejas de antiguos trabajadores Debilidad
Gestion del talento N° de personal que se retira de la empresa. Encuestas Fortaleza

Actividades de soporte de Organizacion Internay Tecnologia

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa Fortaleza / Debilidad

Situacion financiera solida Puede hacer frente a sus pasivos corrientes Fortaleza
Alta inversion en 1+D Aumento del presupuesto de | + D Fortaleza
Proyectos de innovacién de desarrollo lento NUmero de proyectos y el tiempo de demora Debilidad
Utilizacion de tecnologfas actuales para ofrecer Uso de Big Data y otros Fortaleza
mayor satisfaccion al cliente.

Marca la tendencia en innovacion Ranking de empresas innovadoras Fortaleza

Actividades de soporte de Infraestructura y ambiente

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa

Fortaleza / Debilidad

Centros de distribucion ubicados estratégicamente |NUmero de habitantes por estados y cerca de Fortaleza
aeropuertos.
Diversificacion de los centros de distribucion. NUmero de atenciones por centro de distribucion. Fortaleza

Actividades de soporte de abastecimientos

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa Fortaleza / Debilidad

Poco poder de negociacion con proveedores de Incremento constante de precios anual Debilidad
transporte
Tiene gran diversificacion de productos Variedad de productos y proveedores Fortaleza

Actividades primarias
Actividades primarias de marketing y ventas

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa Fortaleza / Debilidad

consumidor

Alto crecimiento en el gasto en publicidad % de gasto de Marketing / Ventas Fortaleza
.. . Participacién en el mercado y encuestas de
Posicionamiento de la marca - . Fortaleza
posicionamiento de marca.
Constante estudio de tendencias y preferencias del .
yp Numero de propuestas de productos nuevos Fortaleza

Actividades primarias de soporte fisico y habilidades

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa

Fortaleza / Debilidad

Plataforma web disefiada para la compra de NUmero de ingresos de usuarios a la pagina web. Fortaleza
productos Encuestas de satisfaccion al cliente frente al uso de la
plataforma.

Amazon Kindle / Echo+Alexa / Dash / Clilc and Simplificar la compra Fortaleza
buy
Sistema de Pago facil y rapido Web Fortaleza

. L Reduccion de costos operativos Fortaleza
Kiva Robots para la optimizacién del despacho P
Distribucion de los productos en la Gltima milla. Costos de distribucion Debilidad

. - . o, Mejora en tiempos de busqueda y clasificacion Fortaleza

Quiet Logistics para etiquetado y geolocalizacion.
Poco control en fechas importantes de alta Demoras en envio Debilidad

demanda.

Actividades primarias de prestacién
Actividades de la cadena de Valor

Indicador de la empresa

Membresia Prime con varios beneficios para
fidelizar.

NUmero de usuarios Prime. Nivel de compras de los
usuarios Prime. Encuestas de satisfaccion del cliente.

Fortaleza / Debilidad

Fortaleza

Actividades primarias de prestacion
Actividades de la cadena de Valor

Indicador de la empresa
Numero de llamadas o atenciones de reclamos de

Atencion al cliente i
clientes.

Fortaleza / Debilidad

Fortaleza

Actividades primarias de clientes

Actividades de la cadena de Valor Indicador de la empresa

Alta importancia a comentarios de clientes. Numero de encuestas de satisfaccion del cliente.

Fortaleza / Debilidad

Fortaleza

Soporte al cliente para que pueda concluir con su

. NUmero de atenciones via telefénica.
blsqueda y/o compra de productos en el portal.

Fortaleza

Actividades primarias de otros clientes
Actividades de la cadena de Valor
Soporte de informacion de los otros servicios y
productos de Amazon.

Indicador de la empresa
NUmero de e-mails y/o llamadas respondidas al cliente
con la informacion.

Fortaleza / Debilidad

Fortaleza

Fuente: Alonso, 2008.

Elaboracion: Propia,

2018.
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Anexo 16. Matriz EFl y matriz EFE

DR I RNO
Fortalezas

OR RNO
Oportunidades

F1

Estrategia basada en una vision a largo plazo.

01

Crecimiento de la tasa del PBI per capita con comportamiento estable.

F2

Estrategia Corporativa enfocada en Ia necesidad del cliente (Flyweel).

02

Incremento de ingresos anuales en el sector de ventas al por menor por internet.

F3

El posicionamiento de la marca AMAZON.

03

Disminucion de la tasa de desempleo en los altimos afios.

F4

Diversificacion de productos v servicios.

