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Resumen ejecutivo

La empresa Amazon estd situada en el segundo lugar de las marcas mas valiosas del mundo, detrés
de Apple, de acuerdo con el reporte de Interbrand del 2020. Amazon, bajo la direccion de Jeff
Bezos, mantuvo el espiritu inicial: el liderazgo en el mercado, crear valor para los accionistas,
obsesionarse con sus clientes para entregarles un valor atractivo y la inversion en nuevas
oportunidades de negocio, incluyendo dentro de su catélogo de ventas distintos productos y
servicios que les permitan seguir expandiéndose y aumentando su oferta de productos. Amazon
es una empresa que estd siempre innovando y desarrollando tecnologia, lo que le permite
desarrollar productos y contenido propios, asi como invirtiendo en la mejora de sus centros
logisticos que le permiten operar eficientemente para entregar la mayor cantidad de productos, a

precios bajos y en poco tiempo.

La industria del comercio electronico es atractiva y rivaliza con pocos, pero muy grandes
competidores; asi como otras marcas ha incursionado en el comercio electrénico desde su modelo

retail tradicional.

En la Gltima década, se ha generado un mayor avance del comercio electrénico, pero desde el
2020, debido a la pandemia de COVID-19, se ha hecho necesario que este servicio crezca y se
desarrolle en mas paises, generandose la necesidad de contar con este tipo de negocio en nuevos
mercados como son los paises emergentes, con economias en desarrollo, y el crecimiento de un
mercado que aumenta en uso de internet y tarjetas de crédito, nimero de dispositivos conectados,

ventas por internet, entre otros. Sudamérica no es ajena a este suceso.

Para la implementacion del plan estratégico que consolide a Amazon en los préximos 5 afios,
desde el 2021, se desarrollé un plan de operaciones que reduzca los riesgos de inventario y asegure
las entregas a tiempo, sobre todo en temporadas de alta demanda, y en buena presentacion para
reducir reclamos a menos del 1 %; un plan estratégico de marketing que aumente las ventas y
fidelice clientes; un plan de recursos humanos que capte y retenga el mejor potencial humano
ofreciendo el mejor lugar para trabajar y una participacion en programas de capacitacion en
investigacion y desarrollo mayor al 80 %; un plan de responsabilidad social corporativa que
genere impacto positivo en la comunidad y el medio ambiente mediante la transformacion del
100 % de su energia consumida en energia renovable; y un plan financiero que avala la viabilidad
de la inversion segin una tasa interna de retorno mayor al 18 % comparada con costos de capital
de4a6 %.
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Capitulo I. Introduccién

1. Descripcion de la empresa

1.1 Perfil estratégico de la empresa

“Todo esta en el largo plazo” es una frase que guia a Amazon hacia la continua creacion de valor
para sus accionistas. Sus integrantes toman decisiones enfocados en el cliente y en un buen

manejo del capital e invierten dejando las ganancias a corto plazo en un segundo lugar.

Amazon se ha convertido en una marca global, generando confianza en sus accionistas y

convirtiéndose en una empresa sélida.

Las estrategias de Amazon para expandir su negocio y servicio fueron y son bastante agresivas;
la empresa esta dispuesta a sacrificar margenes de ganancia o experimentar algunas pérdidas para

conseguir un rapido crecimiento geografico.

La visién de Amazon se enfoca en el cliente y busca formas de personalizar su servicio. Por tal
motivo, Amazon busca la buena experiencia del cliente a través de precios bajos y entregas
rapidas.

1.2 Modelo de negocio

Para fines del presente plan estratégico, se ha considerado la industria del comercio electrénico
hacia el consumidor final. El anexo 2 describe el modelo de negocio de Amazon bajo el modelo
de Business Model Canvas de Osterwalder y Pigneur (2011). En sus 9 modulos, se exponen las
caracteristicas de Amazon que cubren la parte principal de su negocio, pasando por socios clave
como los servicios postales y proveedores de tecnologia; las actividades clave como las
innovaciones y gestién de inventarios; los recursos clave como las patentes, el recurso humano y
sus centros de logisticos; la relacién con el cliente y su segmentacidn y la estructura de sus costos

e ingresos.

