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Resumen ejecutivo

El presente trabajo desarrolla la investigacién, valoracion y propuesta de un plan estratégico para

Amazon, para el periodo 2021-2023, acotado a sus operaciones en Estados Unidos.

En el capitulo | se describe a la empresa y se define el problema; al respecto, del analisis del caso
“Amazon.com, 2018” (Wells, Danskin y Ellsworth 2018), asi como de la informacion
complementaria al 2020, se determina que la compafiia presenta problemas que ponen en riesgo
su sostenibilidad., entre los cuales se encuentran: (i) el bajo margen operacional en relacién a la
industria, (ii) la alta dependencia de operadores logisticos para la entrega de productos (iii)
cuestionamientos por practicas monopélicas, no pago de impuestos y malas practicas laborales, y

(iv) la alta contaminacion que genera su infraestructura logistica.

En el capitulo 11 se muestra el analisis y diagndstico situacional, en el cual se observa que existen
varias oportunidades para Amazon, entre las que destacan las buenas condiciones econdémicas de
Estados Unidos y el crecimiento de las compras online; asi como amenazas, entre las que se
encuentran el incremento de medidas fiscales en la industria del comercio electronico, las
probables regulaciones antimonopolio y el aumento del cibercrimen. Asimismo, se determina que
la industria en la que compite Amazon es moderadamente atractiva en cuanto a su potencial para

generar rentabilidad.

En el capitulo 11l se aprecia que la compaiiia tiene una posicion interna fuerte en la industria.
Entre sus fortalezas destacan la amplia gama de productos, su logistica integrada, asi como la
informacion acerca de los clientes, mercado e industria. Dentro de sus principales debilidades se
encuentra el bajo margen operacional, ademas de que la compafiia figura con indicadores de

reportes de sostenibilidad por debajo del promedio de la industria.

En el capitulo IV se investiga el mercado de Amazon. Entre los principales hallazgos se
encuentran la preocupacidn por el bienestar social y el medio ambiente de los consumidores
millennialls estadounidenses, asi como que el mayor nimero de usuarios que compran por internet

corresponden a las nuevas generaciones.



En el capitulo V se muestra la planeacion estratégica a partir de una propuesta de vision y misién
para Amazon, se formulan los objetivos estratégicos y se priorizan las estrategias que la compafiia
debera seguir para convertirse en un “Super Amazon” mediante estrategias que aborden tres

frentes: econémico, social y ambiental.

En los capitulos VI, VII, VIl 'y IX se muestran los planes funcionales de marketing, operaciones,
recursos humanos, responsabilidad social y financiero, respectivamente, en donde se determina

que el plan estratégico es viable y genera valor a Amazon.
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Capitulo I. Descripcion de la empresa

1. Descripcion de la empresa

Amazon es una empresa internacional de comercio electronico que ofrece servicios de venta
minorista en linea, servicios informaticos, electronica de consumo, contenido digital y otros
servicios locales, como ofertas diarias y abarrotes. La mayoria de los ingresos de la compafiia se
generan a través de ventas minoristas electronicas de productos electrénicos y otros, seguidos de
los ingresos de vendedores externos, servicios de suscripcién y actividades de Amazon Web
Services (AWS). En este sentido, no solo lidera en términos de ventas online, sino también es
referente cuando se trata de analisis de datos y servicios en la nube, a fin de ofrecer servicios y

productos que puedan ser de interés continuo para los clientes.

El crecimiento exponencial de Amazon la ha convertido en la empresa lider global del comercio
electronico, con mas de 300 millones de usuarios activos, distribuidos a lo largo de 11 mercados
internacionales, que compran méas de 3 mil millones de productos al mes, y se ha convertido, en
el 2020, en la compafiia mas valiosa del mundo. Sin embargo, a pesar de tener un constante
crecimiento, sus margenes de beneficio siempre han sido muy reducidos desde sus inicios,

llegando a ser negativos en algunos afios (ver grafico 1).

Estos bajos margenes de ganancia responden a la estrategia de precios bajos adoptada por Amazon
a fin de ganar participacion de mercado y disuadir la entrada de nuevos competidores. Ademas,
la mayoria de los productos vendidos por Amazon se adquieren de proveedores para su reventa,

lo que aumenta los costos de inventario y cumplimiento en la entrega al menor tiempo posible.

En el ultimo afio informado, los ingresos netos de la empresa multinacional de comercio
electrénico en Norteamérica fueron de US$ 236.282 millones, frente a los US$ 170.773 millones
en 2019. A partir de 2020, la compafiia genera la mayoria de sus ingresos netos a través de la
venta de productos minoristas en linea, seguida de los servicios de vendedores minoristas de
terceros, AWS y los servicios de suscripcién minorista, incluido Amazon Prime. Amazon también

es el productor del principal lector de libros electronicos, el Amazon Kindle (Statista 2021).



Gréfico 1. Crecimiento de ventas en Norteamérica y utilidad neta de Amazon en miles de
millones de dolares.
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Gréfico 2. Mix de venta por linea de producto de Amazon 2020
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2. Perfil estratégico de la empresa

Para definir el perfil estratégico de Amazon, se ha desarrollado el modelo propuesto por Sherman,
Rowley y Armandi (2007), el cual se sustenta en cuatro pasos: (i) personalidad de la estrategia,

(ii) estructura organizacional, (iii) estilo de liderazgo y (iv) cultura organizacional.

2.1.Personalidad de la estrategia

e Estrategias genéricas de Porter: liderazgo en costo y de diferenciacién integrada

De acuerdo con Michael Porter (1980), existen tres ejes fundamentales que permiten a las
empresas obtener una ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Al
respecto, Michael A. Hitt, R. Duane Ireland y Robert E. Hokisson (2016), sobre la base de las
estrategias de Porter, plantean una cuarta estrategia de liderazgo en costo y de diferenciacién
integrada, la cual implica que una comparfiia desarrollara aquellas actividades primarias y
funciones de apoyo de la cadena de valor que le permitan perseguir al mismo tiempo el costo bajo
y la diferenciacion. Amazon, en Estados Unidos, tiene como estrategia el liderazgo en costo y de
diferenciaciéon integrada, ofreciendo productos y servicios diferenciados en términos de

conveniencia y a un precio competitivo.

o Estrategia de Miles y Snow (1978): prospectora

Miles y Snow (1978) lograron identificar cuatro comportamientos estratégicos de la organizacion
en funcién al dinamismo del mercado en el cual se desarrolla: prospectora, defensiva, analizadora
y reactiva. En razén a ello, Amazon tiene una estrategia prospectora, pues esta obsesionada con
mejorar la experiencia de sus clientes (Amazon 2018) y su expansion corresponde a su innovacion

en una industria que es dinamica y cambiante.

2.2.Estructura organizacional: burocracia maquinal, configuracién divisional, y adhocracia

operativa

De acuerdo con la configuracién organizacional de Mintzberg (1992), se pueden identificar tres

tipos de configuraciones organizacionales en Amazon: burocracia maquinal, configuracion



divisional, y adhocracia operativa. Estructuralmente, el CEO de la compafiia, Jeff Bezos, viene
acompafiado de 9 directores y 876,800 empleados globales, incluidos los empleados a tiempo

completo y a tiempo parcial a partir de julio de 2020.

2.3.Estilo de liderazgo: transformacional

En Amazon se encuentra un liderazgo transformacional, pues esta orientado para lograr las metas.
Jeff Bezos es un lider que se caracteriza por tener los objetivos claros, estar atento a las opiniones
de otras personas para mejorar y ser muy eficaz en el logro de los resultados, y con ello la empresa

prospera en un entorno altamente competitivo.

2.4.Cultura organizacional homogénea

La cultura organizacional de Amazon es homogénea, pues se caracteriza por el consenso de toda
la organizacion y claridad en la vision propuesta por los objetivos estratégicos de la compafiia,
hacia los resultados de rentabilidad y crecimiento de la compafiia. Jeff Bezos, CEO y fundador,
enfatiza una cultura organizacional innovadora que desafia al status quo a través del siguiente
mensaje: «[...] Somos una compaiiia de pioneros. Es nuestro trabajo hacer apuestas audaces, y

obtenemos nuestra energia de inventar en nombre de los clientes» (Amazon Jobs s.f.).

En sintesis, el perfil estratégico de Amazon se sustenta en una estrategia integrada de bajo costo
y diferenciacion, mediante un enfoque prospector que impulsa a la compafila a mejorar
constantemente la experiencia de sus clientes, los cuales se han convertido en su obsesién. Para
cumplir con su propuesta de valor, Amazon ha adoptado tres tipos diferentes de configuracion
organizacional (burocracia maquinal, configuracion divisional, y adhocracia operativa), bajo la

direccion de Jeff Bezos, un lider transformacional.

3. ldentificacién del problema

En el presente andlisis se identificaron los siguientes problemas, sobre la base de informacion a

diciembre de 2020:

e Afo aafio, la compafiia muestra importantes cifras de crecimiento en ventas; sin embargo, en
el 2020 su margen operativo aln se encuentra por debajo del promedio de la industria, 5,53 %

y 5,74 %, respectivamente (Damodaran 2021). Esto sera una constante en la compafiia, debido



a que, en la medida que incrementa las ventas, los costos que asume para cubrir la Gltima
milla también incrementaran.

La compafiia se convierte cada vez mas en una empresa logistica; cuenta con tecnologias
innovadoras y ha creado un nuevo centro logistico orientado a entregar paquetes directamente
a sus clientes, manteniéndose asi enfocada en su mision de ser la empresa mas centrada en el
cliente de la Tierra.

La compafiia es cuestionada por aplicar practicas monopélicas, por no pagar impuestos y, en
el afio 2020, es acusada de tener malas practicas de salud porque increment6 su capacidad
logistica durante la pandemia poniendo en riesgo a sus trabajadores.

El alto grado de dinamismo y envergadura de su infraestructura logistica viene generando un

impacto negativo en el medio ambiente

En consecuencia, la problematica descrita esta relacionada con la sostenibilidad de la compafiia,

debido a que afectan tres dimensiones fundamentales: personas, medio ambiente y utilidades. Por

lo tanto, el problema principal es que Amazon no sea sostenible en el largo plazo.

4,

Metodologia utilizada

La metodologia para utilizar para desarrollar la planificacion estratégica tendra los siguientes

pasos:

1)

2)

3)

4)

5.

Andlisis exhaustivo y/o diagndstico del entorno externo e interno con el objetivo de mejorar
y superar la situacion actual de la empresa.

Formulacién de objetivos y ejes estratégicos en el largo plazo, estableciendo tacticas y
priorizando planes de accidn en el corto plazo.

Ejecucion de los planes operativos estableciendo planificacion presupuestal, asignacion de
recursos y calendarizacion.

Acciones de seguimiento a la ejecucion del plan, identificacion de indicadores de evaluacién

y control del desempefio.

Enfoque propuesto de solucién

La presente investigacion del caso Amazon tiene como objetivo disefiar un plan estratégico para

el periodo 2021- 2023 orientado al crecimiento sostenible de la compafiia en la industria de

comercio electrénico, en los Estados Unidos.



6. Limitaciones

Para el desarrollo del plan estratégico existen las siguientes limitaciones:

La sede principal de Amazon se ubica fisicamente en Estados Unidos, un mercado cultural y
geograficamente distinto a Lima, Peru.

Informacidn de la empresa acerca de la estructura interna de Amazon y respuestas sobre temas
polémicos con respecto a la rotacion de empleados, los despidos injustificados o el abuso de
poder.

La informacién utilizada para la elaboracion del plan estratégico estara basada en fuentes
primarias y secundarias confiables: pagina web de la empresa, reporte anual de la empresa,

paginas webs especializadas, entre otros similares.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

Para elaborar el plan estratégico al 2023, es necesario identificar las variables externas que debe
afrontar Amazon en los proximos tres afios, variables como el entorno politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecoldgico y global, a fin de detectar los factores que tendran influencia en la

estrategia de la empresa se utiiza en el analisis Pesteg.

El analisis Pesteg permite identificar las tendencias que presentan las variables antes
mencionadas, a fin de poder definir si representan una oportunidad o una amenaza para la

compafiia.

En el anexo 2 se desarrolla el analisis. Es importante sefialar que existen varias oportunidades y
amenazas para Amazon, entre las que destacan las buenas condiciones econdmicas de Estados
Unidos, el crecimiento sostenido del uso del internet, el aumento de las compras online. Por otro
lado, entre las principales amenazas, se contempla el incremento de medidas fiscales en la
industria del comercio electrénico, probables regulaciones antimonopolio y el aumento del

cibercrimen.

2. Andlisis del microentorno

2.1. Definicion de la industria donde opera Amazon

Para analizar el entorno competitivo de Amazon, se debe definir previamente la industria en la
que compite. Debido a que Amazon es una empresa que cuenta con un amplio portafolio de
productos y servicios, se utilizara el concepto de negocio dominante (Hitt, Ireland y Hoskinson

2015) para conocer en qué industria se encuentra la compafiia.

El concepto de negocio dominante indica que este sera aquel que genera entre el 70 % y el 95 %
de los ingresos de la compafiia. Si se observan las fuentes de ingresos de Amazon de los Gltimos
tres afios, mas del 70 % de sus ingresos provienen de (i) la venta en tiendas online, (ii) las
comisiones y tarifas por ventas relacionadas a los servicios de terceros (a través de su marketplace
online), y (iii) las tarifas relacionadas a las suscripciones (por los servicios online que brinda) (ver

anexo 2). Por lo tanto, es posible concluir que el negocio dominante de Amazon es la venta



minorista a través del comercio electronico, por ende, la empresa pertenece a la industria de las
compras electronicas y venta por correspondencia (electronic shopping and mail-order houses),
industria que tiene el codigo el 454110 en el Sistema de Clasificacion de la Industria de Norte

América (NAICS por sus siglas en inglés).

2.2. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Con el objetivo de determinar el grado de atractividad de la industria, se utilizara el modelo de
las cinco fuerzas de Porter. Este modelo incluye cinco fuerzas competitivas: rivalidad entre
competidores, amenaza de nuevos competidores, amenaza de productos o servicios sustitutos y

el poder de negociacion de proveedores y compradores.
Las cinco fuerzas guardan una relacién clara, directa y predecible con la rentabilidad de la
industria. Cuanto mas potente sea la fuerza, mayor presién impondra a los precios, a los costos o

a ambos y, por ello, menos atractiva seré la industria para los participantes.

Gréafico 3. Las cinco fuerzas de un sector industrial
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Suslitutos

Fuente: Porter 1991.

Para determinar la intensidad de cada fuerza competitiva, se analizan los factores que las
sustentan. Para ello, se califica la intensidad del factor y su impacto en la fuerza competitiva sobre
la escala 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = moderado, 4 = alto, 5 = muy alto. Asimismo, se identifican
aquellos factores que tienen una contribucion clave en el nivel de intensidad de la fuerza

competitiva.



Finalmente, se determinard la atractividad de la industria en funcién al impacto de cada fuerza

competitiva en la rentabilidad de la industria.
e Poder de negociacion de los compradores

Los compradores del sector corresponden a los individuos que utilizan los canales minoristas

online.

En la siguiente tabla se presentan los principales factores que determinan la intensidad del poder

de negociacion de los compradores en la industria.

Tabla 1. Poder de negociacién de compradores

Concentracién de compradores Bajo Bajo 2
Sustitutivos Bajo Bajo 2
Proporcién ventas/compras Bajo Bajo 2

Costes de cambio Muy bajo Alto 4 Si
Amenaza de integracion vertical Moderado Alto 4
Informacion Muy alto Muy alto 5 Si
Resultado Moderado 3,17

Fuente: Elaboracion propia. Nota: 1=muy bajo, 2=bajo, 3=moderado, 4=alto, 5=muy alto

En funcion al andlisis de los factores, es posible concluir que los compradores tienen un poder de
negociacion moderado. El acceso a internet y la creciente proliferacion de los dispositivos
digitales e inteligentes han permitido que los consumidores se vuelven cada vez mas poderosos
en el mercado minorista, debido a que poseen informacion y realizan investigaciones para la toma
de decisiones de sus compras. Los costos de cambio son practicamente inexistentes en este sector,
lo que implica que los compradores muestran una alta tendencia a cambiar, debido a que son

sensibles al precio; este es el factor més importante en la decision de compra (ver anexo 3).

e Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores del sector incluyen proveedores de servicios logisticos, de materiales de
embalaje, desarrolladores de sistemas de tecnologias de informacién y comunicaciones, asi como

los fabricantes de los propios productos (Marketline Industry Profile 2018). En la siguiente tabla



se presenta un resumen de los principales factores que afectan el poder de negociacién de los

proveedores.