04

Crecimiento del Producto Bruto del sector retail con un comportamiento estable.

Automatizacion de sus almacenes mediante utilizacion de Kivat
robots.

Situacion politica estable, gobiemo democratico.

Fé

Situacion financiera solida permitiéndole hacer frente a sus
obligaciones.

06

Promulgacion de la Ley ARRA (2009) para estimular la economia en Estados
Unidos.

F7

Experiencia profesional de los directivos de Amazon en el sector
retail.

07

Los usuarios ya no son leales a una sola marca o un canal. Por eso las empresas
del retail buscan estar presente tanto por internet como fisicamente (omnicanal).

F8

Amazon marca la tendencia de I&D en el sector retail.

[o}]

Incremento en la utilizacion del big data en el sector retail permite entender a sus
consumidores y mejorar su experiencia.

Fo

Vision innovadora de su CEO.

09

La impresion 3D en la industria esta permitiendo personalizar productos y evitar
devoluciones por parte del cliente.

Gran infraestructura (fulfillment) dedicada a los canales de

Jurisprudencia a favor de la no recaudacion del impuesto a las ventas por

F10 distribucién. o10 aquellas empresas que no tengan presencia fisica en los diferentes estados.

F11 |Utilizacion y optimizacién del uso del Big Data o1l Irilqemeﬂln del 1.3 o en la cantidad de personas que utilizan internet en Estados
Unidos en relacion al 2012

S - s - -
F12 |Cultura Orsanizacional "Dia 1", o12 Crgcumeﬂto promfdlp del 0.66% (2000 al 2013) de las ventas de las tiendas no
= fisicas del sector retail.
Debilidades Amenazas

Politica con tendencia proteccionista en aspectos econdmicos e internacionales:

D1 |Centralizacion de decisiones en el CFO. Al |busqueda de alza de aranceles para incentivar el consumeo de productos
norteamericanos y reformas de acuerdos multilaterales.

El alto costo de 1a ultima nulla como consecuencia de la lejania de los Un factor influyente para 1a compra es el costo de envio v 1a velocidad (80%) sin
D2 A2 ¥ . . '
fulfillment. embargo los compradores odian pagar por el envio (58%).

D3 |Dependencia de proveedores encargados de la distribucion A3 Los CO.Sm; de implementar Huevas tecnologias son altos y los cambios
tecnologicos son cada vez mas rapidos.
El congreso solicita a la FAA establecer un plan de integracion de los sistemas de

D4 |Falta de implementacion de su integracion vertical hacia adelante. A4 |aviones no tripulados teniendo como plazo maximo el 30 de Septiembre del
2015.

D5 |Rectamos por condiciones laborales del personal. A5 Alto podq de negociacion por parte de los proveedores de distribucion en el
sector retail de Estados Unidos.

D6 |Demora en la implementacion de los provectos de I&D.

Fuente: David, 2015.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 17. Alineamiento de estrategias con objetivos

INICIATIVAS ESTRATEGICAS (IE) MISION VISION 0G' OR1> OR2® 0OcC1* 0C2® 0S1° TOTAL
Crecimiento de participaciéon de mercado en

IEL el sector retail (01, O4, F1). ! ! ! ! 4

IE2 Agregar luna'lmea '(%e negocio que use la 1 1 1 3
tecnologia de impresion 3D (010, F4, F8).
Creacion de una linea de negocio encargada de

IE3 L 1 1 1 1 4
la distribucion (01, O4y F2).
Creacion de 3 nuevos canales fisicos para

IE4 Ilega_r_a més clientes rr)ejor_ando gu experienciaj 1 1 1 1 4
y utilizando tecnologias disruptivas (01, O4,
09, F4y F3).
Optimizacion del trabajo de los empleados

IE5 |para mejorar la eficiencia en los centros de 1 1 1 3
distribucién (03, D5).
Alianzas estratégicas con universidades paraj

IE6 |el ahorro de costos en la implementacion de 1 1 1 3
proyectos de | & D (05, O6 y D6).