La oferta de valor a sus clientes consiste en ofrecer la mayor variedad de productos en el menor
tiempo posible y a precios competitivos. Esto se hace posible gracias a su red de centros de

logisticos automatizados y medios de entrega agiles.

1.3 Identificacion del problema

Amazon opera dentro de la industria del comercio electrénico y aunque sea de los mas grandes y



primeros “jugadores”, se encuentra con rivales muy grandes, de marcas muy reconocidas y en
expansion. Este dinamismo hace que se plantee una estrategia que permita sostener el crecimiento

de la compafiia en linea con las ultimas tendencias y el crecimiento de la industria.

Se ha identificado que el problema de Amazon es no tener un liderazgo ni presencia adecuada en
los mercados emergentes en crecimiento como Brasil, que no permiten la expansion geografica

deseada por la empresa con un modelo estandar exitoso como el de Estados Unidos.



Capitulo I1. Analisis y diagnostico situacional

1. Anadlisis del macroentorno

De acuerdo con Wheelen y Hunger (2007) es importante analizar el ambiente externo, antes de la
formulacion de estrategias para analizar las posibles oportunidades y amenazas para la empresa. El
ambiente externo o también llamado macroentorno, es toda situacion que suceda fuera de una

compafiia, cuyas variables pueden influir en ella de manera positiva o negativa.

En el siguiente analisis, se determinaran las variables identificadas para cada uno de los entornos
politico, econémico, sociocultural, tecnolégico, ecoldgico y global (PESTEG), segun Fahey y
Narayanan (1986). Luego de definir las variables, se reconocera si ellas corresponden a una

oportunidad o amenaza para la empresa.

1.1 Entorno politico y legal

1.1.1 Variable 1. Condiciones politicas en Estados Unidos (oportunidad)

Actualmente, Estados Unidos esta afrontando el reto del nuevo Gobierno de Joe Biden. El anterior
mandatario, Donald Trump, tenia una constante oposicion y enfrentamientos con Jeff Bezos y

Amazon.

Actualmente, Bezos esta respaldando las iniciativas del Gobierno de aumento del impuesto a las
empresas, por lo que tiene que estar a la expectativa que la relacion mejore y se puedan tener

oportunidades?.

1.1.2 Variable 2. Politica exterior: China y Estados Unidos (amenaza)
Las tensiones politicas entre China y Estados Unidos han ocasionado impactos a nivel econémico.
Tanto Estados Unidos como China impusieron aranceles fuertes sobre los productos que uno de

ellos recibia desde el pais contrario?.

De acuerdo con el Reporte Anual de Amazon del afio 2020, los cambios constantes en las
regulaciones de China e India estad imposibilitando el crecimiento de Amazon en estos paises.
Existen riesgos de no poder continuar con una operacion sostenida si las leyes y regulaciones siguen

cambiando con impacto en el negocio de Amazon y sus empresas afiliadas.

1 https://www.eleconomista.com.mx/empresas/Jeff-Bezos-dueno-de-Amazon-respalda-a-Joe-Biden-en-su-plan-de-
aumentar-impuestos-a-las-empresas-20210406-0062.html
2 Informacién tomada de https://www.bbc.com/mundo/noticias-internacional-49452816



1.1.3 Variable 3. Inestabilidad politica con impacto econémico en Brasil (amenaza)

Desde enero del 2019, Bolsonaro llegd a la presidencia de Brasil, pero no se percibié una
recuperacion economica. Esta situacion sumada a la crisis causada por la pandemia del COVID-19
genera una prevision de caida de la economia de hasta mas del 8 m% en el PBI. Adicionalmente, se
presenta un choque de poderes debido a la percepcion de medidas de aislamiento leves y poca accion
de parte del Gobierno para enfrentar la pandemia.®

1.1.4 Variable 4. Politica exterior: Impuestos internacionales (amenaza)

El Gobierno de Estados Unidos ha propuesto a las OCDE (Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos) una arquitectura impositiva global de al menos 15% para las
multinacionales. En el caso de corporativos con operacién mundial que obtienen un margen mayor
al 10% fuera de su pais fiscal, se proponen declarar tanto en el pais donde estan operando y en su
pais de domicilio fiscal. Este acuerdo se ha realizado entre los ministros de Canada, Francia,
Alemania, ltalia, Japén, Reino Unido y Estados Unidos, pero luego podrian extenderse a otros

paises®.