Tabla 2. Poder de negociacion de los proveedores

Concentracion de empresas Muy alto Muy alto 5 Si
Sustitutivos Bajo Moderado 3

Proporcién ventas/compras Moderado Alto 4 Si
Diferenciacion Moderado Moderado 3

Costes de cambio Bajo Bajo 2

Amenaza de integracion vertical Moderado Bajo 2

Informacion Moderado Moderado 3

Resultado Moderado 3,14

Fuente: Elaboracion propia. Nota: 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = moderado, 4 = alto, 5 = muy alto

Los proveedores de la industria venden sus productos y servicios a varios minoristas diferentes,
lo que aumenta su poder de negociacion. Son indispensables para la industria, los proveedores de
servicios logisticos, los cuales tienden a ser empresas grandes y concentradas. En Estados Unidos,
los principales proveedores de mensajeria incluyen a FedEx, UPS y el Servicio Postal de los
Estados Unidos, quienes concentran cerca del 80 % de la participacién del mercado en 2019
(Statista 2020). Por su parte, los proveedores de insumos y productos de empague también juegan

un rol importante.
A partir del anélisis de los factores, es posible concluir que los proveedores tienen un moderado

poder de negociacién, fundamentalmente debido a su concentracion y tamafio, asi como a la

participacion de ventas que realizan.

e Amenaza de nuevos competidores
Los nuevos participantes en la industria pueden ser compafiias nuevas o0 minoristas existentes que

diversifiquen sus ofertas en linea. En la siguiente tabla se presentan los principales factores que

contribuyen a la amenaza de nuevos competidores en la industria.
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Tabla 3. Amenaza de nuevos competidores

Economias de escala Alto Moderado 3

Diferenciacion Bajo Alto 4 Si
Identidad de marca Moderado Moderado 3

Costos intercambiables Bajo Alto 4 Si
Requerimientos de capital Bajo Alto 4 Si
Acceso a la distribucion Alto Alto 4 Si
Ventajas absolutas de costo Bajo Alto 4

Politicas gubernamentales Moderado Moderado 3

Retornos esperados Alto Moderado 3

Resultado Moderado 3,56

Fuente: Elaboracién propia. Nota: 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = moderado, 4 = alto, 5 = muy alto

En funcion al andlisis de los factores, es posible concluir que la amenaza de nuevos competidores
al sector es alta. Esto se debe a las bajas barreras de entrada al comercio minorista online. La
inversién de capital es significativamente menor en comparacion con el comercio minorista
tradicional; asimismo, el facil acceso a la distribucion, los bajos costos de intercambio, asi como

la baja diferenciacion del servicio, motivan el ingreso de nuevos participantes en la industria.

e Amenaza de servicios sustitutos

Los sustitutos del sector corresponden a todo el comercio fisico en general, es decir, al comercio
tradicional. En la siguiente tabla se presenta un resumen los principales factores que determinan

la amenaza de servicios sustitutos.

Tabla 4. Amenaza de servicios sustitutos

Relacion precio/calidad del sustitutivo Moderado Moderado 3

Rentabilidad sector sustitutivo Bajo Alto 4

Costos de cambio (por el sustitutivo) Moderado Moderado 3 Si
Propension del usuario a sustituir Moderado Moderado 3 Si
Resultado Moderado 3,25

Fuente: Elaboracion propia. Nota: 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = moderado, 4 = alto, 5 = muy alto

A partir del andlisis de los factores, es posible concluir que la amenaza de servicios sustitutos es
moderada. Si bien una de las principales razones del cambio de los consumidores hacia el

comercio en linea es el bajo precio de los productos y la reduccion los costos de transaccion,
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todavia muchos consumidores prefieren la experiencia de las compras tradicionales y les gusta
disfrutar de los beneficios de probar el producto o estan preocupados por la seguridad de

transacciones en linea o la demora en la entrega del producto.

¢ Rivalidad entre los competidores existentes

La industria cuenta con diversos competidores de tamafio y poder diferentes; sin embargo, el top
tres concentra el 27 % del retail online al 2018 (Statista 2018). En el anexo 4 se muestra la

concentracion de los competidores en la industria.

A continuacidn, en la siguiente tabla se detallan los principales factores que influyen en la

rivalidad entre los competidores de la industria.

Tabla 5. Rivalidad entre los competidores existentes

Namero de competidores Alto Alto 4

Competidores equilibrados Bajo Bajo 2

Crecimiento del sector Muy alto Muy alto 5 Si
Costes fijos Bajos Alto 4 Si
Diferenciacion Muy bajo Muy alto 5 Si
Costos de cambio Bajo Alto 4 Si
Capacidad instalada Bajo Bajo 2

Barreras de salida Bajo Bajo 2

Resultado Alto 3,50

Fuente: Elaboracién propia. Nota: 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = moderado, 4 = alto, 5 = muy alto

A partir del andlisis de cada factor clave, es posible concluir que el grado de rivalidad entre las
compafiias del sector es alto. Este nivel de rivalidad se debe a que los productos estan
indiferenciados y la mayoria de los participantes ofrecen las mismas marcas, lo que origina que
la competencia en precios aumente, sobre todo entre los grandes minoristas, quienes aprovechan
sus economias de escala e infraestructura tecnoldgica para reducir sus costos. Los bajos costos
fijos contribuyen también a la expansion y el crecimiento del sector (Marketline Industry Profile
2018) Por otro lado, debido al alcance global del comercio electronico, se suman a la rivalidad
del sector las ofertas de los minoristas en linea extranjeros, quienes también pueden ser elegidos

por los consumidores debido a los bajos costos de cambio.
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e Evaluacion general de las cinco fuerzas competitivas

Sobre la base del andlisis de las cinco fuerzas de Porter, es posible concluir que el poder de
negociacion de los compradores es moderado, debido a que no estan concentrados, pero cuentan
con informacion y los costos de cambio son bajos. Respecto del poder de negociacion de los
proveedores, este también es moderado, sobre todo por su concentracién y tamafio, asi como su
posibilidad de vender a distintos minoristas. La amenaza de nuevos competidores es moderada,
debido a las bajas barreras de entrada, sobre todo la baja inversion de capital, asi como el facil
acceso a la distribucion, los bajos costos de intercambio y el bajo grado de diferenciacion del
servicio. Respecto de la amenaza de servicios sustitutos, esta es moderada debido a los bajos
costos de cambio y la todavia permanente preferencia de los usuarios por el comercio tradicional.
Por dltimo, la rivalidad1 entre los competidores de la industria es alta, debido a la baja
diferenciacion del servicio, el crecimiento del sector, los bajos costos fijos y los bajos costos de

cambio.
Para finalizar la evaluacion de las cinco fuerzas, se muestra en la siguiente tabla el impacto de

cada fuerza competitiva en la rentabilidad de la industria y, por ende, el nivel de atractividad de

esta.

Tabla 6. Evaluacion general de las cinco fuerzas competitivas y su impacto en la

rentabilidad de la industria

Poder de negociacion de los Moderado Incrementa los Disminuye Moderada 3
proveedores costos

Poder de negociacion de los Reduce los —

compradores Moderado precios Disminuye Moderada 3
Amena;a de los nuevos Moderado Reduc_e los Disminuye Moderada 3
competidores precios

Ame;naza de los servicios Moderado Reduc_e los Disminuye Moderada 3
sustitutos precios

R'Va“d‘?d entre I.OS Alto Reduge los Disminuye Moderada 3
competidores existentes precios e

! De acuerdo con Porter (1991), la combinacion final de las cinco fuerzas competitivas es la que determina la
rentabilidad del sector, pero sobre todo la rivalidad, la amenaza de ingreso de nuevos competidores y los productos o
servicios sustitutos.
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incrementa los
costos

Resultado Moderada 3

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Magretta 2012. Nota: 1 = muy poco atractiva, 2 = poco atractiva, 3 = atractividad

moderada, 4 = altamente atractiva, 5 = muy atractiva

A partir del andlisis realizado, se concluye que la industria de compras electrénicas y venta por
correspondencia de los Estados Unidos es moderadamente atractiva en cuanto a su potencial para
generar rentabilidad; no obstante, el nivel de la rivalidad entre los competidores de la industria
podria continuar afectando los precios, a pesar de que la industria se encuentre en crecimiento.
Del mismo modo, el poder de negociacion de los compradores, la amenaza de nuevos
competidores y de los servicios sustitutos ejercen presién sobre la reduccién de los precios. Por
lo tanto, al ser Amazon el lider de la industria del comercio electrénico en los Estados Unidos, su
estrategia debe enfocarse en mantener su liderazgo, contrarrestando los esfuerzos de los
competidores y desarrollando un servicio diferenciado que atraiga y genere valor a sus usuarios
y clientes. Asimismo, Amazon debera desarrollar estrategias que tiendan a la reduccidn de costos

para contrarrestar el impacto del poder de negociacion de los proveedores.
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Capitulo I11. Andlisis interno
1. Modelo de negocio de Amazon

En el anexo 5 se presenta el modelo de negocio de Amazon expresado en el modelo de lienzo o
Canvas (Osterwalder y Pigneaur 2011), el cual permitira describir, mostrar e identificar la

propuesta de valor de la compafiia y cdmo es que genera valor para sus clientes.

Dentro del modelo de Canvas, se identifican las cuatro fuentes de creacién de valor en los e-
business definidas por Amity Zott (2011) en su modelo denominado Modelo de creacion de valor

en los e-business: eficiencia, complementariedades, retencion y novedad.

La compariia obtiene esta diversidad de productos a través de dos modelos de negocio (ver gréafico

4):

1) B2C: Modelo donde Amazon se aprovisiona de inventario para ofrecerlo directamente a sus
compradores

2) B2B2C: Modelo que ofrece a vendedores (fabricantes o minoristas) el sistema de marketplace
para que puedan ofrecer sus productos a través de la plataforma de Amazon pagando una
comisién. Este modelo ofrece a los vendedores el servicio logistico y de almacenamiento de
Gltima milla, denominado Fullfiliment by Amazon, o, en su defecto, que almacenen vy
entreguen los productos por su cuenta. En relacion con el marketplace, para Amazon, mas
compradores significa tener mas vendedores; en ese sentido, la clave de su modelo es atraer

muchos vendedores (ver grafico 5).

Graéfico 4. Modelos de negocio de Amazon

®/

amazoncom

Fuente: Passport (Euromonitor) 2018.
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Grafico 5. Bucle de refuerzo para Amazon Marketplace
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Fuente: Insead 2017.

2. Cadena de valor

Joan Magretta, en su libro Para entender a Michael Porter (2013), precisa que la cadena de valor
constituye una herramienta poderosa para fragmentar la compafiia en sus actividades relevantes
desde el punto de vista estratégico, a fin de concentrarnos en las fuentes de ventaja competitiva;

es decir, en las actividades especificas que permiten precios mas altos o costos mas bajos.

Para analizar la cadena de valor de Amazon se tomaréd el modelo propuesto por McKinsey,
disefiado para empresas de servicios, en donde se integran las funciones de la empresa para la
creacién de su ventaja competitiva. En el grafico se muestra la cadena de valor tentativa de

Amazon.

Gréfico 6. Cadena de valor de Amazon

Fuente: Mc Kinsey 2009. Elaboracién propia 2020.

En el anexo 6 se analizan las actividades de cada eslabén; se concluye que las actividades clave
de Amazon gue constituyen fuente de ventaja competitiva estan relacionadas fundamentalmente
con (i) la obtencion y explotaciéon de la informacién que obtiene de los clientes, mercado e
industrias, (ii) la cadena de suministro integrada con tecnologias de informacion y

comunicaciones, y (iii) su innovacion continua para mejorar la experiencia de sus clientes.
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Adicionalmente, se identificaron debilidades que la compafiia debera tener la cuenta; entre las
principales estan el alto costo para cubrir la Gltima milla, el impacto negativo en el medio

ambiente, la mala reputacion de sus précticas laborales y la alta tasa de devoluciones.

3. Recursos, capacidades y competencias centrales

3.1 Recursos

Los recursos, las capacidades y las competencias centrales son los cimientos de la ventaja
competitiva. Los conjuntos de recursos crean capacidades organizacionales, y a su vez estas son
fuentes de competencias centrales de la compafiia (Hitt, Ireland y Hoskisson 2016).

Los recursos pueden dividirse entre tangibles (se pueden ver y cuantificar) e intangibles (se
obtienen a lo largo de la experiencia empresarial y son dificiles de analizar o imitar). En el anexo
7 se detallan los recursos de Amazon.

3.2 Capacidades

Para enumerar las capacidades de Amazon debemos tener en cuenta que la compafiia combina
todos los recursos tangibles e intangibles para crear capacidades. A su vez, emplea las capacidades
para desempefiar las tareas organizacionales necesarias para producir, distribuir y brindar
servicios para los bienes que dirige a los clientes, con el propoésito de crear valor para ellos (Hitt
et al. 2016).

Bajo esta perspectiva, en el anexo 7 se enumeran las capacidades de Amazon.

4. Analisis VRIO

Mediante el analisis VRIO basado en el analisis de Barne (1997), se han determinado las fuentes
de ventaja competitiva, identificando aquellos recursos y capacidades que son valiosos, raros,

dificiles de imitar y que son explotados por la organizacion.

A partir del analisis VRIO (ver tabla 8), se ha podido identificar que Amazon posee fuentes de

ventaja competitiva sostenibles como el alto valor de marca, la cadena de suministro integrada y
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la amplia informacion de compradores, vendedores e industrias que le permiten proporcionar un

servicio diferenciado y conveniente.

Tabla 7. Andlisis VRIO de los recursos y capacidades

Ventaja competitiva
sostenible

Alto valor de marca Si Si Si Si

Ventaja competitiva

Cadena de suministro integrada Si Si Si Si sostenible

Amplia informacion de

compradores, vendedores e Si Si Si Si Ventaja competitiva

; ; sostenible
industrias
Infraestructura tecnolégica Si Si No Ventaja competitiva
temporal
Liderazgo directivo Si Si No Ventaja competitiva
temporal
Crea confianza en los usuarios p . Ventaja competitiva
- . Si Si No
(sistema de rating) temporal
Cap{amdad de respuesta a la ) ) Ventaja competitiva
creciente demanda de entregas en la Si Si No
. . temporal
altima milla
Excelencia en servicio al . . Ventaja competitiva
Si Si No
comprador/vendedor temporal
Reclutamiento y retencion de si si No Ventaja competitiva
personal especializado temporal
Capacidad para atraer vendedores al si No Paridad competitiva
marketplace
Innovacion transversal a toda la si No Paridad competitiva

empresa

Fuente: Elaboracion propia.

5. Matriz EFI

En este punto se muestra el desarrollo de la matriz EFI para Amazon, la cual sintetiza y evalla
las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en sus areas funcionales y la relacién
entre ellas. Esta matriz proporciona informacion importante para la formulacion de estrategias.
El nimero de factores que se incluya en una matriz EFI es indiferente; la puntuacion ponderada
total puede ir de 1 a 4, con una puntuacion promedio de 2,5. Las puntuaciones inferiores a 2,5 son
caracteristicas de organizaciones con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones

superiores a 2,5 indican una posicion interna fuerte (David 2013).
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Tabla 8. Matriz EFI

Fortalezas

Amplia gama de productos 0,09 4 0,36
Suscripcién exclusiva de Amazon Prime 0,06 4 0,24
Informacion y base de datos de clientes, vendedores e industria 0,08 4 0,32
Infraestructura tecnolégica de vanguardia 0,07 4 0,28
Cadena de suministro integrada 0,08 4 0,32
Alto valor de marca 0,07 4 0,28
Importante inversion en varios canales de marketing que han 0,06 3 0,18
incrementado las ventas constantemente

Disruptivos en sus canales de distribucion soportado por la 0,04 4 0,16
tecnologia y creatividad

Excelencia en su servicio de postventa en el ecommerce 0,07 3 0,21
Debilidades

Impacto negativo en el medio ambiente 0,08 1 0,08
Baja reputacion sobre sus condiciones laborales. 0,06 1 0,06
Centralizacion de decisiones en el CEO 0,04 2 0,08
Alto riesgo por bajo nivel de calificacion de sostenibilidad 0,07 1 0,07
Modelo de negocio imitable 0,05 2 0,1
Bajos margenes operativos en relacién a la industria 0,08 1 0,08
Total 1 2,82

Fuente: Barne 1997. Elaboracion propia.

De acuerdo con el resultado de la matriz EFI, cuya puntuacién ponderada obtenida es 2,82, es
posible concluir que la compariia tiene una posicion interna fuerte en la industria, sabiendo
aprovechar sus fortalezas y manejar sus debilidades. Una de sus mayores fortalezas es contar con
una amplia gama de productos con el fin de brindar el mejor servicio al cliente, ademés cuenta
con valiosa informacion acerca de los clientes, vendedores e industria. Dentro de sus principales
debilidades se encuentran los bajos margenes operativos con relacion a la competencia con el fin
de brindar el servicio de entrega de ultima milla, ademas la compafiia figura con indicadores de

reportes de sostenibilidad por debajo del mercado.
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Capitulo IV. Investigacion de mercado

1. Definicion de la investigacion de mercado

Segun la American Marketing Association, la investigacion de mercados es: “[...] la funcion que
une al consumidor, el cliente y el puablico con el mercaddlogo a través de informacion,
informacion usada para identificar y definir oportunidades y problemas de marketing [...]. La
investigacion de mercados especifica la informacion requerida para abordar esas cuestiones,
disefia el método para recolectar informacién, gestiona e implementa el proceso de recoleccion

de datos, analiza los resultados y comunica los hallazgos y sus implicaciones” (Malhotra 2008: 7).

El proceso se definira de la siguiente manera: (i) definicion del problema, (ii) desarrollo del
enfoque del problema, (iii) formulacion del disefio de la investigacion, (iv) recopilacion de datos,

(v) preparacion y analisis de datos, y (vi) elaboracion y presentacion del informe.

2. Proceso de investigacion de mercado

2.1. Definicion del problema

Existen cuestionamientos sobre el accionar de Amazon frente a sus stakeholders. Esto se observa
en el Ranking de Riesgo Environmental, Social, and Governance (ESG) otorgado por
Sustainalytics Inc., donde se reporta un nivel de controversia significativo en impacto

medioambiental, social y gobierno corporativo.

Debido a este problema queremos es necesario conocer la percepcion de los compradores actuales

y potenciales sobre los niveles de controversia que impactan a Amazon.

2.2. Desarrollo del enfoque del problema

Las justificaciones para profundizar en este problema son las siguientes:

e Los consumidores actualmente poseen mas informacion para la toma de decisiones de sus
compras, y cambiar de proveedor en el sector de comercio electrénico no es complicado.

e Lavida ética es una megatendencia que hace a los consumidores cuestionar los principios de
las marcas. Estas cuestiones éticas se enfocan en términos de impacto ambiental, practicas

laborales o sostenibilidad.
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e Se debe cuantificar el nimero de consumidores que son mas sensibles a estos

cuestionamientos.