IE7 Implementar la geolocalizacion en los envios 1 1 9
realizados (D2, D4y 02).
Fomento de nuevas empresas que realicen la

IE8 distribucion de los productos (O3, D3, D4). ! ! ! ! ! ! 6
Implementacion de centros de clasificacion de

IE9 productos. (D2, D3, O1y 0O4). ! ! ! ! ! ! 6
Buscar proveedores nacionales alternativos

IE10 (AL F1). 1 1

IE11 | Creacién de marcas propias (A1, F4). 1 1 4

TOTAL 4 3 4 3 6

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 18. B2C ventas e-commerce a nivel mundial

Penetracion de Internet en los Estados Unidos 2000-2013 y ventas del comercio electrénico de
dicho pais 2000-2013

Porcentaje de poblacién que usa Internet en los Estados Unidos

Porcentaje de personas  E-commerce (en % de
que usan internet billones de délares) crecimiento

2000 43,08% 27,61
2001 49,08% 34,26 24%
2002 58,79% 44,62 30%
2003 61,70% 57,16 28%
2004 64,76% 72,60 27%
2005 67,97% 91,39 26%
2006 68,93% 113,33 24%
2007 75,00% 136,47 20%
2008 74,00% 141,59 4%
2009 71,00% 14551 3%
2010 71,69% 169,92 17%
2011 69,73% 199,56 17%
2012 74,70% 230,26 15%
2013 71,40% 260,72 13%

Promedio 65,8%

19,2%

Fuente: Statista, 2019c.
Elaboracion: Propia, 2018.
Anexo 19. Ventas del e-commerce a nivel mundial

Crecimiento Penetracion de
compradores

Ventas de comercio

electrdnico (billones) de las ventas

Norte América 41953 12,50% 2%

Europra occidental 29147 14% 72,30%
Europa central y oriental 48,56 20,90% 41,60%
América Latina 45,89 22,10% 33%

Africa medio este 27 31% 31,30%
Asia Pacifico 388,75 23,10% 44,60%
En todo el mundo 1221,29 17,10% 40,40%

Fuente: eMarketer, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 20. Estado de situacion financiera 2009-2013 para Amazon.com Estados Unidos (en
millones de dolares)

ACTIVOS 2009 2010 2011

Activo corriente:

Efectivo y equivalentes de efectivo 1.803 2.066 2.927 4.607 5.177
Valores negociables 1.529 2.726 2.392 1.917 2.266
Inventarios 1.136 1.751 2.773 3.437 4.431
Cuentas por cobrar, netas y otras. 659 975 1.623 2.175 2.850
Total de activos corrientes

Inmuebles y equipo, neto 675 1.320 2.453 4.023 6.547
Goodwill 646 738 1.086 1.454 1.588
Otros activos 781 704 787 939 1.154

Total activos 10.281

PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivo corriente:

Cuentas por pagar 2.934 4.403 6.191 7.589 9.048
Gastos devengados y otros. 653 1.017 1.827 2.788 3.999
Ingresos diferidos 267 252 257 451 693
Total pasivos corrientes

Deuda a largo plazo 57 101 142 1.757 1.908
Otros pasivos a largo plazo 567 753 1.316 1.298 2.536
Capital contable 3 3 3 3 3
Acciones de Tesoreria (al costo) -314 -328 -487 -1.047 -1.098
Capital adicional pagado 3.002 3.459 3.883 4.756 5.724
Otras pérdidas integrales acumuladas -29 -104 -176 -136 -111
Ganancias retenidas 90 724 1.086 1.092 1.309

Patrimonio

Total pasivo y patrimonio 10.281
Fuente: Elaboracién propia, 2018.

83



Anexo 21. Estado de ganancias y pérdidas real y proyectado para Amazon.com en Estados Unidos (en millones de dolares)