1.2 Entorno econémico

1.2.2 Variable 1. Tendencias del PBI (oportunidad)

De acuerdo con el Banco Mundial (2021), la tasa de crecimiento del PBI en el 2020 tendria una
contraccion estimada de hasta -3,5% en Estados Unidos, alineado a la baja del PBI mundial cuyo
indicar es el mismo. No obstante, las proyecciones para el 2021 son de recuperaciéon donde podria

alcanzar una tasa de hasta 6,8% en Estados Unidos y 5,6% de expansion a nivel mundial.

1.2.3 Alianza estratégica entre Brasil y EE. UU. (oportunidad)

El presidente Bolsonaro realiza continuas visitas a EE. UU. y en marzo del 2020 reiteran una alianza
estratégica destinada a promover la economia, democracia, paz y seguridad. Se formaliza el apoyo
para la adhesion de Brasil a la Organizacion para la Corporacién y Desarrollo Econémico, y agilizar
las medidas para incorporar a Brasil en el programa Trusted Trader para mejorar el intercambio

comercial bilateral. ®

8 Informacién  tomada de  https://www.france24.com/es/20200510-inestabilidad-politica-coronavirus-brasil-
encamina-peor-contraccion-economica

4 https://www.eleconomista.com.mx/economia/Acuerda-G-7-impuesto-minimo-global-de-al-menos-15-para-
multinacionales-20210606-0143.html
https://www.semana.com/mundof/articulo/jeff-bezos-elon-musk-y-otros-millonarios-evadieron-impuestos-y-se-
hicieron-mas-ricos-en-pandemia/202146/

5 Informacién tomada de https://www.celag.org/brasil-for-sale-bolsonaro-y-estados-unidos/#_ftn20


https://www.semana.com/mundo/articulo/jeff-bezos-elon-musk-y-otros-millonarios-evadieron-impuestos-y-se-hicieron-mas-ricos-en-pandemia/202146/
https://www.semana.com/mundo/articulo/jeff-bezos-elon-musk-y-otros-millonarios-evadieron-impuestos-y-se-hicieron-mas-ricos-en-pandemia/202146/

1.3 Entorno sociocultural

1.3.1 Variable 1. Cambios en el estilo de vida (oportunidad)

Las medidas de distanciamiento se han dado desde que el pais inicio la cuarentena por la pandemia
del COVID-19. Esto impacta en todas las actividades econdémicas, religiosas y en la educacion.

El estilo de vida sufrié un cambio radical donde predomina que las personas realicen actividades
desde su casa para evitar el contagio del virus. Segun el equipo de la escuela de salud publica de

Harvard, proyectaron esta situacién hasta por lo menos el 20228,

Las ventas de comercio electronico y otros servicios digitales encontraron oportunidad durante la
pandemia. En Latinoamérica, Mercado Libre subié mas del 70 % en sus ventas y Rappi logré
aumentos de 40 % en ventas durante el 2020. Fabrizio Operti, gerente del BID, indicé que las
oportunidades estan creciendo en el campo de servicios digitales y plataformas de comercio
electrénico. En Chile y Brasil, las ventas en linea lograron crecer 119 % y 180 %, respectivamente
durante el 2020, de acuerdo a datos del BID.”

1.4 Entorno tecnolégico

1.4.1 Variable 1. Avances tecnoldgicos: Estados Unidos y Latinoamérica (oportunidad)

De acuerdo con estudios de la Comision Federal de Comunicaciones o Federal Communications
Commission (FCC) la mayoria de las areas de Estados Unidos son elegibles para tener cobertura
5G. La tecnologia 5G tiene mayor ancho de banda y considerando que hoy en dia existen nuevas

tendencias en tecnologia, esta red permitira tener los dispositivos mas conectados®.