2.3. Formulacion del disefio de investigacion

El plan de negocios a desarrollar se realiza sobre la actividad comercial de Amazon en Estados
Unidos. La presente investigacion se sitla en el Perd, y la recoleccion de datos primarios seria
muy compleja por la distancia, el costo y tiempo de recoleccion, por ello se realiza una
investigacion basada en datos secundarios al tener las siguientes ventajas sobre los datos
primarios:

e Proceso de recoleccion: rapido y facil

e Costo de la recoleccion: relativamente bajo

e Tiempo de la recoleccion: corto

Ademas, segin Malhotra (2009), “el examen de los datos secundarios disponibles es un
prerrequisito para la recoleccion de datos primarios. Se comienza con los datos secundarios y se
sigue con los datos primarios Unicamente cuando se agotan las fuentes de datos secundarios o si

estos producen resultados marginales”.

2.4. Recopilacion de datos

Se utilizaran las siguientes fuentes de informacion secundaria para tener informacion confiable y
completa:

e Estadisticas: empresas de investigacion asociadas

e Anélisis: Euromonitor International

e Revistas especializadas

2.5. Anélisis de datos y presentacion del informe

Luego de la revision de las fuentes de informacion secundaria comentadas se ha hallado lo

siguiente:
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Hallazgos cuantitativos

Segun diversos estudios de Pew Research Center y Statista, se hallaron diversas actitudes de los

consumidores norteamericanos en general frente a la sostenibilidad y valores ambientales:

El 48 % intenta tener un impacto positivo en el medio ambiente a través de sus acciones
cotidianas; el 41 % esta preocupado por el cambio climético; y el 40 % siente que puede hacer
la diferencia a través de sus decisiones y acciones (Statista 2019).

Los rangos de edad que mas se preocupan del cambio climético son: entre 18-29 afios (52 %),
entre 30-49 afios (41 %) y mayores a 65 afios (39 %) (Statista 2018).

La frecuencia con la que los consumidores norteamericanos toman en cuenta las
consideraciones ambientales al comprar es: muy consciente (19 %), a menudo consciente
(27 %), y algunas veces consciente (31 %) (Statista 2018).

El nivel de consonancia con marcas y empresas que tienen una capacidad de responsabilidad
en el medio ambiente: 17 % fuertemente de acuerdo, 66 % de acuerdo, 24 % no sabe no opina
y 10 % totalmente en desacuerdo (Statista 2014).

Los rangos de edad de norteamericanos que estan de acuerdo con marcas y empresas que tiene
responsabilidad con el medioambiente: casi todos los rangos de edad estan entre el 75 %-
61 % totalmente de acuerdo con el accionar de estas empresas (Statista 2018).

Los rangos de edad de consumidores norteamericanos que mas pagarian por un producto
ecoldgico: 51 % millennials (21-34 afios), 25 % generacion X (35-49 afios) (Statista 2014).
Los rangos de edad de norteamericanos que mayor participacion tienen en reciclaje: 48 % de
60 afios a mas siempre reciclan; 41 % de 30 a 59 afios siempre recicla o trata de hacerlo a
menudo, y el 47 % de 18 a 29 afios lo hace a menudo (Statista 2017).

Las principales actitudes hacia la sostenibilidad: 48 % indica que la proteccién ambiental
constante tendria un efecto positivo en la competitividad de la economia; un 47 % sostiene
que la nueva legislacion deberia mejorar el clima de innovacién en los Estados Unidos; y el
45 % comenta que los problemas ambientales globales se pueden resolver desarrollando e

implementando nuevas tecnologias (Statista 2019).

En el reporte de Tendencias del Consumidor Americano (Junglescout 2020), dentro de las 11

principales razones por las que los consumidores compran, en séptimo lugar se encuentra “la

marca esta comprometida con la sostenibilidad” y en novena ubicacién “la empresa representa

los estandares éticos que apoyo”.
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Segun un informe especial del Barometro de confianza (Edelman 2020), una abrumadora mayoria
dice que, hoy en dia, la solucién de problemas grandes y pequefios es mas importante para las
marcas. El 85 % quiere que las marcas “resuelvan mis problemas”, el 80 % quiere que las marcas
“resuelvan los problemas de la sociedad”, el 69 % dice buscar un proveedor confiable, el 64 %

dice que es una fuente confiable de informacion y el 63 % dice que es un protector.

En el reporte “Estrategias de Sostenibilidad en Electrodomésticos de Consumo” de Euromonitor
International de octubre 2019 se explican las razones de la importancia de la sostenibilidad: “Los
consumidores compran cada vez mas productos con un bajo impacto social y ambiental, y el
cambio a nuevos modelos de negocio que ofrecen ‘méas con menos’, desde compartir, alquilar y
arrendar, reparar, reciclar y reutilizacion, que les permite tener una experiencia libre de culpa”
(Euromonitor 2019).

Oceana (2020), organizacion internacional dedicada exclusivamente a proteger los océanos del
mundo, emiti6 un reporte llamado “El problema del plastico de Amazon revelado”, donde expone
el impacto del plastico emitido por la empresa en los océanos. La investigacion encontré que los
clientes de Amazon estan abrumadoramente preocupados por la contaminacion plastica y su
impacto en los océanos y quieren que Amazon (y otros minoristas importantes en linea) les

brinden opciones de empague sin plastico.

La encuesta encontro lo siguiente:

e FEI 86 % de los clientes de Amazon encuestados estan preocupados por la contaminacion
plastica.

e EI 92 % estan molestos, decepcionados y/o enojados por la baja tasa de reciclaje de plastico.

e EI 87 % creen que Amazon y otros minoristas importantes en linea deben hacer algo con
respecto a los envases de plastico.

e EIl 76 % (de los que informaron ser miembros de Amazon Prime) utilizaran un embalaje

alternativo o de eleccién libre de pléstico.
Curiosamente, los mejores clientes de Amazon, aquellos que informan haber comprado mas de
una vez a la semana, fueron los mas preocupados, y el 90 % informo estar preocupado por la

contaminacién plastica.

Segln una encuesta de MarketingCharts y Statista de febrero de 2020, la opinion de los

consumidores sobre el impacto ambiental de Amazon en los Estados Unidos es la siguiente: en

23



los rangos de edad de 18-29 y 30-44 afios es mayor la percepcion de un impacto negativo sobre
un impacto positivo. En todos los rangos de edad, la mayoria indica ser indiferente ante esto; pero

esta indiferencia es menor mientras menor es el rango de edad.

Segun un estudio de Radial (2017), un 36 % de los compradores de Amazon indica que la empresa
se involucra en préacticas cuestionables. Un 37 % de los compradores cree que Amazon es mas
leal a sus resultados que a sus clientes, el 26 % de los compradores solia confiar en Amazon més
que ahora, y el 21 % de los compradores dicen que las acciones de Amazon durante los Ultimos

afios les han hecho perder la fe en la empresa.

o Conclusién

Los hallazgos confirman un creciente interés de los consumidores por la sostenibilidad, por el

impacto de sus formas de consumo, sus preferencias hacia productos y empresas que tienen

mejores practicas en su impacto en la sociedad, y la perspectiva que se tiene hacia un trato justo

por parte de los empleadores y de las corporaciones con sus grupos de interés.

e Entre el 48-40 % de los consumidores norteamericanos estan preocupados por su impacto en
el medio ambiente.

e Los rangos de edad mas jovenes sienten una mayor preocupacion sobre esta problematica.

e Un 27 % considera relevante la responsabilidad ambiental de las empresas con las que tiene
una relacion comercial.

e Los millennials son la generacion més proclive a pagar mas por productos ecoldgicos.

e Una de las principales razones para decidir sobre una empresa es si la marca esta
comprometida con la sostenibilidad.

e Un 80 % quiere que las marcas resuelvan los problemas de la sociedad.

e Los consumidores compran cada vez mas productos con un bajo impacto social y ambiental.

Ademas, se ha podido encontrar reportes y estudios de percepcion que muestran que el papel de

Amazon ante la sociedad y el medioambiente esta siendo continuamente cuestionado.
e Un 87 % cree que Amazon debe hacer algo con respecto a la contaminacion del plastico.

e Un 76 % busca un envase alternativo al plastico.

e Un 36 % siente que la empresa tiene practicas cuestionables.
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o Calculo de la demanda

En el presente plan estratégico se requiere informacion que determine el tamafio del mercado de
comercio electronico de Estados Unidos y como Amazon puede responder ante el potencial del
mismo. Para obtener esta proyeccién se ha cruzado la siguiente informacion:

e Distribucion de consumidores digitales en Estados Unidos por rango de edad (Statista 2020)
e Perfil de clientes de Amazon (Statista 2019)

e Resultado del cuarto trimestre acumulado 2020 (Amazon.com 2020)

e Comercio electrénico en Estados Unidos (Statista 2019)

o Selecciéon de mercados

Se ha considerado la totalidad del territorio de Estados Unidos comprendido por 52 estados.

o Estimacion de la demanda

Se ha identificado las caracteristicas que tienen los clientes de Amazon para poder definir el

namero de usuarios potenciales que la empresa podria captar a futuro y asegurar su crecimiento.

Caracteristicas para priorizar para definir usuarios potenciales:

e Los clientes de amazon.com se dividen casi por igual en la demografia de ingresos (36 %
tiene ingresos altos; 34 %, ingresos medios; y 30 %, ingresos bajos).

e EI 26 % de sus clientes son del rango 25-34 afios.

e Laefectividad de compra es 94 % (conversién de visita a compra)

Segun la distribucion de consumidores digitales en Estados Unidos en los rangos de edad y
tomando en cuenta las caracteristicas por edad de cliente de Amazon (jévenes hasta 38 afios en
promedio) y que no hay una diferenciacion por ingresos, se ha proyectado la demanda segun el
namero de clientes comprendidos en el rango de edad de 25-34 afios. Este segmento de edad es
conocido como la generacion millennial y, segun la investigacion de mercado ,es el grupo con un
perfil psicogréfico asociado a un mayir interés por el bienestar social y el cuidado del medio

ambiente.
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Tabla 9. Numero de usuarios de comercio electrénico en Estados Unidos por rangos de edad

14-17 5,10 % 13,1
18-24 13,00 % 33,3
25-34 20,20 % 51,7

35-44 17,20 % 44
45-54 15,50 % 39,7
55-64 14,60 % 374
65 a mas 14,40 % 36,8
100,00 % 2559

Fuente: Statista 2019. Elaboracion propia 2020.

Segun el estudio de comercio electrénico en Estados Unidos (Statista 2019), hay 256 millones de

usuarios de comercio electronico, y el 20,2 % de estos pertenece al rango de edad 25-34 afios

(51,7 millones de usuarios).

o Proyeccion de la demanda

Para realizar la proyeccion del potencial de usuarios que Amazon podria alcanzar entre el 2021

al 2023 se ha considerado la proyeccion de crecimiento del mercado de comercio electrénico, la

cantidad de usuarios sobre los rangos de edad, el nimero de clientes Amazon (Prime y no Prime),

el porcentaje de estos clientes con conciencia social y ambiental (millennials) y la conversion

esperada de compras/visitas.

Tabla 10. Demanda proyectada

Real 2020 | 256.000.000 | 190.000.000 | 66.000.000 | 13.332.000

Proyectado | 2021 | 263.000.000 | 190.000.000 | 73.000.000 | 14.746.000 7.520.460 7.069.232
2022 | 266.660.000 | 190.000.000 | 76.660.000 | 15.485.320 7.897.513 7.423.662
2023 | 265.590.000 | 190.000.000 | 75.590.000 | 15.269.180 7.787.282 7.320.045

Fuente: Statista 2019, Amazon 2020, Feedvisor 2019. Elaboracidn propia 2020.

A partir del andlisis realizado, es posible concluir que el tamafio del mercado de comercio

electronico tendra un crecimiento de entre 8-5 % en los proximos tres afios, y sobre esta tendencia
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Amazon seguir captando clientes potenciales del rango de edad 25-34 afios, pues son el rango
donde esta mas representado (26 % de sus clientes esta en esas edades) y es donde sus clientes
podrian encontrar una mayor empatia ideoldgica con el plan estratégico a proponer en el presente
trabajo de investigacién. Para obtener la demanda a captar se utilizaron los filtros de ideologia

sostenible y conversion de compra para estimar el potencial al 2023.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico
1. Vision

De acuerdo con el fundador de Amazon, Jeff Bezos, la vision de la compafiia es: “Ser la compafiia
del mundo mas centrada en el cliente. El lugar donde la gente pueda encontrar y descubrir

cualquier cosa que quieran comprar online”.
1.1.Analisis de la visién de Amazon

Segun Hitt, Ireland y Hoskisson (2016), la visién es una descripcion de lo que la empresa quiere
ser y, en términos generales, de lo que quiere lograr en Ultima instancia; asimismo, una vision
exitosa debe contener las seis variables: (i) imagen duradera de lo que la empresa quiere ser y
espera lograr en el futuro, (ii) se extiende y desafia a su gente, (iii) refleja los valores y
aspiraciones de la empresa, (iv) incluye a todos los interesados, (v) reconoce los entornos
competitivos internos y externos de la empresa, y (vi) estd respaldada por las decisiones y

acciones de la gerencia.

Por su parte, Joan Magretta (2014), en su libro Para entender a Michael Porter, declara que una
empresa no debe competir para “ser la mejor”, sino para “ser diferente”. Sobre la base de ambas

perspectivas, en la siguiente tabla se analiza la vision actual de Amazon:

Tabla 11. Analisis de la vision de Amazon

Imagen duradera de lo que la empresa Si Ser la méas centrada en el cliente, donde la gente pueda
quiere ser y espera lograr en el futuro encontrar y descubrir cualquier cosa

Se extiende y desafia a su gente Si Ser la més centrada en el cliente
Ser la méas centrada en el cliente
Parcialmente |Donde puedan encontrar cualquier cosa que desean

Refleja los valores y aspiraciones de la

empresa
comprar
Incluye a todos los interesados Parcialmente |Ser la compafiia del mundo més centrada en el cliente
Reconoce los entornos competitivos . . . .
Si Cualquier cosa que quieran comprar online

internos y externos de la empresa

Esta respaldada por decisiones y
acciones de la alta gerencia

Si

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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En conclusion, la vision actual de Amazon no cumple a cabalidad con las variables de una vision
exitosa. Por ello, se plantea la siguiente vision para Amazon: “Ser el referente del comercio
electrénico global para los compradores y vendedores, con una amplia gama de productos y

servicios y con desarrollo sostenible”.
1.2.Analisis de la visién propuesta para Amazon
A continuacidn, en la tabla 12 se analiza la vision propuesta para Amazon.

Tabla 12. Analisis de la vision propuesta para Amazon

Imagen durader | la empr: ier . -
agen duradera de lo que la empresa quiere Ser el referente del comercio electrénico global
ser y espera lograr en el futuro

Se extiende y desafia a su gente Ser el referente global

Para los compradores y vendedores

Refleja los valores y aspiraciones de la empresa | Con amplia gama de productos y servicios

Con desarrollo sostenible

Para los compradores y vendedores

Con desarrollo sostenible (people, planet, profit)
Reconoce los entornos competitivos internos y | Ser el referente del comercio electronico global
externos de la empresa Con desarrollo sostenible (people, planet, profit)

Esta respaldada por decisiones y acciones de la
alta gerencia

Incluye a todos los interesados

La vision propuesta debe estar respaldada por la alta gerencia

Fuente: Hitt et al. 2016. Elaboracion propia 2020.

2. Mision

Amazon no tiene una mision definida. En razén a ello, se propone una mision para la compafiia.
2.1. Misién propuesta para Amazon

De acuerdo con Hitt et al. (2016), la mision especifica el negocio o negocios actuales en los que
la empresa tiene la intencion de competir y los clientes a los que pretende servir; asimismo, debe
tener un enfoque mas concreto a corto plazo en los mercados de productos y clientes actuales que

la vision de la empresa. Finalmente, debe ser inspiradora y relevante para todos los interesados.

En funcion a la perspectiva antes mencionada, se plantea la siguiente mision para Amazon:

“Ofrecer a nuestros clientes, quienes son el centro de nuestras decisiones, un servicio
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diferenciado, &gil y responsable, mediante operaciones rentables de comercio electrénico,

buscando un ambiente laboral atractivo e inspirativo para nuestros colaboradores”.

2.2. Anélisis de la misién propuesta

A continuacion, en la tabla 13, se analiza la mision propuesta para Amazon.

Tabla 13. Analisis de la misiéon propuesta para Amazon

Nuestros clientes, quienes son el centro de nuestras

Especifica el negocio y clientes No decisiones

Mediante operaciones de comercio electronico
Enfoque concreto del mercado actual No Comercio electronico

Servicio excepcional
Inspiradora No Operaciones rentables

Ambiente atractivo

Fuente: Hitt et al. 2016. Elaboracion propia.

3. Principios

Amazon se guia por cuatro principios fundamentales que aplican todos los dias para crear nuevos

proyectos o inventar una solucidn al problema de un cliente:

e Obsesidn por el cliente en lugar del enfoque en la competencia

e Pasion por la invencién

e Compromiso con la excelencia operativa

e Pensamiento a largo plazo (Amazon 2018)

Amazon trabaja dia a dia enfocado en sus principios, los cuales estan asociados a su obsesién por

el cliente, pues empieza por ellos, inventando productos, servicios y procesos de calidad,

pensando de manera diferente e inspirando resultados a largo plazo.
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4. Objetivos estratégicos

4.1. Definicion de los objetivos estratégicos

Toda organizacion econdmica tiene tres objetivos organizacionales independientes de la voluntad

de sus dirigentes: supervivencia, crecimiento y utilidad (Sallenave 1990).