Real Proyectado

Estado de ganancias y pérdidas

Total de ventas netas 10.228 12.828 18.707 26.705  34.813 44517 55,574  67.873  81.258 95536 110.494
% Crecimiento 25,4% 45,8% 42,8% 30,4% 27,9% 24,8% 22,1% 19,7% 17,6% 15,7%
Costo de ventas -7.171 -8.918  -12.980 -18.176 -22.455 -27.500 -36.000 -43.968 -52.638 -61.887 -71.577
% de las ventas -70,1% -69,5% -69,4% -68,1% -64,5% -61,8% -64,8% -64,8% -64,8% -64,8% -64,8%
Costos de envio -782 -919 -1.396 -2.177 -2.823 -3.838 -4.609 -5.630 -6.740 -7.924 -9,165
% de las ventas -7,6% -1,2% -7,5% -8,2% -8,1% -8,6% -8,3% -8,3% -8,3% -8,3% -8,3%
Fulfillment -885 -1.064 -1.569 -2.498 -3.530 -4.965 -5.677 -6.933 -8.301 -9.759 -11.287
% de las ventas -8,7% -8,3% -8,4% -9,4% -10,1% -11,2% -10,2% -10,2% -10,2% -10,2% -10,2%
Marketing -257 -352 -557 -890 -1.324 -1.812 -2.076 -2.535 -3.035 -3.568 -4.127
% de las ventas -2,5% -2,7% -3,0% -3,3% -3,8% -4,1% -3,7% -3,7% -3,7% -3,7% -3,7%
Tecnologia y contenido -552 -643 -939 -1.588 -2.510 -3.797 -4.017 -4.906 -5.873 -6.905 -7.987
% de las ventas -5,4% -5,0% -5,0% -5,9% -7,2% -8,5% -7.2% -7,2% -7,2% -7,2% -7,2%
Gastos administrativos y generales -149 -170 -254 -359 -493 -653 -783 -956 -1.145 -1.346 -1.557
% de las ventas -1,5% -1,3% -1,4% -1,3% -1,4% -1,5% -1,4% -1,4% -1,4% -1,4% -1,4%
Otros ingresos (gastos) de explotacion 13 -53 -57 -84 -87 -66 -132 -162 -193 -227 -263
% de las ventas 0,1% -0,4% -0,3% -0,3% -0,3% -0,1% -0,2% -0,2% -0,2% -0,2% -0,2%
Total de gastos operativos -9.783  -12.119  -17.752  -25.772 -33.221 -42.631 | -53.295 -65.090 -77.925 -91.618 -105.962
Utilidad operativa 445 709 955 933 1.592 1.886 2.279 2,784 3.333 3.918 4532
Margen operativo 4,4% 5,5% 5,1% 3,5% 4,6% 4,2% 4,1% 4,1% 4,1% 4,1% 4,1%
Ingresos por intereses 44 19 28 34 23 23 45 55 66 78 90
Gastos por intereses -38 -18 -21 -36 -52 -84 -88 -108 -129 -151 -175
Otros ingresos (gastos), netos 25 15 43 42 -46 -81 -29 -35 -42 -50 -57
Ingreso (gasto) total no operativo 31 17 50 40 -75 -143 =72 -88 -105 -123 -143
Utilidades antes de impuesto a la renta 476 726 1.005 973 1.517 1.743 2.207 2.696 3.228 3.795 4.389

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 22. Célculo del ahorro en el costo de envio e impacto que obtendria Amazon con la

estrategia
Costo . .
Participacion Paquetes (en romedio por Costo de envio  Ahorro si se
P millones) P envio P 2013 usa USPS
USPS 35% 213 15 320
UPS 30% 182 4.3 774 501
FedEx 17% 103 4.3 438 283
Otras empresas de envio 18% 109 4.3 463 300
Otros costos de envio 1.844
Paquetes enviados por
Amazon 607 3.838 1.084
0]
Yo de ahorro en el costo 28,2%
de envio
Fuente: MWPVL International, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.
Dato 2014 2015 2016 2017 2018
Proyectado Proyectado Proyectado Proyectado Proyectado

Costos de envio (sin
estrategia)

Costo de envio de nuevas
ventas

US$ -4609 US$ -5630 US$ -6.740 US$ -7.924 US$ -9.165

Uss -231 US$ 513  US$ -852 US$ -1.276 US$ -1.801

# de centros de
Clasificacién

Objetivo de cobertura de
centros de clasificacion (64
centros de clasificacion
para llegar al ahorro total)
Ahorro al 70% de
eficiencia

Costo de envio total con
estrategia

Costo de envio / Ventas
con estrategia

Costo de envio / Ventas sin
estrategia

Disminucion del costo de
envio / Ventas

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

2 3 6 7 10

3% 8% 17% 28% 44%

Uss 30 US$ 95 US$ 258 US$ 511 us$ 948

Us$ -4.811 US$ -6.048 US$ -7.334 US$ -8689 US$ -10.018
8,24% 8,17% 8,01% 7,83% 7,58%

8,29% 8,29% 8,29% 8,29% 8,29%

-0,13% -0,28% -0,46% -0,72%

85



Anexo 23. Estado de ganancias y pérdidas proyectado sin estrategia y con estrategia para Amazon.com (en millones de dolares)