A partir de ello, se orienta el planteamiento de los objetivos estratégicos considerando, a su vez,
la vision, mision y principios antes sefialados; y los modelos de negocio B2B y B2C. Los objetivos
propuestos destacan la importancia tanto de compradores como vendedores en la cadena de valor
de Amazon, definen estrategias para cada grupo de interés y buscan afiadir valor en ambos

modelos.

o Objetivo estratégico 1: Orientacion al cliente

e Orientar las innovaciones tecnoldgicas a las necesidades de los compradores y vendedores
mediante encuestas online para obtener retroalimentacion.

e Diferenciarse de la competencia mediante un servicio excepcional y de bajo costo para los
clientes, ofreciendo calidad en cada momento: antes, durante y después de la compra o venta,

como nuestra principal ventaja competitiva.

o Obijetivo estratégico 2: Excelencia en la gestién logistica

e Reducir el impacto negativo en la calidad del aire y agua, asi como racionalizar el uso de
energia en la cadena logistica integrada debidamente medido por un indice de desempefio
ambiental, con la finalidad de prever alguna acciéon humana.

e Mejorar la eficiencia de la cadena de distribucion para ofrecer un servicio de entrega
inigualable debidamente medido por el indicador de cobertura de inventario que nos permita
analizar el movimiento de los productos en stock.

e Reducir los costos de la cadena de distribucion propia y con terceros mediante un sistema de

trazabilidad que permita optimizar los pedidos en volumen, direccion de entrega, etc.

o Obijetivo estratégico 3: Crecimiento sostenible y rentable

e Mantener margenes de rentabilidad atractivos para los accionistas de la empresa, mediante la
mejora en los margenes por producto mediante la competitividad.

e Mantener la posicion de liderazgo en el mercado y la valorizacion de marca mediante el

indicador de nivel de satisfaccion y compromiso alcanzado por el cliente.
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e Cuidar el recurso humano, empatizar con sus expectativas de crecimiento y desarrollar sus

competencias con un indicador que permita medir la eficacia de los empleados.

o Objetivo estratégico 4: Tecnologia de vanguardia

e Incrementar la generacion de valor a través del desarrollo de tecnologias que atiendan las
necesidades de los clientes con un indicador que mida la agilidad para adaptarse a los
constantes cambios del mercado.

e Optimizacion de los procesos actuales, orientados a la eficiencia y la reduccidn del impacto
ambiental, debidamente medido por un indicador de calidad que nos ayude a identificar el
namero de fallos, porcentaje de defectos, etc.

e Desarrollo de nuevas tecnologias energéticas mas sostenibles desde el punto de vista
ambiental en sus procesos internos y externos, como tecnologia de reutilizacion, reciclaje, etc.

4.2. Matriz FODA

Con la finalidad de relacionar la compafiia con su entorno, se mencionaran las fortalezas y
oportunidades identificadas en el andlisis externo y las debilidades y amenazas identificadas en
el analisis interno mediante la herramienta FODA (acrénimo de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas).

En la tabla 14 se muestra la matriz FODA de Amazon.

Tabla 14. Matriz FODA de Amazon

F1 |Informacion y base de datos de clientes, D1 |Bajos margenes operativos con relacion a la industria por
vendedores e industria el alto costo que asume para cubrir la Gltima milla

F2 |Alto valor de marca D2 |Modelo de negocio imitable

F3 | Suscripcion exclusiva de Amazon Prime D3 | Impacto negativo en el medio ambiente

F4 | Amplia gama de productos D4 | Baja reputacion sobre sus condiciones laborales.

F5 |Cadena de suministro integrada D5 |Alto riesgo por bajo nivel de calificacion de

sostenibilidad

F6 |Infraestructura tecnoldgica de vanguardia

O1 |Masificacion y crecimiento en el uso de Al|Ingreso de nuevos competidores
dispositivos méviles con acceso a la internet

02 |Crecimiento de las compras online en Estados | A2 | Coexistir con los falsificadores y una débil regulacién

Unidos

O3 |Creciente interés por productos socialmente A3|Incremento de las medidas fiscales en la industria del
responsables comercio electrénico

O4 | Crecimiento econdmico de los Estados Unidos | A4 | Incremento de cibercrimen justamente por el adelanto de

la tecnologia




O5 | Mayor inversion del Gobierno en investigacion y | A5 | Concentracion de proveedores de servicios de transporte

desarrollo en nuevas tecnologias (UPS, DHL y Servicio Postal del Estados Unidos)
06 | Megatendencia del consumidor asociada a A6 | Constante tension entre Estados Unidos y China, Corea
destinar menor tiempo al uso de la tecnologia del Norte, Rusia

A7 |Posibilidad de crisis economica mundial (guerra
comercial, pandemia sanitaria, otro)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

4.3. Matriz FODA cruzado

Para la formulacién de las estrategias, se tomarad como base los resultados de la matriz FODA
cruzado bajo la perspectiva del analisis de la matriz TOWS (por sus siglas en inglés) propuesto
por Heinz Weihrich (1982), quien establece un marco conceptual para identificar y analizar las
amenazas (A) y las oportunidades (O) en el entorno externo, y evaluar las debilidades (D) y las
fortalezas (F) de la organizacién, confrontando en forma de matriz las listas de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, de manera que su combinacién proporciona cuatro
propuestas de actuacion después del diagnoéstico: las estrategias FO 0 maxi-maxi que consisten
en maximizar las fortalezas para aprovechar (maximizar) las oportunidades, constituyen
estrategias ofensivas; las estrategias FA 0 maxi-mini que consisten en maximizar las fortalezas
para evitar (minimizar) las amenazas, constituyen estrategias reactivas; las estrategias DO o mini-
maxi que consisten en minimizar las debilidades maximizando (aprovechando) las oportunidades,
constituyen estrategias adaptativas; las estrategias DA o mini-mini que consisten en superar las

debilidades y evitar amenazas, constituyen estrategias defensivas.

En el anexo 8 se encuentra la matriz FODA cruzado para Amazon.

5. Seleccidn de estrategias

5.1. Matriz de alineamiento de estrategias y objetivos

Para evaluar las estrategias especificas obtenidas del FODA cruzado en relacion con los objetivos

estratégicos, se utiliza la matriz de alineamiento. En el anexo 9 se analiza como las estrategias

contribuyen a los objetivos estratégicos, permitiendo identificar aquellas a priorizar.

5.2 Seleccion de estrategias priorizadas

En la tabla 15 se muestra la seleccion de estrategias priorizadas:
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Tabla 15. Estrategias priorizadas

Desarrollar un servicio diferenciado para compradores y vendedores aprovechando los avances tecnoldgicos y
FO3 .
las nuevas tendencias (F1, F6, 02, O6)

Establecer las mejores condiciones laborales en el mercado que permitan generar impacto positivo en la
sociedad (D4, D5, O3)

DO4 |Reducir el impacto ambiental de la cadena de suministro aprovechando el desarrollo tecnoldgico (D3, D5, O5)

IAlianzas estratégicas con proveedores que desarrollen canales alternativos sostenibles para la tltima milla (D1,
IAS)

DO3

DAl

Fuente: Elaboracion propia 2020.

6. Estrategia competitiva

De acuerdo con Michael Porter (1980), existen tres ejes fundamentales que permiten a las
empresas obtener una ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Al
respecto, Hitt et al. (2016), sobre la base de las estrategias de Porter, plantean una cuarta
estrategia: la estrategia de liderazgo en costo y de diferenciacidn integrada, la cual implica que
una compafiia desarrollara aquellas actividades primarias y funciones de apoyo de la cadena de

valor que le permitan perseguir al mismo tiempo el costo bajo y la diferenciacion.

Amazon, en Estados Unidos, tiene como estrategia el liderazgo en costo y de diferenciacion
integrada, ofreciendo productos y servicios diferenciados a un precio competitivo, estrategia que

debe mantener en un mercado grande como el norteamericano.

A partir de la matriz de lineamientos de planes funcionaers (ver anexo 10), se concluye que las
estrategias priorizadas estan relacionadas a la creacion de productos y servicios diferenciados con
el objetivo de marcar mayor distancia frente a la competencia, asi como la busqueda de eficiencias
que permitan reducir el costo de la cadena de distribucién propia y con terceros, con la finalidad

de mantener precios competitivos.

A continuacion, en el grafico 7, se muestran los tipos de estrategia de negocio segun Hitt et al.
(2014) y Porter (1980):
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Grafico 7. Tipos de estrategias de negocio

BASES PARA EL VALOR DEL CLIENTE
Menos Costo Diferencia
Objetivo . | s s
0 . Liderazgo en costos Difrerenciacion
M B amplio
E J
R £ Liderazgo en costosy
C diferenciacion
A T integrados
|
b \Y
(0] Objetivo Liderazgo en costo Diferenciacién
(0]
estrecho enfocado enfocada
Fuente: Porter 1980, Hitt et al. 2016. Elaboracion propia.

7. Estrategia de crecimiento

De acuerdo con Kotler (1984), en su libro Mercadeo de servicios profesionales, amplia la matriz

de Ansoff de 2 por 2, a una matriz de 3 por 3 para identificar las oportunidades de crecimiento en

la que se relacionan los mercados (a la izquierda) y los servicios (en la parte superior).

A partir de esta matriz, Amazon puede seguir penetrando el mercado con sus servicios existentes

en el mercado existente, acompafiado de una estrategia de modificacién del servicio (mejora de

los servicios y productos), acorde a los cambios en el perfil del consumidor norteamericano y las

nuevas tendencias del mercado, con el fin de captar y fidelizar nuevos clientes sobre la base de la

reconocida alta satisfaccion de los clientes.
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Grafico 8. Estrategias de expansion de servicios/mercado

Existentes

Existentes

MERCADOS  Geograficos | 2. Expansién geografica

SERVICIOS

Modificados

Nuevos

7. Innovacion del
servicio

5. Modificacién para mercados
dispersos

8. Innovacion
geografica

Nuevos 3. Nuevos mercados

6. Moadificacion para nuevos
mercados

9. Innovacion total

Fuente: Kotler 1984.

8. Resumen estratégico

En linea con lo presentado, se propone implementar las estrategias priorizadas mencionadas bajo

un marco de sostenibilidad llamado “Amazon Sustainable”, cuya adecuada administracion genera

rentabilidad, lo exige el mercado y fortalece la confianza de sus stakeholders, con el fin de

responder oportunamente a los cambios y necesidades de los mercados, el entorno y la sociedad.

En los siguientes graficos se muestra la propuesta de valor de Amazon Sustainable y el resumen

estratégico planteado.
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Grafico 9. Amazon Sustainable

o Reducir el impacto
ambiental con la entrega

verde y desarrollo a los
transportistas
o Implementar la realidad
virtual para reducir
devoluciones

social ambiental

vivible

equitativo viable

e Mejorar el clima laboral

o Asegurar que los socios
estratégicos cumplan

con la cultura de la
empresa

o Reclutar y capacitar al

personal idéneo para el proveedores de
desarrollo de Amazon 5 s transporte y

Sustainable economico colaboradores

o Incrementar las ventas y
margen operativo
e Generar valor
compartido con el
desarrollo de

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 10. Resumen estratégico

Mision

Ofrecer a los clientes, quienes son el centro de las decisiones, un servicio diferenciado, agil y
responsable, mediante operaciones rentables de comercio electrénico, buscando un ambiente
laboral atractivo e inspirativo para los colaboradores

Objetivos

Orientacion al Excelencia en la Crecimiento Tecnologia de
cliente gestion logistica sostenible y rentable vanguardia

Estrategias

Desarrollar un servicio Establecer las mejores ol Alianzas estratégicas con
. i o Reducir el impacto
diferenciado para compradores ~ condiciones laborales en el . proveedores que
R ambiental de la cadena de
y vendedores aprovechando los mercado que permitan suministro aprovechando el desarrollen canales
avances tecnol6gicos y las generar impacto positivo en alternativos sostenibles

desarrollo tecnolégico

nuevas tendencias la sociedad para la dltima milla

Marketing Operaciones RRHH RSE Financiero
Crecimiento en ventas Incrementar la eficiencia Incrementar la satisfaccion Reducir el impacto Incremento de
en toda la cadena de de clima laboral ambiental con el uso de utilidad
Incrementar la suministro nuevas tecnologias
satisfaccion del cliente Captar y retener al personal Incremento en el
Implementar el desarrollo en nuevas funciones Implementar transporte margen
de Amazon Sustainable verde operacional

Desarrollo de colaboradores

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo VI. Plan funcional de marketing
En el plan de marketing se documentara como logrard la compafiia los objetivos estratégicos
mediante estrategias y tacticas especificas de marketing, cuyo punto de partida sera el cliente,

ademas se vincula con los planes de los otros departamentos (Kotler & Keller, 2016).

El plan de marketing detalla los objetivos, estrategias, tacticas y acciones especificas de

marketing.

1. Obijetivos del plan de marketing

1.1.Objetivo general

Incrementar las ventas a través de una propuesta diferenciada, de bajo costo y con capacidad de

respuesta, que logre que compradores y vendedores prefieran hacerlo en la compafiia.

1.2.0bjetivos especificos

En la siguiente tabla se detallan los objetivos especificos y sus indicadores.

Tabla 16. Objetivos especificos del plan de marketing

Incrementar las ventas anuales| 24 % 13% 13% | Ventas netas anuales
Incrementar la satisfaccion del 0 0 0 indice de satisfaccion del cliente
cliente 83 % 85 % 88 % estadounidense (ACSI)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

39



2. Estrategias de marketing

2.1. Estrategia de segmentacion

Segin Lamb, Hair y McDaniel (2011), dentro de un mercado, un segmento de mercados es un
subgrupo de personas u organizaciones que comparten una 0 mas caracteristicas que las hacen
tener necesidades de productos similares. El proceso de dividir un mercado en segmentos o grupos
significativos, relativamente similares e identificables se conoce como segmentacion de
mercados. Su propdsito es permitir adaptar la mezcla de marketing para satisfacer las necesidades

de uno 0 mas segmentos especificos.

Si bien los compradores corresponden son hombres y mujeres estadounidenses de 18-65 afios, las
estrategias estaran dirigidas hacia aquellos con perfil psicogréafico asociado a un mayor interés
por el bienestar social y el cuidado del medio ambiente. De la investigacién de mercado realizada
en el capitulo 1V, se obtuvo que el segmento millennial (21-34 afios) seria el grupo de
compradores mas receptivo a las estrategias propuestas. A junio de 2020, el 81 % de los adultos

estadounidenses de entre 18 y 34 afios eran miembros de Amazon Prime (Statista 2020).

En relacién con los vendedores, las estrategias estaran orientadas a las pequefias y medianas
empresas que produzcan o vendan productos provenientes de fuentes responsables o que

dispongan de principios y précticas que no atenten contra el bienestar social ni el medio ambiente.
2.2. Estrategia de posicionamiento

El posicionamiento se define como la accién de disefiar la oferta y la imagen de una empresa de
modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores del mercado meta

(Kotler y Keller 2016: 275).

Amazon ha logrado crear asociaciones fuertes, favorables y Gnicas con los consumidores, quienes

la asocian con conveniencia y amplio surtido (Kotler y Keller 2016: 303).
Para cumplir con la vision propuesta, se detallan los siguientes lineamientos que permitiran

reforzar los puntos de diferencia de la marca como parte de una estrategia de diferenciacién para

su posicionamiento:
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o Diferenciacién por medio de la imagen: Aprovechar el poder de la marca para reforzar la
asociacion de esta con los clientes en cuanto a las practicas responsables de la compafiia con
la sociedad y el medio ambiente, asi como su capacidad de respuesta ante los cambios en el
mercado

o Diferenciacion por medio de los servicios: Desarrollar tecnologias que garanticen un servicio
innovador, premium, agil y que provenga de fuentes responsables que no atenten contra el
bienestar social ni el medio ambiente

o Diferenciacién por medio de empleados: Contar con colaboradores motivados y altamente
calificados, dispuestos a contribuir con los objetivos de la compafiia, que vivan y compartan
la cultura organizacional y se rijan bajo las mejores practicas y estandares laborales.

o Diferenciacidn por medio del canal: Invertir en 1+D para mejorar los canales de distribucion,
de tal manera que permitan que las compras, ventas y servicios postventa sean féciles y

agradables, y que consideren y promuevan el uso de energias renovables y el reciclaje.

2.3. Estrategia competitiva

Las estrategias competitivas se clasifican como estrategia de lider, del retador, seguidor y
especialistas en nichos (Kotler y Keller 2016). Para el presente plan de marketing se tomara la

estrategia de lider del mercado.

Para mantener el liderazgo, Amazon debe realizar una innovacion continua, encabezando la
industria en el desarrollo de nuevos productos y servicios acordes a las necesidades de los clientes.
La compafiia deberd actuar en tres frentes: (i) incrementar las ventas, (ii) incrementar el nimero
de suscripciones a Amazon Prime y (iii) proteger e incrementar su participacion de mercado actual

con acciones defensivas y ofensivas, respectivamente.

2.4. Marketing mix

De acuerdo con Lovelock y Wirtz (2009), se consideraran las ocho palancas estratégicas del
marketing de servicios (8 “P”): producto o servicio, plaza, precio, promocion, personas, procesos,
presentacion y, productividad y calidad. A continuacion, se detallan los lineamientos de cada una
de estas palancas estratégicas con alcances especificos para compradores (B2C) y vendedores
(B2B):

o Producto-servicio
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Sobre la base de sus cuatro principios?, Amazon debe seguir ofreciendo servicios innovadores

que reporten valor a sus clientes en términos de eficiencia, novedad, complementariedad y

bloqueo (Amit y Zott 2001), y gque a su vez contribuyan con el bienestar social y ambiental.

Asimismo, se presenta un servicio modificado, Amazon Sustainable, el cual posee alcances

especificos para compradores y vendedores:
Para compradores (B2C):

¢ Mediante este servicio, Amazon se anticipara a la compra que realizara el usuario. Sobre la
base de la informacion del usuario, clientes, mercado e industria, Amazon predecira lacompra
del producto y se abastecera del mismo antes de que el usuario realice el pedido. Aplicara
solo para clientes Prime, pues se cuenta con mayor conocimiento de ellos.

e Los procesos de busqueda, consulta, compra y pago deben ser faciles y muy réapidos, de tal
manera que favorezcan al equilibrio vida-tecnologia. Se contard con mayor alcance de
compras en un clic, compras por voz y asistentes digitales con inteligencia artificial cada vez
mas sofisticados.

e Para productos correspondientes a ropa, calzado y joyeria, se contar4 con mecanismos de
realidad aumentada, realidad virtual y visualizacion 3D a traveés de aplicaciones en
dispositivos moviles o PC, de tal manera que permita al comprador “probarse” el producto
para reducir la probabilidad de devolucién.

e Cuando no haya necesidad de urgencia en la entrega del producto, se incentivara a los
compradores a realizar el recojo del producto en los establecimientos fisicos de Amazon, a
cambio de bonos de consumo/descuento en los servicios que méas valoran (musica o video
streaming, descuentos en el siguiente envio, almacenamiento de fotos o lectura de libros).

e Elservicio postventa (devoluciones) debera promover el uso de fuentes de energia renovables
y el reciclaje. Se incentivara a los compradores con bonos de consumo/descuentos similares
a los indicados en el punto anterior, cuando realicen sus devoluciones en los establecimientos
fisicos de Amazon haciendo entrega del empaque inicial. A su vez, se informara al usuario
cual ha sido su contribucion al cuidado del medio ambiente, con un mensaje del tipo “Gracias

a la devolucion de tus empaques, evitaste la tala de 1,5 arboles”.

Para vendedores (B2B):

2 Los cuatro principios de Amazon son: obsesion por el cliente en lugar de enfoque en la competencia, pasion por la
invencion, compromiso con excelencia operativa y pensamiento a largo plazo.
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e Para los pequeiios vendedores, Amazon dotard de informacién, herramientas de

comercializacién, promocion y publicidad a aquellos que demuestren que sus productos

provienen de fuentes responsables con el bienestar social y/o el medio ambiente.

e Amazon dotara de informacion, soporte y tecnologia a estos socios minoristas para garantizar

la entrega oportuna.

o Plaza

Para compradores (B2C) y vendedores (B2B), la estrategia contemplaré lo siguiente:

Facilitar la navegacion en la plataforma web, aplicacion movil, incluyendo el uso de los

asistentes virtuales.

Respecto del canal de entrega a domicilio, Amazon debera asegurarse de que los socios
de transporte cumplan con los estandares del servicio, asegurando el cuidado por el

bienestar social y ambiental.

Los establecimientos fisicos, incluyendo los destinados al fullfilment, deberan contar con

mecanismos de uso de energia renovable, ahorro de desperdicios y el uso del reciclaje.

La entrega del producto en la tltima milla estara a cargo de minoristas distritales, quienes
haran uso de medios de transporte ecoamigable (scooters, patines y bicicletas). Dicha
estrategia se enfocara en distritos donde exista dificultad de transito para vehiculos

motorizados tradicionales.

o Precio

o}

Debido a que los productos que venden los minoristas en linea estan indiferenciados y la
mayoria de los participantes ofrecen las mismas marcas, Amazon debe seguir
aprovechando sus economias de escala, data/informacion e infraestructura tecnoldgica
para ofrecer precios mas bajos que sus competidores de tal manera que le permitan la
atraccién y captacion de compradores y vendedores. Se complementa la estrategia con la
fijacion de precios orientada al mercado, mediante el aprovechamiento de la informacion
y algoritmos que le permiten a la compafiia identificar los precios (y los cambios de
precios) de sus competidores y la demanda, asi como la fijacion de precios basada en la

percepcion de valor de los consumidores para los servicios diferenciados.
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o Promocion

Para compradores (B2C):
e Se promocionaran constantemente las bondades del nuevo servicio Amazon Sustainable

en anuncios televisivos, paneles publicitarios, redes sociales y eventos publicos.

e La estrategia de comunicacion también incluird la comunicacién de los estandares y
practicas laborales, aprovechando las relaciones publicas para invitar a medios de
comunicacion a realizar reportajes que muestren el desarrollo y el logro del equilibrio
familiar-profesional de los colaboradores. Adicionalmente, se utilizara el employer
branding para convertir a los mejores colaboradores en embajadores de la marca a traves

de las redes sociales.

e Adicionalmente, se promocionaran los esfuerzos y los logros de la compafiia en la
reduccion del impacto ambiental, aprovechando los eventos publicos asociados al
cuidado del medio ambiente.

Para vendedores (B2B);

e Se comunicaran las herramientas de formacién y desarrollo que la compafiia brinda a sus

socios, proveedores y a los pequefios vendedores, incluyendo testimonios de cada uno de

estos.
o Personas
El personal debe estar alineado al enfoque de responsabilidad social y ambiental; sera crucial
contar con los perfiles adecuados de los colaboradores, que permitan mostrar su mejor version en

beneficio de si mismos y de la sociedad.

El personal externo (terceros) debera estar capacitado y alineado a la cultura de socio estratégico

de la compafiia.

o Procesos
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Establecer procesos practicos, agiles, convenientes y eficaces que faciliten la interaccién en los
diferentes canales y garanticen el bienestar de nuestros compradores, vendedores, proveedores y

colaboradores.

Procesos operativos y de transporte deben contar con eficiencias asociadas al cuidado del medio
ambiente.

o Presentacion

La presentacion contaré con los siguientes elementos:

e Elservicio en medios digitales debe ser agradable, facil y sencillo, de tal manera que demande
al consumidor cortos intervalos de tiempo.

e Empaques con disefios que despierten curiosidad y motiven la reutilizacion y la cultura del
reciclaje en el comprador, de tal manera que perciba el cuidado y esfuerzo de la compafiia por
el medio ambiente.

e El servicio de entrega a domicilio realizado por el personal externo con indumentaria de la
compafiia debe transmitir la cultura de la compafiia por el cuidado del medio ambiente.

e El personal de atencion directa a compradores y vendedores debe reflejar su bienestar por

trabajar en la compafiia.

o Productividad/calidad

El nuevo servicio Amazon Sustainable debera contar con los siguientes elementos: (i) apariencia,
se pondra cuidado en los elementos fisicos (empaques, uniformes del personal de entrega y los
medios de entrega); (ii) respuesta, el servicio debe ser rapido y utilitario; (iii) confiabilidad, el
servicio debe ser fiable y debe poder evidenciar su nivel de responsabilidad social y ambiental;
(iv) certidumbre, el servicio debe ser seguro para los clientes, proveedores y colaboradores, y (V)

empatia: debe ser comprendido por todos los actores.

3. Presupuesto de marketing
El presupuesto de marketing permitira implementar las actividades de marketing previstas, las

cuales consisten en gastos de publicidad en diversos canales y los gastos de planilla de personal

de marketing y ventas. En la siguiente tabla se muestra el presupuesto propuesto para implementar
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el plan de marketing. Los montos indicados en el presupuesto estan expresados en millones de
dolares.

Los costos del area de marketing consisten principalmente en publicidad y ndmina y gastos
relacionados para el personal involucrado en marketing y ventas. El gasto de Amazon en
marketing durante los afios 2018, 2019 y 2020 ha sido 5,9 %, 6,7 %y 5,7 % de los ingresos netos
totales, respectivamente. El presente presupuesto considerara para el afio 2021 una tasa de gasto

en marketing de 6,00 %, debido al incremento en la promocion del servicio Amazon Sustainable.

En cuanto al gasto de publicidad, en 2017, 2018 y 2019, la compafiia incurrié en US$ 6,3 mil
millones y US$ 8,2 mil millones y US$ 11,0 mil millones, respectivamente, lo cual representa
65 % del gasto total en marketing aproximadamente. Para el presente presupuesto se tomara la
misma proporcion.

Tabla 17. Presupuesto de marketing

(ma | | am | PO

Publicidad online televisiva y otras iniciativas promocionales

Nomina de marketing 6.171 6.067 | 7.825 35 %
Gasto en marketing % de ingresos 6,0 % 6,0% | 6,0%

Total marketing 17.631 | 19.907 | 22.358

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo VII. Plan funcional de operaciones

De acuerdo con Heizer y Bender (2009), la administracion de operaciones comprende las
actividades operativas (de produccion) para la creacion de un bien o servicio. Cuanto mas
eficiente sea esta transformacion, mas productiva serd la empresa y mayor serd el valor agregado

a los bienes y servicios que proporciona.

En el presente plan de operaciones se describiran las actividades operativas que la organizacién
debera seguir para lograr los objetivos estratégicos mediante estrategias y tacticas propias de la
administracion de operaciones. Estas actividades estan divididas por modelo de negocio
(B2B/B2C), y buscan afiadir valor a las experiencias de compra de sus usuarios e impactar

positivamente en el modelo de negocio de sus socios minoristas (vendedores) y proveedores.

1. Obijetivos de operaciones

1.1.0bjetivo general

Mejorar la experiencia y percepcion de compradores y vendedores ofreciendo un servicio agil y

sostenible en los procesos de compra, venta, distribucion y postventa.

1.2.0bjetivos especificos y estrategia funcional

Segln Chase y Jacobs (2014), en los procesos de operaciones y cadenas de suministro se
clasifican en forma conveniente, sobre todo desde el punto de vista de un productor de bienes y
servicios de consumo, como planeacion, seleccion de proveedores, manufactura, entrega y
devoluciones. Bajo esta premisa, los objetivos del plan de operaciones se alinearan a las

estrategias priorizadas considerando los aspectos antes mencionados (ver tabla 18).

Tabla 18. Objetivos, acciones, plazos e indicadores

1. Para compradores

(B2C): Desarrollo

servicios de compras 1 2 2
anticipadas y realidad

aumentada

Numero de nuevos
servicios

Desarrollar servicios acordes a
las tendencias del mercado
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1. Para vendedores

(B2B): Desarrollar
alianzas con minoristas
Reduglr_el cos@o de transporte | para crear _ . 13.2 % 13.2 % 13.2 % Ratio Fulfillment /
de la Gltima milla almacenamiento eficiente Ventas
2. Desarrollo de
proveedores de transporte

verde

1. Para vendedores

(B2B): Modificacién de Reduccion de

Reducir el nivel de rocesos de empague emision de
contaminacion de nuestra Eecicla'e paquey 6 % 8 % 12 % |intensidad de
cadena de distribucién ! . carbono y toneladas
2. Desarrollo de medios de plésti
e plastico

de distribucion sostenible

Fuente: Elaboracion propia 2020.

A continuacidn, se despliegan los planes que son parte del programa Amazon Sustainable y que
recogen las principales acciones que apoyan las estrategias priorizadas del plan estratégico.

2. Acciones del plan de operaciones

2.1.Plan de operaciones para desarrollar servicios acordes a las megatendencias

socioculturales y principios de sostenibilidad

Segun Heizer y Render (2009), el desarrollo dinamico de nuevos productos/servicios requiere que

la organizacion construya internamente estructuras que posean comunicacion abierta con los

clientes, culturas organizacionales creativas, investigacion y desarrollo dindmico, liderazgo
fuerte, incentivos formales y capacitacion. Considerando que la innovacion debe ser una variable
constante para renovar el ciclo de vida de la empresa, se definen las siguientes acciones:

e Investigacion y desarrollo: Se realizaran andlisis de la satisfaccion de compradores y
vendedores en los procesos de compra, venta y postventa. Los resultados ayudaran a crear
nuevos servicios o alinear los existentes a las megatendencias socioculturales y de consumo
sostenible.

e Validacion de mejoras en el servicio: Se contactara a los clientes para confirmar su nivel de

uso y satisfaccion. También se mediré el impacto en el volumen de devoluciones.
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Tabla 19. Etapas del proceso

Medir y analizar nivel de satisfaccion con el proceso de compra y postventa X

Identificar oportunidades de mejora alineados a megatendencia culturales (desintoxicacion
tecnoldgica, vida ética, premiumizacion) y sostenibilidad X

compra

Desarrollar sistemas de compras anticipadas para reduccion de tiempo en navegacion y decision de

Desarrollar sistema de realidad aumentada para reducir pedidos devueltos en la categoria “Ropa” X

Medir reduccién de volumen de entrega y logistica inversa de Ultima milla

Validar satisfaccion con nuevas herramientas

Premiumizar uso del servicio

Desarrollar contenidos en redes sociales

X | X | X | X
X | X | X | X

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 20. Descripcion del proceso

Medir y analizar nivel de satisfaccion con el
proceso de compra y postventa

Se seleccionara una muestra de compradores (Prime y no Prime) por
categorias de mayor venta para realizar un analisis del proceso de
compra e identificar patrones de uso y niveles de satisfaccion.

Identificar oportunidades de mejora alineados
a megatendencia culturales (desintoxicacion
tecnoldgica, vida ética, premiumizacion) y
sostenibilidad

Se realizara un cruce de los analisis previos con las megatendencias
culturales y percepcion de sostenibilidad, con dicho resultado se
propondran modificaciones a los servicios para hacerlos mas agiles y
efectivas en la navegacion y decisién de compra.

Desarrollar sistemas de compras anticipadas
para reduccion de tiempo en navegacion y
decision de compra

Se cruzara la data de los compradores (historico de compras, perfil
de consumo) con informacion a detalle de productos acordes a su
perfil para ofrecer opciones de compra anticipada y gaste menos
tiempo en crear su lista de compras.

Desarrollar sistema de realidad aumentada
para reducir pedidos devueltos en la categoria
‘6R0pa??

Se creard aplicacion a través del mévil para que los compradores
puedan “probarse” prendas a través de videos o fotos. De esta
manera podran realizar un menor pedido de prendas y se reduciran
posteriores devoluciones.

Medir reduccion de volumen de entrega y
logistica inversa en Gltima milla

Se medira el impacto de la reduccion de volumen de entrega de
productos y devoluciones. Se comunicara a compradores cémo
impactan estas reducciones en la emision de carbono.

Validar satisfaccion con nuevas herramientas

Se validard el uso y la satisfaccion con los servicios mejorados o
nuevos en el proceso de compra. Se incluird capacitacion y
respuesta a dudas de compradores.

Premiumizar uso del servicio

Se ofrecera ser parte de Prime bajo un minimo de uso de los nuevos
Servicios.

Desarrollar contenidos en redes sociales

Se creara un contenido que puedan ser rapidamente compartidos en
redes sociales para comunicar las innovaciones en el proceso de
compra.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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2.2.Plan de operaciones para reducir el costo de transporte de la uUltima milla con
proveedores de transporte alternativos

De acuerdo con Jay Heizer y Barry Render (2009), la cadena de suministro proporciona una
oportunidad importante de reducir costos y aumentar los mérgenes de contribucion. Bajo estas
premisas, se plantean las siguientes acciones:

e Investigacion y desarrollo: Analizar la estructura del sistema de distribucion y desarrollar
alternativas sostenibles que contribuyan a un proceso de entrega de menor costo e impacto
ambiental.

e Proveedores de transporte: Establecer relaciones de mediano plazo con socios estratégicos

gue se integren rapidamente a nuestro modelo sostenible.

Tabla 21. Etapas del proceso

Analizar la estructura del sistema de distribucion X

Crear alternativas para optimizar el almacenamiento utilizando almacenes de minoristas
distritales y desarrollar sus competencias con modelo extendido fulfillment by merchant
(FBM) X
Desarrollar un programa de fin social para encontrar a emprendedores que se encarguen de
la distribucion de dltima milla con transporte ecoamigable (uso de scooters, patines y

bicicletas) X
Validar adaptabilidad del minorista y emprendedor al modelo sostenible de Amazon X | X |X
Medir satisfaccion en tiempos de entrega, reduccion de costo e impacto ambiental X | X |x

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 22. Descripcion del proceso

Revisar posibles mejoras para reducir el costo e impacto

Analizar la estructura del sistema de distribucion . .
ambiental en el sistema actual

Crear alternativas para optimizar el
almacenamiento utilizando almacenes de
minoristas distritales y desarrollar sus
competencias con modelo extendido FBM

Desarrollar un programa de fin social para
encontrar a emprendedores que se encarguen de la
distribucion de Gltima milla con transporte
ecoamigable (uso de scooters, patines y bicicletas)

Validar adaptabilidad del minorista y emprendedor | Realizar auditorias semestrales a minoristas para validar
al modelo sostenible de Amazon resultados de gestion y adaptabilidad

Buscar minoristas en los distritos de mayor nimero de
compradores para utilizar sus almacenes. Ofrecerles
capacitacion en modelo FBM, data y desarrollo tecnolégico

Crear programa de fin social para invitar a emprendedores a
hacerse cargo de la Gltima milla con un modelo sostenible para
reducir costos e impacto de emision de carbono
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Medir satisfaccion en tiempos de entrega, Medicion continua de indicadores de satisfaccion en la Gltima
reduccion de costo e impacto ambiental milla, reduccién de costo e impacto ambiental

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.3.Plan de operaciones para reducir el nivel de contaminacion de la cadena de distribucion

Muchas empresas han encontrado, en sus procesos de produccion, oportunidades para disminuir
el impacto negativo en el medio ambiente mediante actividades que incluyen el uso eficiente de
recursos, la reduccién de subproductos de desperdicio, el control de emisiones, y el reciclaje
(Heizer y Render 2009). Bajo esta premisa se plantean las siguientes acciones:

e Disefio de empaques: Se deberén utilizar (i) materiales reciclados, (ii) componentes e insumos
menos dafiinos y (iii) menos material.

e Investigacion y desarrollo: Los esfuerzos de | + D deberan desarrollar sistemas que reduzcan
el impacto de la emisién de plastico. Ademas, se analizara los modelos de ruteo y carga de
camiones para reducir emision de intensidad de carbono.

e Mecanismos de control y prevencion de contaminantes: Se implementaran programas de

prevencion de contaminacion de manera responsable.