Estado de ganancias y pérdidas

Proyectado sin estrategia

2017

pAN

Proyectado con estrategia

2015

2016

2017

Total de ventas netas 55.574  67.873 81.258 95.536 110.494 58.361 74.058 91.534 110.920 132.210
% Crecimiento 24,8% 22,1% 19,7% 17,6% 15,7% 31,1% 26,9% 23,6% 21,2% 19,2%
Costo de ventas -36.000 -43.968 -52.638 -61.887 -71.577 -37.806  -47.974  -59.295 -71.853 -85.644
% de las ventas -648%  -648% -648%  -64,8% -64,8% -648%  -648%  -64,8% -64,8% -64,8%
Costos de envio -4.609 -5.630 -6.740 -7.924 -9.165 -4.811 -6.048 -7.334 -8.689 -10.018
% de las ventas -8,3% -8,3% -8,3% -8,3% -8,3% -8,2% -8,2% -8,0% -7,8% -7,6%
Fulfillment -5.677 -6.933 -8.301 -9.759 -11.287 -6.005 -7.670 -9.579 -11.703 -14.084
% de las ventas -102%  -102%  -102%  -10,2% -10,2% -10,3%  -104%  -10,5% -10,6% -10,7%
Marketing -2.076 -2.535 -3.035 -3.568 -4.127 -2.468 -3.131 -3.878 -4.712 -5.633
% de las ventas -3,7% -3,7% -3,7% -3,7% -3,7% -4,2% -4,2% -4,2% -4,2% -4,3%
Tecnologia y contenido -4.017 -4.906 -5.873 -6.905 -7.987 -4.032 -4.912 -5.879 -6.911 -7.993
% de las ventas -7,2% -7,2% -7,2% -7,2% -7,2% -6,9% -6,6% -6,4% -6,2% -6,0%
Gastos administrativos y generales -783 -956 -1.145 -1.346 -1.557 -790 -964 -1.154 -1.358 -1.573
% de las ventas -1,4% -1,4% -1,4% -1,4% -1,4% -1,4% -1,3% -1,3% -1,2% -1,2%
Otros ingresos (gastos) de explotacion -132 -162 -193 -227 -263 -151 -208 -296 -395 -524
% de las ventas -0,2% -0,2% -0,2% -0,2% -0,2% -0,3% -0,3% -0,3% -0,4% -0,4%
Total de gastos operativos -53.295 -65.090 -77.925 -91.618 -105.962 -56.063  -70.907 -87.415 -105.621 -125.468
Utilidad operativa 2.279 2.784 3.333 3.918 4532 2.298 3.152 4.119 5.299 6.742
Margen operativo 4,1% 4,1% 4,1% 4,1% 4,1% 3,9% 4,3% 4,5% 4,8% 5,1%
Ingresos por intereses 45 55 66 78 90 45 55 66 78 90
Gastos por intereses -88 -108 -129 -151 -175 -88 -108 -129 -151 -175
Otros ingresos (gastos), netos -29 -35 -42 -50 -57 -29 -35 -42 -50 -57
Ingreso (gasto) total no operativo -72 -88 -105 -123 -143 -72 -88 -105 -123 -143
Utilidades antes de impuesto a la renta 2.207 2.696 3.228 3.795 4.389 2.226 3.064 4.014 5.176 6.599

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 24. Perspectivas Balance Scorecard Amazon.com 2014-2018