Tabla 23. Etapas del proceso

Establecer directrices para el disefio del empaque X
Desarrollar propuesta empaque sostenible X
Desarrollar propuesta de reciclaje proactivo e interno

Desarrollar programa de mejoras de rueto y carga de camiones X

Medir reduccién de emision de intensidad de carbono y plasticos contaminantes X | x| X

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 24. Descripcion del proceso

Se estableceran las directrices para el disefio de los empaques de los productos,
en funcion al uso de materiales reciclables, componentes e insumos menos
dafiinos y uso de menos material.

Se utilizara en los empaques carton y cintas de pegamento 100 % reciclados, se
reemplazara plastico de relleno por materiales menos dafiinos (papel) y se
producirdn empaques mas pequefios para reducir materiales. Se incentivara

Establecer directrices para el disefio
del empaque

Desarrollar propuesta empaque
sostenible




Desarrollar propuesta de reciclaje
proactivo e interno

Se incentivara el reciclaje proactivo por medio de (i) al entregar el paquete el
comprador sacara de la caja el producto y devolvera el empaque al repartidor,
y (i) los compradores podran devolver los empaques en los establecimientos
fisicos de Amazon. Ademas, se trabajara con proveedores de reciclaje para
desarrollar programa interno de reciclaje y recojo de empaques en
establecimientos fisicos.

Desarrollar programa de mejoras de
ruteo y carga de camiones

Sobre la base de rutas y tamafio de paquetes, se optimizaran las cargas de los
camiones haciendo mas eficiente los espacios de almacenamiento movil y
optimizar los tiempos de entrega.

Medir reduccion de emision de
carbono y plasticos contaminantes

Se realizara mediciones semanales de reduccion de emision de carbono y
plasticos.

Fuente: Elaboracion propia.

3. Presupuesto del plan de operaciones

Para la gestion del plan funcional de operaciones en el periodo 2021-2023, se ha asignado un

presupuesto en funcidn a un porcentaje de participacion sobre las ventas netas.

En 2019 y 2020, el porcentaje de participacion del presupuesto de operaciones sobre las ventas

fue de 26,8 % por igual.

Tabla 25. Presupuesto de operaciones

Desarrollar servicios acordes a las tendencias socioculturales y o

principios de sostenibilidad 37.025 | 41.142 1 45.462 48 %

Reducir el costo de transporte de I_a Ultima milla con 19.394 | 21 898 | 24.504 26 %

proveedores de transporte alternativos

(F;_edqmr t_a! nivel de contaminacion de nuestra cadena de 19.394 | 21.898 | 24.594 26 %
istribucion

Porcentaje de participacion sobre ventas netas 25,8% 25,6 % | 25,4 % 100 %

Total de operaciones 75.814 | 84.938 | 94.600

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos
Para tener éxito, las empresas deben alinear estrechamente sus estrategias y programas de recursos
humanos con las oportunidades del entorno, las estrategias de negocio y las caracteristicas Unicas

y las competencias distintivas de la organizacién (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy 2016).

Al 31 de diciembre de 2020, Amazon emplea a aproximadamente 1.298.000 personas a tiempo
completo y parcial a nivel mundial; sin embargo, los niveles de empleo flucttan, debido a factores

estacionales que afectan el negocio (Amazon 2020).

1. Objetivos de recursos humanos

1.1.Objetivo general

Establecer las mejores condiciones laborales que permitan equilibrar la vida laboral con la vida
personal de todos los colaboradores, asi como atraer y retener el talento para areas y puestos clave
a fin de generar un buen clima organizacional.

1.2.0bjetivos especificos

El plan de recursos humanos tiene como ejes mantener y desarrollar estrategias de atraccion,
retencion, motivacion y desarrollo de los colaboradores. Bajo esta premisa, los objetivos

especificos se alinean con las estrategias priorizadas.

Tabla 26. Objetivos de recursos humanos (2021-2023)

1.Establecer las mejores Incremento de
Mejorar el grado de satisfaccion | condiciones laborales 0 o 0 . -
. o 5% 10 % 15 % satisfaccion en
del clima laboral 2. Promover el equilibrio .
: el clima laboral
vida personal-laboral
Contratar y retener los recursos Capacitaciones
humanos necesarios a las Capacitaciones 20 % 30 % 40 % y mediciones de
nuevas competencias requeridas rendimiento
Transmitir y fortalecer la .

o . Evaluaciones al
cultura de la compafiia al Induccidn de la cultura 5 5 5 ersonal de
personal de terceros (socios Amazon P

L terceros
estratégicos)

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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2. Estrategias del plan de recursos humanos

Amazon es una empresa que se podria dividir en dos. Por un lado, el personal de staff en el que
ingenieros, expertos en marketing, analistas de datos, entre otros, cuentan con la responsabilidad
de dirigir areas administrativas; por otro lado, su parte mas operativa, que engloba a los
trabajadores de sus almacenes de distribucion. Ante ello, la propuesta contempla ambos

escenarios en funcion a las estrategias priorizadas.

Para alcanzar los objetivos especificos, las estrategias del presente plan tienen como ejes

fundamentales la atraccién, retencion, motivacion y desarrollo del talento.

2.1.Estrategias de atraccion y reclutamiento del talento

Para el personal de staff, Amazon aplica una alta rigurosidad en su proceso de contratacién, pues
no solo busca cubrir una vacante, sino que esta en la bisqueda de personas que puedan adaptarse
a cualquier rol con el fin de poder desempefiarse en cualquier area en el largo plazo. En este
sentido, se promovera el enfoque en reclutar personas talentosas, ambiciosas y que den impulso
a la empresa, ademas de desarrollar y masificar las siguientes habilidades en toda la compafiia:

e Alta competencia en innovacion con la finalidad de desarrollar mejoras disruptivas en el
servicio que se brinda al cliente en todas las plataformas (compras anticipadas, tecnologia de
realidad aumentada, entre otros).

e Habilidades de adaptacion a las necesidades del cliente, construyendo una relacion a largo
plazo.

e Capacidad de generar ideas de mejora en sus funciones cuyo enfoque sea pensar en un medio

ambiente sostenible.

Respecto de los trabajadores de los almacenes, los requisitos de empleabilidad no son exigentes.
Segun el portal de empleabilidad de Amazon (2021), es necesario contar con estudios secundarios
terminados, entender y hablar el idioma inglés, y, de ser posible, contar con un afio de experiencia

en trabajos similares.
Dada la poca especializacion que los puestos operativos demandan, el nivel salarial no puede ser

muy alto. No obstante, Amazon si cuenta con la politica salarial de brindar un sueldo no menor a

los US$ 15 por hora, lo cual representa un salario minimo deseado en algunos de los estados de
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Estados Unidos ya que el sueldo promedio salarial en todo el pais es de US$ 7,25 por hora (Insider

2019), marcando la pauta inclusive en la industria.

Por lo expuesto, se considera importante mantener el sueldo minimo mencionado en el corto

plazo, y evaluar la posibilidad de seguir incrementandose en el largo plazo.

2.2.Estrategias de retencion del talento

Las estrategias de retencion del talento propuestas en el presente plan se enfocaran en establecer
las mejores condiciones laborales que permitan alcanzar los objetivos especificos. A
continuacién, se detallan las mejoras en las condiciones tangibles e intangibles de los
colaboradores:

e Priorizar las acciones que contribuyan al bienestar fisico, emocional y social de los
colaboradores. Para ello, sera importante implementar el programa de equilibrio laboral y
personal con acciones reactivas dentro de la empresa:

= Respetar el horario de trabajo establecido

= Vales de descuento de teatro, cine o0 comida

« Dia de cumpleafios libre, entre otros

e Reforzar la transparencia en las compensaciones, comunicando internamente las practicas de
compensacion, de tal manera que sean entendidas y percibidas por los grupos de interés.
Ademas de implementar un proceso de comunicacion virtual y presencial, donde se pueda
comunicar cualquier problema con el bienestar del empleado e inclusive crear una plataforma

para publicar los logros obtenidos, ya sean laborales o familiares.

2.3.Estrategias de motivacién

Amazon considera que su éxito serd, en gran medida, afectado por su capacidad para atraer y

retener a empleados motivados (Amazon 2020).

De acuerdo con la teoria de las caracteristicas del trabajo desarrollada por Richard Hackman y
Greg Oldham, los trabajos deben disefiarse teniendo en cuenta las caracteristicas que los
empleados consideran gratificantes o motivadoras. En ese sentido, se recomienda a la compafiia
disefiar los puestos claves en funcion a los siguientes factores:

e Significatividad experimentada: El grado en que el empleado siente que su trabajo es

importante, valioso y que merece la pena.
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e Responsabilidad experimentada: El grado en que el empleado se siente personalmente
responsable de los resultados de su trabajo.
e Conocimiento de los resultados: EI grado en que el empleado entiende normalmente si esta

haciendo su trabajo de forma eficaz o no.

En ese sentido, se propone, para el personal operativo, una linea de carrera dentro de las funciones
en el almacén y rotacion continua en diferentes puestos de trabajo para no entrar en un entorno

de aburrimiento o desmotivacion.

2.4.Estrategias de ayuda al desarrollo del talento

Alineados a la politica de la empresa de capacitar continuamente a sus empleados para afrontar
nuevos retos, para el personal de staff se brindard capacitaciones de nuevas tendencias del
consumidor, eficiencia operativa y cuidado del medio ambiente. Para el personal operativo, se
creardn programas de capacitacion en especialidades de alta demanda (Amazon 2020)
(emprendimiento empresarial, ventas, logistica, importacién, entre otros), con el fin de que
puedan lograr sus objetivos personales y, eventualmente, Ilegar a ser vendedores o proveedores

en la entrega de la dltima milla.

Para lograr un programa exitoso se seguiran los siguientes pasos (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy
2016):

a. Etapas de valoracion de necesidades

e Necesidades del area

e Necesidades de las tareas

e Necesidades personales

b. Desarrollo e implantacion de la formacién
e Localizacion
e Presentacion

e Tipo de formacion

Ademas, se puede incluir modalidades de contribucion importantes que responden al objetivo de
desarrollar un servicio diferenciado para compradores y vendedores, aprovechando los avances
tecnoldgicos y las nuevas tendencias. Para ello, se propone dotar a los trabajadores de los nuevos

servicios para que ellos sean los primeros que testeen y contar con su retroalimentacion.
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c. Evaluacion

Cabe destacar que se capacitara en la diversidad y versatilidad de funciones para que los

participantes puedan tener un perfil multifuncional, tal como Amazon lo desarrolla como politica

de desarrollo humano.

En este caso, la evaluacion es una etapa importante para la eficacia de los programas desplegados.

Para tener un panorama completo acerca de la valoracion, se realizara en cuatro niveles:

e Reacciones subjetivas hacia la formacion

e Medida objetiva del aprendizaje: test de conocimientos

e Ultilizacion de la formacion (comportamientos y decisiones adaptadas al puesto)

3. Presupuesto de recursos humanos

Para la gestion del plan de recursos humanos en el periodo 2021-2023, se ha asignado el siguiente

presupuesto.

Tabla 27. Presupuesto de recursos humanos

Implementar el programa de equilibrio laboral-personal 218 | 246 |2764 40 %
Gasto en capacitacion en nuevas funciones 163,5|184,5|207,3 30 %
Desarrollar un plan de comunicacion orientado a fortalecer la 1635 | 1845 | 2073 30 %
cultura Amazon

Gasto en RRHH % de ingresos 2% | 2% | 2%

Total RRHH 545 | 615 | 691

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Capitulo IX. Plan funcional de responsabilidad social empresarial

Schmidheiny (2004), citado por Avendafio (2011), define la responsabilidad social empresarial
(RSE) como “el compromiso de las empresas de contribuir al desarrollo econdémico
sostenible trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en general

para mejorar su calidad de vida”.

Este plan de RSE detalla los objetivos e identificacion de los grupos de interés que operan en el

entorno de Amazon.

1. Identificacion de los grupos de interés

Para Hitt, Ireland y Roskisson (2016), los grupos de interés o stakeholders son los individuos, los
grupos y las organizaciones que afectan la vision y la mision de la compafiia, se ven afectados
por los resultados estratégicos alcanzados y tienen el derecho de exigir el buen desempefio de la
empresa. Es asi como, con el fin de fortalecer y consolidar el vinculo con los stakeholders, se
realiza una identificacion de los grupos de interés segun la metodologia propuesta por Mitchell,
Agle y Wood (1997).

Tabla 28. Tabla de identificacion de los grupos de interés

Colaboradores X X Expectantes
Clientes X X X Definitivos
Accionistas X X X Definitivos
Proveedores X X Expectantes
Gobierno X X X Definitivos
Sociedad X X Expectantes
Medio Ambiente X X Expectantes

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

2.1 Objetivo general

Buscar un balance entre el bienestar social, el desarrollo econémico sostenible y el manejo

responsable de los recursos, para impactar positivamente en los grupos de interés, con el firme
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compromiso de crecer sostenidamente, crear valor compartido y generar rentabilidad a través del
tiempo.

2.2 Objetivos especificos
En la siguiente tabla se detallan los objetivos especificos

Tabla 29. Objetivos especificos del plan de responsabilidad social empresarial

Fortalecer la marca e imagen de .
AMmazon como una em regsa X Ranking sobre RSE de las empresas de
socialmente responsab?e tecnologia en Estados Unidos
Usar los recursos de manera
responsable, eficiente y con un -
ean())que en el cuidado%el medio X Emision de la huella de carbono
ambiente
Participar activamente en el
desarrollo y crecimiento sostenible X Inversion en desarrollo de socios
de los minoristas y socios de estratégicos
transporte alternativo
volu u valuacio
Involucrar a los empleados Encuesta y/o evaluacion al personal sobre
generar una cultura organizacional X su gestion participativa frente a las
de responsabilidad social acciones de RSE

Fuente: Elaboracién propia 2020.

3. Desarrollo de acciones
Luego de identificar a los grupos de interés, se desarrolla, en el anexo 10, las acciones concretas

que abordard este plan para atender las expectativas de los grupos mencionados y contribuir en el

cumplimiento de los objetivos de Amazon.

4. Presupuesto de RSE
Se establece un presupuesto aproximado del 0,7 % del total de ingresos de Amazon en el primer

afio para las actividades de inversion de RSE de la compafiia. En los siguientes afios se va a

mantener un presupuesto menor para mantener y sostener las inversiones de RSE.
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Tabla 30. Presupuesto de RSE

Desarrollo de tt_sc_nologlas y servicios que 1.440 929 1.044 70 %
reducen las emisiones de carbono

proyectos de reforestacion y soluciones de 0
mitigacion climatica. 617 398 44T 30%
Gasto en RSE % de ingresos 0,70 % 0,40 % 0,40 %

Total RSE 2.057 1.327 1.491

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo X. Plan financiero

En el plan financiero se analizan las inversiones detalladas en los planes de marketing,
operaciones, de recursos humanos y de RSE. Del mismo modo, se proyectan los retornos

esperados de tal modo que el valor presente neto (VPN) sea atractivo para el inversionista.

1. Objetivo

El plan de finanzas busca demostrar la viabilidad de los objetivos y estrategias planteadas en los
planes funcionales (marketing, operaciones, recursos humanos, y responsabilidad social) para el
periodo 2021-2023.

Tabla 31. Objetivos del plan financiero

Incrementar el nivel de ventas e
utilidad bruta

Incrementar el margen utilidad
operativa

24.4% 12.9% 12.3% | Total Ventas al afio

Resultado neto del ejercicio sobre

5% 6% 7%
las ventas

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2. Consideraciones

Para la proyeccién de los ingresos se consideran algunos supuestos en funcion a datos encontrados

en el estudio de mercado y a los efectos buscados en los planes funcionales:

a. Lainformacion financiera de América del Norte se refiere a Estados Unidos (60 %).

b. Se considera para el anélisis la informacion real de los afios 2018, 2019 y 2020.

¢. Los montos se expresan en millones.

d. El crecimiento de ventas en los afios 2021, 2022 y 2023, se ha considerado la proyeccion de
crecimiento de usuarios interesados en la propuesta de valor de sostenibilidad presentada,
especialmente en el rango de edad de la generacion Y, que no son compradores actuales de
Amazon. Este resultado se ha cruzado con la proyeccion del aumento del valor del ticket de
compra para obtener el potencial de ventas hasta 2023.

e. Para estimar los costos y gastos de los estados financieros del periodo 2021 a 2023 para

Estados Unidos, se consider6 ratio promedio sobre las ventas de los tres ultimos afios en los
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siguientes conceptos: costo de ventas, fulfillment, tecnologia y gastos administrativos,
contemplados en el Reporte Anual 2020 de Amazon para los gastos operativos de Norte
América.
f. Las mejoras presentadas en los planes funcionales en marketing, operaciones, recursos
humanos y responsabilidad social permitiran el incremento de las ventas a partir del afio 2021.
g. La inversion por considerar para el horizonte del proyecto (2021-2023) es la suma de cada
afio de los presupuestos funcionales

h. Se considera la tasa de impuesto en 11.8 %.

Como resultado de estos impactos en las ventas se tendrian dos escenarios en el célculo de los

ingresos proyectados: ventas sin estrategia y ventas con estrategia.

Tabla 32. Estados de resultados Amazon sin estrategia

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Ventas netas 141366 | 170.773| 236.282| 282.455| 319.175| 359.391
Gastos operativos: 133.826 | 161.921| 222267 | 266.969| 301.675| 339.687
Costo de ventas 84.470| 100.773| 142.790| 168.715| 190.648| 214.670
Fulfillment 20.655 24.492 35.814 41.530 46.929 52.843
Marketing 8.385 11.492 13.470 17.288 19.535 21.997
Tecnologia y contenido 17.505 21.874 26.158 34.141 38.579 43.441
Gastos administrativos y generales 2.632 3.167 4.081 5.125 5.792 6.521
Otros gastos operativos 180 122 (46) 169 191 215
Utilidad operativa 7.540 8.852 14.015 15.486 17.500 19.705
Ingresos financieros 267 506 340 592 670 754
Gastos financieros (860) (974) (1.008) (1.512) (1.708) (1.923)
Otros ingresos (gastos) netos (111) 124 1.451 572 647 728
Total ingreso (gasto) financiero (704) (344) 783 (347) (392) (441)
Utilidad antes de impuestos 6.836 8.508 14.798 15.140 17.108 19.264
Provision por impuestos (763) (1.360) (2.120) (3.179) (3.593) (4.045)
Participacion inversion en capital 5 (9) 10 3 3 4
Utilidad neta 6.078 7.140 12.687 11.963 13.519 15.222

Fuente: Amazon 2020. Elaboracion propia.

3. Estructura de financiamiento

Las estrategias planteadas permitirdn maximizar el valor de la empresa, mediante la evaluacion

financiera y su viabilidad.

Las proyecciones presentadas incluyen las estimaciones de los ingresos y gastos que toman en
cuenta el crecimiento de las ventas de Amazon en Estados Unidos; un mayor gasto con respecto
de marketing, asi como en los desembolsos en el presupuesto de operaciones y tecnologia con el

fin de alcanzar los objetivos planteados, potenciando las mejores practicas de recursos humanos
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a través del fortalecimiento en la capacitacion del personal y, finalmente, con un incremento

importante en la inversion de la responsabilidad social corporativa.

Estas inversiones mencionadas seran presentadas a continuacion en el flujo de caja incluyendo

los costos por la implementacién de los planes funcionales:

Tabla 33. Flujo de caja econémico

2021 2022 2023
Ingresos
Ventas netas 293.851 |331.790 |372.639
Total ingresos 293.851 |331.790 |372.639
Egresos
Costo de ventas (175.522) | (198.183) | (222.583)
Fulfillment (43.196) | (44.792) | (48.443)
Marketing (17.985) | (20.308) | (22.808)
Tecnologia y contenido (35.518) | (40.104) | (45.042)
Gastos administrativos y generales (5.332) (6.021) (6.762)
Otros gastos operativos (176) (198) (223)
Costos y gastos operativos (277.730) | (309.605) | (345.860)
Gasto financiero (361) (407) (457)
Total egresos (278.090) | (310.013) | (346.318)
Inversion en planes funcionales
Plan de marketing (527) (595) (668)
Plan de operaciones (919) (1.038) (1.165)
Plan de RRHH (545) (615) (691)
Plan de RSE (882) (995) (1.118)
Total inversion (2.873) (3.243) (3.643)
Total inversion asumida en el primer afio | (9,759)
Flujo econémico (9.759) | 15.761 21.777 26.321

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, segin se muestra en la tabla, se realiz6 un célculo tedrico del VAN sobre los flujos
incrementales para el periodo 2021-2023, obteniendo resultados positivos. Por consiguiente, si

Amazon continda con una buena politica financiera en términos de rentabilidad para el afio 2024.

Tabla 34. VAN y TIR de flujo econdmico con implementacion de propuestas

VAN | 44.277

TIR 117 %

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se muestra el detalle del calculo de la tasa de costo promedio ponderado WACC.
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Tabla 35. Célculo de la tasa de costo promedio ponderado WACC

Deuda (D) 31.816
Patrimonio (E) 93.404
Costo de deuda-Kd 4.6 %
Costo del patrimonio - Ke 8,16 %
Tasa impuesto 12%
Beta 1,14
Beta apalancado 1,45
Tasa libre de riesgo 1,16 %
Prima de mercado 4,84 %

Fuente: Elaboracion propia.

Se propone financiar un 50 % de la inversion necesaria para llevar a cabo el proyecto. El flujo

financiero con esta estructura de financiamiento se muestra a continuacion.

Tabla 36. Flujo de caja financiero

2021 2022 2023
Préstamo 4.879
Amortizacion (1.554) | (1.625) | (1.700)
Intereses (223) (152) | (78)
Escudo fiscal 47 32 16
Financiamiento neto | 4.879 (1.730) | (1.745) | (1.761)
Flujo financiero (4.879) | 14.030 | 20.032 | 24.560

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 37. VAN y TIR financieros de flujo econdmico con implementacion de propuestas

VAN | 45.528

TIR 316 %

Fuente: Elaboracion propia.

4. Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad es un método que permitié visualizar, de manera inmediata, las ventajas

y desventajas econdmicas de las estrategias aplicadas en el flujo de caja proyectado, que daré los

64



mejores rendimientos. Esta evaluacion se realiz6 en funcion a los posibles escenarios del

proyecto, clasificados de la siguiente manera:

1) Escenario pesimista. En este escenario se ha considerado una reduccion del 20 % en el interés
del publico frente a las medidas adoptadas en la propuesta y, por ello, una reduccion en las
ventas proyectadas.

2) Escenarios probables. El resultado méas probable para el analisis de una inversion basado en
la mayor informacion posible.

3) Escenario optimista. Siempre existe la posibilidad de que el plan propuesto logre méas de lo

esperado. Esto motiva a los inversionistas por las mayores ganancias que obtendrian.

Con el fin de observar los movimientos en las utilidades obtenidas, se realizaron simulaciones

financieras de los afios 2021 al 2023 en la siguiente tabla:

Tabla 38. Analisis de sensibilidad con escenarios

VAN 45.189 45.528 45.867

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Se halld, en el presente andlisis financiero, que la aplicacion de las acciones estratégicas
determinadas en el plan estratégico permitiria que la empresa logre un rendimiento atractivo para
la inversién planteada, tanto en el escenario pesimista, probable y optimista explicado por el

mayor resultado del VAN (positivo).

5. Anadlisis de perpetuidad

Una perpetuidad es una serie de pagos iguales que continGan por siempre, por lo que en el presente
analisis se utilizara esta herramienta financiera con el fin de determinar el valor de la inversion
en el tiempo.

Se hallg, en el siguiente calculo el valor presente de la perpetuidad dividiendo el Gltimo flujo (afio
3) entre la tasa de descuento Cok: 8.16%, obteniendo como resultado de 244.509 millones de
USS$.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Amazon es el lider indiscutible de la industria de comercio electronico en los Estados
Unidos. La compafiia ha logrado posicionarse como el minorista en linea mas importante
del pais (y la compariia mas valiosa del mundo), sirviendo a sus millones de clientes con
conveniencia y con una amplia gama de productos (tiene en su catalogo mas de 3 billones
de productos).

La empresa compite actualmente con una estrategia de liderazgo en costo y de
diferenciacion integrada, lo cual le permite ofrecer precios bajos y diferenciarse con un
servicio enfocado en la experiencia del cliente. Esta estrategia mixta le permite competir
en un mercado amplio como el americano, donde el retail online viene creciendo
sostenidamente y le viene ganando terreno al retail tradicional.

Amazon incurre en un alto costo para cubrir la tltima milla debido a la dependencia que
tiene de los proveedores de transporte, lo que se traduce en un bajo margen operacional
en relacion con sus competidores. Ademas, existen cuestionamientos sobre su accionar
frente a sus stakeholders segln el Ranking de Riesgo ESG (Environmental, Social, and
Governance) de Sustainalytics Inc. Este ranking reporta un nivel de controversia
significativo por su impacto medioambiental, social (denuncias laborales) y gobierno
corporativo (practicas monopdlicas).

La industria de comercio electrénico en los Estados Unidos esta en constante crecimiento,
pero segln la evaluacién de las cinco fuerzas de Porter, el alto grado de rivalidad, las
bajas barreras de entrada de nuevos competidores, el poder moderado de negociacién de
compradores y proveedores, y la indiferenciacion de productos, impactan negativamente
en la rentabilidad de la industria.

Amazon cuenta con un solido modelo de negocio orientado al cliente, donde un mayor
volumen de compradores se traduce en mas vendedores, en una menor estructura de
costos y un menor precio. Gracias al uso de la tecnologia este modelo extrae informacion
de los perfiles de sus usuarios, y con esta amplia data se disefian nuevas categorias de
productos y servicios. Esto demuestra que las ventajas medulares de Amazon se basan en
la informacién, tecnologia y logistica integrada.

Las oportunidades que deberia aprovechar Amazon son las mega tendencias de caracter
social donde se muestra que hay un creciente interés por productos y servicios amigables

con el entorno y el bienestar personal (vida ética), este interés predomina en la generacion
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

de consumidores millenials, siendo esta la generacién con mayor participacion en el
mercado americano de comercio electronico (20.2%).

7) La implementacion del plan estratégico permitira generar mayor valor a la compafiia,
debido a que los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos, RSE
y finanzas estan alineados a las estrategias priorizadas seleccionadas del analisis FODA
de la compafiia. Estas propuestas fueron disefiadas para desarrollar un servicio
diferenciado con nuevas tendencias, establecer alianzas de Gltima milla, brindar mejores
condiciones laborales y reducir el impacto ambiental, marcando la diferencia frente a la

competencia bajo el concepto de sostenibilidad como eje principal de sus operaciones.

Recomendaciones

Amazon debe seguir innovando en su incesante lucha por penetrar los mercados y
posicionarse en el primer lugar de la preferencia de los usuarios, diversificar sus estrategias,
apostar por tecnologias disruptivas para satisfacer a sus clientes, crear valor y siempre
mantener viva la obsesion por el cliente.

Se recomienda fortalecer la marca Amazon incrementando haciendo mas visibles sus actos
de responsabilidad social empresarial, gracias a esto serdn capaces de captar una mayor
proporcion de consumidores (millennials) interesados en el impacto positivo de la empresa
sobre sus stakeholders y, por ende, seguir aumentando sus ventas en el corto y mediano plazo.
Amazon debe seguir desarrollando planes que le permitan defender su posicion de liderazgo
en la industria de e-commerce. Estos deben estar enfocados en sus principales atributos como
son diferenciacién tecnoldgica, capacidad de innovacién constante y eficiencia operativa.

Se recomienda seguir explotando la vasta data de sus clientes para disefiar e innovar en
productos y servicios que respondan a patrones de consumo y navegacion previamente
detectados. Estas innovaciones deben asimismo ser validadas con las megatendencias
globales que influyen en sus clientes.

Se sugiere seguir incentivando, en toda la organizacion, la cultura de “obsesion por el cliente”
e incrementar la satisfaccion de sus clientes con el fin de mantener el liderazgo y ser el
referente de su industria.

Se recomienda desarrollar proveedores clave que incrementen la percepcién de sostenibilidad,
refuercen los objetivos estratégicos y ayuden a conducir a Amazon hacia un impacto positivo

sobre el medio ambiente y la sociedad.
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7) Se debe reducir la exposicion de la fortuna de Jeff Bezos, pues atenta contra la imagen de
Amazon como una empresa socialmente responsable al mostrar inequidad frente a los salarios
de su nucleo operativo o frente a los resultados de sus vendedores minoristas.

8) Se debe continuar con acciones que fortalecen su sostenibilidad como, por ejemplo en Planet,
teniendo una participacion presupuestal y comunicacional protagénica en Climate Pledge;
People, siendo el referente en establecer un salario minimo en la industria; y Profit, siendo la
empresa mas valorada en el mercado bursétil, ahora bajo un enfoque en RSE.

9) Serecomienda la aplicacion del presente plan estratégico para lograr un mayor incremento en
el valor de Amazon, utilizando el mismo modelo de negocio (conveniencia-precio-enfoque
en el cliente), pero orientado a las tendencias de vida ética que definiran cémo son valoradas

las empresas, tanto por parte de sus consumidores como de sus accionistas actuales y futuros.
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Anexo 1. Consideraciones generales

El e-commerce en el mundo se inicia en la década de 1960, cuando se llamaba Electronic Data
Interchange, permitiendo a las empresas realizar transacciones electronicas, afios después en la
década de 1990 los habitos de consumo iban cambiando con el acceso a Internet, es ahi cuando
Bezos decidié apostar por el e-commerce y que con el pasar de los afios, 25 para ser exactos, nos
deja muy en claro que este crecimiento es inexorable y va de la mano con una cuota de
“ambicion”, esa sana ambicion de ser la empresa mas grande que una continentes con una mayor
cuota de mercado incluso sacrificando la rentabilidad por lograr un mejor resultado y

posicionamiento a largo plazo.

Amazon.com es el mayor minorista de comercio electrdnico por ingresos en linea en el mundo.
Junto con su gran mercado, Amazon.com domina el espacio minorista en linea. La tienda en linea
tiene una amplia seleccion de productos, pero se centra en productos electrdnicos de consumo y
libros y medios. Amazon.com, Inc. administra muchas otras tiendas en linea como amazon.co.uk,
amazon.de y amazon.fr en todo el mundo y export6 su modelo de negocio con éxito al extranjero.
Los ingresos en ecommerce se ajustan por los ingresos de los servicios de suscripcién y las

provisiones para ventas de terceros.
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El modelo de negocio de Amazon esté orientado en dos grandes lineas, por un lado los productos
online donde afio a afio ha tomado decisiones estratégicas hasta convertirse en un marketplace
donde venden terceros, incluso productos frescos para el hogar que se entregan con un velocidad
incomparable a los gque estan suscritos en su programa Premium, la otra linea son los servicios
online, no solo se enfocd en las categorias de productos como musica en CD, videojuegos, etc,
ahora también con su servicio Amazon Web Services pueden guardar sus archivos en la nube e

incluso crear paginas web.

En una vision de que Amazon sea la empresa de todos los productos, Bezos adquiri6 Whole
Foods, un producto aparentemente poco atractivo para el consumidor online, sin embargo, la
mezcla de los buenos productos de Whole Foods con la excelente distribucion que ha demostrado
Amazon en su larga trayectoria logra que el consumidor final esté convencido que esta nueva
experiencia de compra sea extraordinaria. Ademas, Amazon en su vision de tener la mayor cuota
de mercado, ha logrado captar a las nuevas tendencias de los consumidores, aquellos que tienen
un perfil mas informados, experimentados y volcados al éxito social que buscan que todo esté
vinculado al cuidado del medio ambiente y los productos de Whole Foods no son la excepcion,

tienen una red muy grande productos organicos.

Actualmente, una de las grandes apuestas de Amazon ha obtenido extraordinarios resultados,
Kindle es un libro digital o e-book y mas alla de ser un golpe a su linea de origen, ha sido una
apuesta maestra debido a que estos son mas eficientes, atienden las necesidades tecnoldgicas de
los usuarios y a la simplicidad de tener acceso a textos, esta apuesta por el hardware ha logrado

gue logisticamente sea mas eficiente que los libros tradicionales.
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Fectores clave al camprarenuminonisiaen lineaen Estados Unidos

When shopping online, what are the most important factors that influence you to shop at a
particular retailer?
Key factors when shopping at a particular online retailer in the U.S. 2019
Share of respondents
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Competitive pricing : ' : . 70%
Free shipping
Wide selection of products
User-friendly online experience
Shopper reviews and user-generated content
Accurate, informative product descriptions
Free returns
Strong search functionality
Relevan content (e.g. blogs, links to articles)
Note(s): United States; September to October 2019; 18 years and older; 1,053 respondents
ﬂ Sourcet) Ro Tospomts, DS - o Benaver and annes Stalista %

Razon principal por la.gue los campradores digitales en los Estacos Unidos sbandonaran sus carritos de campraa parrtir de noviabre 2018

Primary reason for digital shoppers in the United States to abandon their carts as of November
2018

Digital shoppers: reasons for abandoning carts U.S. 2018

Share of respondents
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Shipping costs too much 63%
Discount code doesn't work
Order takes forever to ship

Have to re-enter credit card info

Have to re-enter shipping info

Note(s): United States; November 2018; 18 years and older
Further information regarding this statistic can be found on page 81 | A
Source(s): Forter; OnePoll; |D 379508 Path to purchase statista %
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Gonantracion cemarcado entre los 1000 principalesminoristas electronioos de Estados Unidossen 2018

Market concentration among the Top 1000 e-retailers in the United States 2018
Market concentration in e-commerce in the U.S. 2018

Share top stores

0.0% 0.1% 0.2% 0.3% 0.4% 0.5% 0.6% 0.7% 0.8% 0.9%

Top 3 o.27?/o
Top 10
Top 100
Top 500

Top 1000 091%

Note(s):2019

Further information regarding this statistic can be found on paga 74 L/
Source(s): ecommerceDB.com; |D 1081153 Retailers and websites Staﬂsta /|

Quotadermertach ck las principales arpresssmino—stas o aormertio electrdnion en los Estacios Unicos a febrero de 2000

Market share of leading retail e-commerce companies in the United States as of February 2020
U.S. leading e-retailers 2020, by market share

Share of retail e-commerce sales

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Amazon | | | | | 38.75% »
Walmart :
eBay
Apple

The Home Depot
Wayfair

Best Buy

Target

Costco

Macy's

Note(s): United States; February 2020

Further information regarding this statistic can be found on page 77 |
Source(s): eMarketer; |D 274255 Retailers and websites Staﬂsta /|
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Anexo 7 Recursos y capacidades de Amazon

Recursos de Amazon

Espalda financiera para

La compaiiia al 2019 destind el 14.2 % de sus ingresos para invertir en
tecnologia (Amazon, 2020)

Financieros |. - — - -
invertir Posee un alto valor bursétil, el valor promedio de sus acciones a 2020 es
1,626 ddlares
Amplia red logistica en metros cuadrados para entrega en la Gltima milla la
cual incluye que incluye centros de distribucion.
. Fulfillment center, data 798,000 empleados a modo completo y parcial a diciembre 2019 (Amazon
Fisicos centers

Fuerza laboral

2020).