OAE)er?isgs Objetivo general Objetivo funcional Indicadores Responsables Iniciativas
31,1%, 26,9%, 23,6%,
Incrementar las 21,2%, 19,2% para los | Ventas,
ventas Crecimiento de ventas afios 2014, 2015, 2016, | Marketing, - Incrementar la cantidad de suscriptores Prime.
Mantener un EBITDA 2017 y 2018, | Finanzas
de 7,7%, 7,9%, 7,6%, respectivamente.
Financiera 7,5% Yy 7,5% para los - Fomentar el desarrollo de empresas locales
afnos 2014, 2015, 2016, 0,05%, 0,13%, 0,28%, que brinden un servicio de entrega exclusivo
2017 y 2018, Disminucién de costos 0,46% y 0,72%% para los Finanzas para Amazon.
respectivamente Reducir costos sobre las ventas afios 2014, 2015, 2016, 0 eracior}lles - Crear area de clasificacion eficiente de
2017 y 2018, P despacho de pedidos.
respectivamente. - Reducir la distancia entre el despacho y el
punto de entrega al cliente.
Realizar campafias Incremento de suscriptores - Cregicmn de fecha ex_cluswa con descuentos
de publicidad y : o 2R0% 2N especiales para los suscriptores Prime.
brindar beneficios | Incremento de clientes Prime en 46%, 36%, 39 %, . - Utilizacién de casilleros computarizados para
- ; 27% 'y 25% para los afios | Marketing .
adicionales para Prime recojo de productos.
L 2014, 2015, 2016, 2017 y . - .
fidelizar a los : - Implementar tarjeta de crédito exclusiva para
. - 2018, respectivamente - d
Fidelizar e incrementar clientes Prime los suscriptores prime.
Clientes la satisfaccion de los Mejorar la . . :
- : - o Encuesta de satisfaccion . - Mejorar la app para reclamos.
clientes Prime. - 9 s T .
satl_sfaccmp del al cliente 80% Marketing - Servicio de geolocalizacion de envios
cliente Prime
Fortalecer la imagen - Plan de reciclaje para cajas de carton.
de Amazon como | Encuesta de satisfaccion . - Cajas con publicidad de aporte de
: - 80% Marketing e ;
empresa socialmente | al cliente Amazon.com a la sostenibilidad ambiental.
responsable - Agregar principio de RS
- Mantener politica de garantia para el cliente en
Reducir el tiempo de la devolucion dg dinero si no esta satisfecho con
atencion de las Mantener estandares de . el produc_to epylado. - .
S - 70% Operaciones | - Tercerizacion del servicio de atencién de
quejas interpuestos | calidad |
por los clientes reclamos. . -
' - Clasificar quejas que tienen que ver con el
producto y con la operatividad.
- Fomentar el desarrollo de empresas locales
Mantener los Reducir las demoras | Mantener estandares de 70.0% Operaciones que brinden un servicio de entrega exclusivo
Procesos | estandares de calidad en los envios calidad ' para ) Amazon.
de servicio - Casilleros computarizados
2, 3,6, 7y 10 centros de
Cantidad de centros de clasificacion para los afios Overaciones |~ Crear equipo encargado de la implementacion.
clasificacion 2104, 2015, 2016, 2017 y P - Crear software de clasificacion
Implementacion de 2018, respectivamente
centros de Auditorias mensuales en
clasificacion i i i -
los centros de Sin observaciones a partir ) - Revision de procesos
clasificacion para de la tercera auditoria Operaciones - :
. - Mejora continua de procesos
asegurar calidad de sus | mensual
procesos
Transmlt!r y Evaluaciones semestrales - Interiorizar la filosofia de la empresa en todos
mantener viva la -
cultura para rr_led_lr el >80% Recursos los cola_boradoreS. N o
Mantener viva la orqanizacional en los conocimiento de la Humanos - Realizar un plan de visitas (capacitacion
cultura de gcolaboradores cultura empresarial cruzada) a las distintas &reas de la organizacion.
Capital Amazon.com la cual - - o
humano esta cimentada en la Realizar proceso de - Realizar capacitacion a las personas
filosofia Dia 1 y en sus induccion a la cultura seleccionadas para la formacion de empresas
principios y valores de Amazon | Encuestas de satisfaccion >70% Recursos locales de distribucion para transmitir cultura y
' a las nuevas a los clientes Humanos principios de Amazon
empresas de - Elaboracion de una guia técnica de calidad de
distribucion servicio hacia los clientes

Fuente: Colaboradores de Wikipedia, 2018b.
Elaboracion: Propia, 2018.

Anexo 25. Calculo de nuevos miembros Prime que se obtendrian con estrategia

CONCEPTO

Poblacion de Estados

Real

2013 2014

Proy. Proy. Proy.
2015

2016

Proy.
2017

Proy.
2018

; . 3099 312,4 3148 3171 3194 321,8 3241 3265 3288
Unidos (millones)
Clase E (millones) 98,3 100,7 101,2 103,7 104,2 1050 106,4 107,4 1084
Menores de 15 afios 612 61,1 609 609 609 610 61,1 61,3 61,6
Poblacion de Estados
Unidos sin clase E 150,4 150,6 152,6 1526 1544 1559 156,6 157,7 158,8
(millones)
% participacion Prime /
poblacion de Estados 27% 4,6% 79% 144% 22,0% 30,8% 40,9% 52,7% 66,3%
Unidos
Variabilidad de % Prime /
poblacién de Estados 20% 32% 66% 7,6% 88% 102% 11,8% 13,6%
Unidos
o .
¥ de crecimiento de 16,7% 17,4% 156% 132% 157% 157% 157% 157% 15,7%
ventas de e-commerce
Miembros Prime (en 4 7 12 2 34 48 64 83 105
millones)
Miembros sin estrategia
(generan 26,3% de la 27 34 40 47 55
venta)
Nuevc_Js miembros Prime 7 15 23 37 50
(en millones)
Nuevos miembros 5 10 16 26 35

Prime al 70%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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