Extenso inventario que le brinda una mayor capacidad de oferta a través de
sus socios del marketplace.

Tecnoldgicos

Amplia informacién de
compradores,
vendedores e industrias

Fuentes tecnolégicas que albergan datos del mercado como el
comportamiento del consumidor, busquedas, consumo, preferencias,
productos revisados de diversas industrias, los cuales constituyen fuente
para el desarrollo productos y servicios (West 2019).

Patentes propias en
servicios para
vendedores minoristas
en marketplace

Disefios propios patentados sobre acceso a Fulfillment by Amazon (FBA),
Herramientas de Gestion de Inventario, Calculadora de ingresos, Amazon
Seller App, Amazon Advertising, Servicios de cuentas estratégicas — Core
(Amazon.com).

Disponibilidad de uso de
robética y machine
learning en almacenes

Los robots Kiva saben qué traer y cuando empacar los pedidos. Los sistemas
de IA realizan un seguimiento de todos los articulos en los almacenes, y
constantemente se reorganizan los estantes para que las cosas que esta a
punto de comprar (segin modelos predictivos) estén listas para salir.

Capacidad para
colaborar y desarrollar a
sus altos ejecutivos

Garantizar la ganancia de experiencia y autonomia en sus altos ejecutivos
junto con un fuerte enfoque en la planificacion futura, hace que la empresa
esté mejor posicionada que sus rivales para innovar y entrar en nuevas areas

Humanos de negocio.

Conocimiento y Personal clave altamente calificado; particularmente ingenieros de software,

habilidades de su cientificos en computacion y otros técnicos del staff (Statista, 2020).

personal clave

Innovacion en procesos |Abastecimiento, entrega y creacion de programas logisticos para sus

y capacidad cientifica | vendedores, canales alternativos de Gltima milla como Amazon Flex, recojo
y para desarrollar de paquetes en Amazon Lockers.

Innovacion - - - - - ——
productos y SEIVICIOS | Asistencia para el hogar. Alexa Voice Service (AVS), el servicio inteligente
con tegnologla dl_s_ru_ptlva de reconocimiento de voz y comprension del lenguaje.Dash Button, El
e inteligencia artificial | gjspositivo wifi que permite realizar pedidos solamente pulsando un boton.

Reputacién de confianza. Suben imagenes y evalUan la utilidad de las
resefias. Los clientes utilizan estas opiniones para informarse y decidir si
compran o no un determinado producto.

Reputacion | Alto valor de marca Calidad. La compafiia cuenta con politicas para asegurar la calidad y

autenticidad. Garantizar que nuestros vendedores externos ofrezcan
productos seguros y auténticos, y que la informacion y las revisiones de los
productos sean precisas y genuinas.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capacidades de Amazon

Integra eficientemente la

Permite ofrecer un servicio logistico de distribucién y almacenamiento
rapido y efectivo.

Distribucion dena d P - —— -
cadena de suministro Responde a la creciente demanda de la distribucion con canales propios y
tercerizados.
) ) Convertir a empleados en propietarios de la empresa mediante la
Recursos Brinda alternativas asu | concesion y la adquisicion de unidades de acciones restringidas.
Human salario y retencion de los — - - -
umanos mejores profesionales Brinda autonomia para experimentar y los impulsa a ofrecer productos,
servicios y procesos de alta calidad.
- . Analiza potentemente los datos de compradores, vendedores, mercado e
. Habilidad de analizar - A P - - ¢ compra o
Sistemas de datos v obtiene industria obteniendo informacion valiosa para predicciones de
informacion : y 00 comportamiento de compra como para el disefio de productos y servicios
informacion relevante .
a medida.
El 29.3 % de personas tiene una actitud positiva hacia la marca Amazon,
i ; bicandose en el segundo lugar en EE.UU.
. Promocion efectiva u
Marketing Y

aceptacion de la marca

Gestiona efectivamente una diversidad de canales digitales y
tradicionales.

Administracion

Guia a la empresa hacia
el crecimiento e
innovacién pensando en
el cliente

Liderazgo trascendental de Jeff Bezos, Amazon ha logrado el
crecimiento continuo desde la fundacion de la empresa convirtiéndose
en uno de los CEO mas influyentes en el mundo.

Investigacion y
desarrollo

Tecnologia innovadora
en todas las areas y
procesos de manera
continua, con la cual
logra liderar en base a la
diferenciacion.

Capacidad para realizar innovaciones de alto riesgo a pequefia escala
para probar aspectos clave antes de llevarlos a una mayor escala.

Cuenta con equipos multidisciplinarios con autonomia para innovar y
elaborar las métricas y objetivos a lograr.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 8. Matriz FODA cruzado de Amazon

Fortalezas Debilidades
F1 |Informacidny base de datos de clientes, vendedores e industria D1 |Bajos margenes operativos en relacion con la industria por el alto costo que asume para
cubrir la tltima milla
F2 |Alto valor de marca D2 |Modelo de negocio imitable
F3 |Suscripcion exclusiva de Amazon Prime D3 |Impacto negativo en el medio ambiente
F4 |Amplia gama de productos D4 |Baja reputacion sobre sus condiciones laborales.
F5 |Cadena de suministro integrada D5 |Alto riesgo por bajo nivel de calificacion de sostenibilidad
F6 |Infraestructura tecnoldgica de vanguardia D6 |Alto nivel de devoluciones (logistica inversa)
Oportunidades Estrategias Ofensivas Estrategias Adaptativas
O1 |Masificacién y crecimiento en el uso de dispositivos moviles con FO1 |Desarrollo continuo de la plataforma mdvil para incentivar las compras en internet (F1, F2, F4, 01, | DO1 |Implementar nuevas tecnologias para reducir los costos de nuestra cadena de
acceso a la internet. 02) distribucién (D1, O5)
02 |Crecimiento de las compras online en Estados Unidos F02 |Incrementar el nimero de compradores y vendedores, utilizando nuestro conocimiento del clientey | DO2 |Desarrollar nuevos servicios diferenciados que reporten mayor margen (D1, D2, O4,
recursos tecnoldgicos (F1, F2, F6, 03, 04, O5) 05)
O3 |Creciente interés por productos, servicios y empresas socialmente FO3 |Desarrollar un servicio diferenciado para compradores y vendedores aprovechando los avances DO3 |Establecer las mejores condiciones laborales en el mercado que permitan generar
responsables tecnoldgicos y las nuevas tendencias (F1, F6, 02, O6) impacto positivo en la sociedad (D4, D5, O3)
O4 |Crecimiento econdmico de los Estados Unidos FO4 |Crecer en nuevos estados y desarrollar la industria retail aprovechando la informacion del mercadoy | DO4 |Reducir el impacto ambiental de la cadena de suministro aprovechando el desarrollo
el valor de la marca (F1, F2, 02, 0O4) tecnolégico (D3, D5, O5)
O5 | Mayor inversion del Gobierno en investigacion y desarrollo en DO5 | Aprovechar las nuevas tecnologias para reducir el impacto en el medio ambiente a
nuevas tecnologias (ej.: automatizacion, blockchain, Al, realidad través de programas con el Gobierno (D3, O5)
virtual)
06 |Megatendencia del consumidor asociada a destinar menor tiempo al
uso de la tecnologia
Amenazas Estrategias Reactivas Estrategias Defensivas
Al |Ingreso de nuevos competidores FAL |Utilizar la informacion y base de datos para crear programas de fidelizacidn y ofrecer un servicio DAL |Alianzas estratégicas con proveedores que desarrollen canales alternativos sostenibles
diferenciado (F1, F4, Al) para la Gltima milla (D1, A5)
A2 | Coexistir con los falsificadores y una débil regulacion FA2 |Creacion de un area contra la falsificacion con el objetivo de detectar y demandar a vendedores que | DA2 |Investigacion y Desarrollo en Seguridad para desarrollar acciones politicas y
comercializan productos falsificados (F1, F2, F6, A2) tecnoldgicas contra el crimen cibernético (D5, A4)
A3 |Incremento de las medidas fiscales en la industria del comercio FA3 |Crear relaciones de valor compartido con sus clientes y proveedores que permitan reducir las criticas | DA3 |Regulacion de vendedores reforzando nuestras politicas de buen gobierno corporativo
electrénico y regulacion antimonopolio del grupo GAFA. monopolicas del gobierno (F1, A3) contra la falsificaciéon y malas ventas (A2, D5)
A4 |Incremento de cibercrimen justamente por el adelanto de la FA4 |Utilizar nuestra infraestructura tecnolégica para implementar mayores medidas de seguridad (F6,
tecnologia Ad)
A5 | Concentracion de proveedores de servicios de transporte (UPS, DHL | FA5 |Fomento para la creacion de nuevas empresas con el fin de que realicen la distribucion de los
y Servicio Postal del Estado) productos. (F5, F6, A5)
A6 |Constante tension entre Estados Unidos y China, Corea del Norte, |FA6 |Implementar planes de contingencias financieros y adoptar medidas de salud ocupacional de
Rusia vanguardia (F1, A7)
A7 |Posibilidad de crisis econdmica mundial (guerra comercial,
pandemia sanitaria, otro)

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 9. Matriz de alineamiento de estrategias y objetivos

FO1

Desarrollo continuo de la plataforma
movil para incentivar las compras en
internet (F1, F2, F4, O1, 0O2)

Orientacion
al cliente

Excelencia
en la gestion
logistica

Crecimiento
sostenible y
rentable

Tecnologia
de
vanguardia

X

X

F02

Incrementar el nimero de compradores y
vendedores, utilizando nuestro
conocimiento del cliente y recursos
tecnolégicos (F1, F2, F6, 03, 04, 0O5)

FO3

Desarrollar un servicio diferenciado para
compradores y vendedores aprovechando
los avances tecnoldgicos y las nuevas
tendencias (F1, F6, 02, O6)

FO4

Crecer en nuevos estados y desarrollar la
industria retail aprovechando la
informacion del mercado y el valor de la
marca (F1, F2, 02, 04)

FAl

Utilizar la informacion y base de datos
para crear programas de fidelizacién y
ofrecer un servicio diferenciado (F1, F4,
Al)

FA2

Creacion de un area contra la falsificacion
con el objetivo de detectar y demandar a
vendedores que comercializan productos
falsificados (F1, F2, F6, A2)

FA3

Crear relaciones de valor compartido con
sus clientes y proveedores que permitan
reducir las criticas monopdlicas del
gobierno (F1, A3)

FA4

Utilizar nuestra infraestructura
tecnoldgica para implementar mayores
medidas de seguridad (F6, A4)

FAS

Fomento de nuevas empresas para que
realicen la distribucion de los productos.
(F5, F6, A5)

DO1

Implementar nuevas tecnologias para
reducir los costos de nuestra cadena de
distribucién (D1, O5)

DO2

Desarrollar nuevos servicios
diferenciados que reporten mayor margen
(D1, D2, 04, 05)

DO3

Establecer las mejores condiciones
laborales en el mercado que permitan
generar impacto positivo en la sociedad
(D4, D5, 03)

DO4

Reducir el impacto ambiental de la cadena
de suministro aprovechando el desarrollo
tecnolégico (D3, D5, O5)

DO5

Aprovechar las nuevas tecnologias para
reducir el impacto en el medio ambiente a
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través de programas con el Gobierno (D3,
05)

Orientacion
al cliente

Excelencia
en la gestion
logistica

Crecimiento
sostenible y
rentable

Tecnologia
de
vanguardia

DAl

Alianzas estratégicas con proveedores que
desarrollen canales alternativos
sostenibles para la dltima milla (D1, A5)

DA2

Investigacion y Desarrollo en Seguridad
para desarrollar acciones politicas y
tecnolégicas contra el crimen cibernético
(D5, A4)

DA3

Regulacion de vendedores reforzando
nuestras politicas de buen gobierno
corporativo contra la falsificacion y malas
ventas (A2, D5)

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 10. Matriz de lineamientos de planes funcionales

Desarrollar tecnologias que garanticen
L . A o El personal del staff cuenta con Promover el uso de nuevas
Desarrollar un servicio un servicio innovador, premium, agil y o . L R L
X A Desarrollo de servicios socio- andalisis de datos en su proceso tecnologias que minimicen el
diferenciado para que provenga de fuentes responsables B i
. i responsables de contratacion para buscar a riesgo a la salud de los nuevos
compradores y vendedores |que no atenten contra el bienestar social
i ) i personas que puedan adaptarse. productos.
FO3 aprovechando los avances ni el medio ambiente
tecnolégicos y las nuevas Definir caracteristicas de los nuevos Dotar a los trabajadores de los
X L i L o Velar de la por el adecuado uso
tendencias (F1, F6, 02, servicios "socio responsables™ y que Implementar nuevos servicios de nuevos servicios para que ellos .
) o . ) de datos de los clientes para la
06) contribuyan al "equilibrio del uso de la faciliten el proceso de compra sean los primeros que testeen y o, .
; ) i creacién de nuevos servicios.
tecnologia” contar con su retroalimentacién
i Definir las mejores practicas Crear campafias de
Establecer las mejores ) ) . . . L »
. Marketing Interno para motivar a los Integraciéon con “socios" en la laborales del mercado, concientizacién de derechos
condiciones laborales en el o » . . o
i colaboradores cadena de distribucién incrementando su satisfaccion laborales con todos los
mercado que permitan .
DO3 ) . respecto al afio pasado. empleados.
generar impacto positivo K _ ,
i . i » Desarrollar capacidades operativas Potenciar el desarrollo de sus
en la sociedad (D4, D5, Estrategias de comunicacién de i Implementar el programa de L
) sostenibles de proveedores de . i habilidades y promover una
03) estandares laborales equilibrio vida laboral y personal . .
transporte cultura de inclusién.
L o Capacitar al personal de las areas | Identificar las actividades
Definir caracteristicas de empaques y L . L
K i Disefio de productos eco- claves. directas e indirectas que afectan
. . transporte eco amigables y las estrategias k i )
Reducir el impacto . L amigables Atraer talento humano para las el medio ambiente para
i de comunicacion. ) i
ambiental de la cadena de areas claves. neutralizarlas.
DO4 suministro aprovechando Invertir en I+D para mejorar los canales
L o . R ; Implementar programas de o
el desarrollo tecnoldgico de distribucién, y asi lograr que las Implementar nuevas tecnologias y L L. Cumplimiento de las leyes
. . i capacitaciéon y buenas préacticas i i
(D3, D5, 05) ventas y servicios post venta sean faciles | mecanismos de control y . i locales, las exigencias culturales
; o i para la reduccion del impacto
y promuevan el uso de energias prevencién de contaminantes i de su entorno.
i . Ambiental.
renovables como el reciclaje.
Alianzas estratégicas con
proveedores que ) Incentivo a los operadores en Desarrollar a los emprendedores
Establecer niveles de personal .
desarrollen canales i o formarse como proveedores con de transporte alternativo,
DA1 ) . adecuados que permitan contribuir . i . o .
alternativos sostenibles ) o la finalidad de ampliar la red de brinddndoles tecnologia,
e : ala calidad de nuestros servicios . . A .
para la altima milla (D1, proveedores informacion, soporte financiero
A5)

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 11. Acciones para atender expectativas de los grupos de interés

Colaboradores

Contar con los mejores estandares y practicas laborales

Potenciar el desarrollo de sus habilidades, establecer adecuados beneficios de contratacién con
salarios no discriminatorios y promover una cultura de inclusién.

Contar con un buen clima laboral

Ambientes de trabajo agradables; flexibilidad de tiempos; oportunidades de crecimiento. Brindar
formacién para el emprendimiento propio.

Clientes

Contar con productos y/o servicios que les reporten
valor.

Cada producto o servicio de Amazon debe nacer bajo el enfoque de comprender las necesidades de
los clientes, generando valor y que a su vez contribuyan con el bienestar ambiental.

Contar con un buen servicio de postventa

Lograr que el proceso de compra online para el consumidor sea simple y sencillo antes durante y
después de la compra,

Accionistas

Obtener la mayor rentabilidad de sus inversiones

Velar por el cumplimiento de los margenes y metas planificados/ Aprobar proyectos rentables y
sostenibles a largo plazo / Facilitar la informacidén financiera en cuanto sea requerida.

Generar rentabilidad siendo responsable con el
bienestar social y ambiental

Politicas ambientales y sociales que minimicen los riesgos de contaminacién climatica en toda su
cadena de suministro.

Gobierno

Correcto cumplimiento de las normativas legales y
adecuado manejo de la propiedad intelectual

Establecer un adecuado control para evitar que los compradores y vendedores legitimos sean
victimas de falsificaciones en la plataforma web.

Que exista un correcto cumplimiento del pago de
impuestos

Revisar los controles internos de las ciudades donde Amazon opera para cumplir con el sistema
fiscal y tributario.

Sociedad/Comunidad

Respeto e igualdad en el entorno social de la empresa

Cumplimiento de las leyes locales, las exigencias culturales de su entorno y respetar sus derechos.

Iniciativas que beneficien a las comunidades
subrepresentadas y desatendidas donde operan

Desarrollo de programas innovadores para brindar recursos y oportunidades a las personas para
construir un mejor futuro, generando un impacto positivo a largo plazo.

Medio Ambiente

Reduccién de la contaminacién ambiental y las
emisiones de carbono

Identificar las actividades directas e indirectas que afectan el medio ambiente para neutralizarlas y
reducir el impacto con el uso de nuevas tecnologias en toda su cadena de suministro.

Promover el uso de energia renovable, el reciclaje y lareduccién de pldstico en los empaques.

Proveedores

Buenos términos de negociacién / Transparencia

Creacion de valor compartido / Desarrollar a los emprendedores de transporte alternativo,
brindandoles tecnologia, informacidén, soporte financiero (garantias para la adquisicién de activos),
pé6lizas de seguros, entre otros.

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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