La pandemia ocasiond que varios paises del mundo demanden conectividad y una de las
consecuencias positivas del COVID-19 ha sido la aceleracion de la transformacion digital. Sin
embargo, de acuerdo a un estudio publicado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el
Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), un gran nimero de personas en
las &reas rurales (77 millones) alin no tienen acceso a internet. Hay una expectativa que la llegada
de la red 5G en Latinoamérica pueda cerrar la brecha digital, pero ello requiere inversion publica y

privada. Para el 2025 se espera que Brasil y México alcancen mas del 10 % de cobertura 5G.

En el caso de Latinoamérica, algunos paises tienen aptitudes destacadas en el dmbito de la

tecnologia de vanguardia. Segun un estudio mostrado en Statista (2021), los paises con mayores

6 Informacién tomada de https://www.bbc.com/mundo/noticias-52373538
Informacién tomada de https://www.bbc.com/mundo/noticias-53478617
8 Informacién tomada de https://www.fcc.gov/5G


https://www.fcc.gov/5G

puntajes son Brasil (0,65), Barbados (0,58), Chile (0,57) y México (0,54). Las tecnologias
contempladas son: internet de las cosas, big data, blockchain, robética, impresion en 3D, drones,
edicion genética, nanotecnologia y energia solar fotovoltaica.’

1.5 Entorno ecolégico

1.5.1 Variable 1. Cambio climéatico (oportunidad)

El 12 de diciembre del 2015, se realizé un acuerdo entre paises para combatir el cambio climético
y promover las inversiones para combatir las amenazas. También promueve apoyo a los paises en

vias de desarrollo. Este acuerdo es firmado el 22 de abril del 2016 en Nueva York.

Con el inicio del nuevo Gobierno del presidente electo Joe Biden, el compromiso de Estados Unidos

es disminuir al 50% las emisiones de gases de efecto invernadero para el 2030%°.

En Latinoamérica el panorama no es favorable debido al calentamiento de las aguas, tanto del
Pacifico como del Atlantico, los océanos se acidificaran y el nivel del mar aumentara. Esto afectara
a las mayorias de las ciudades que son costeras. En el caso de Brasil, segin el acuerdo de Paris, se

comprometi6 a reducir sus emisiones de carbono en 37 % para el 2025 y 43 % al 2030. *

1.6 Entorno global
1.6.1 Variable 1. Salud mundial (amenaza)
Debido a la pandemia del coronavirus, muchos paises han optado por realizar cuarentenas, para

proteger a las personas con el aislamiento, y cierre forzado de empresas y establecimientos.

Los gobiernos han invertido millones en las medidas tomadas para mitigar los efectos del
coronavirus, sin embargo, esto no sucede de la misma manera para todos los paises. Mientras las
economias mas avanzadas como Estados Unidos y China estan lidiando con recuperar pérdidas
acumuladas de 11% per céapita, los paises emergentes pueden llegar a alcanzar hasta 20% de
pérdidas per capita. Esto se debe a las pérdidas de empleo y aumento de la pobreza. Sin embargo,

el FMI proyecta un crecimiento de 5,5% el afio 2021 y para el 2021, de 4,2%*.

9 Informacién tomada de https://es.statista.com/estadisticas/1220908/america-latina-indice-tecnologias-vanguardia-
pais/ y_https://eleconomista.com.ar/tech/que-desafios-enfrenta-america-latina-implementar-5g-n45250

10 Informacién tomada de https://www.bbc.com/mundo/noticias-internacional-56850415

1 Informacion tomada de https://mundosur.org/la-emergencia-del-cambio-climatico-en-america-latina-y-el-caribe/

2 Informacién tomada de https://www.france24.com/es/programas/econom®C3%ADa/20210331-fmi-previsiones-
crecimiento-economia-covid19-coronavirus



1.7 Conclusiones del macroentorno

Luego de haber analizado las variables de los distintos segmentos del macroentorno se concluye:

* Amazon debe estar atento ante las relaciones con el Gobierno de Estados Unidos y mitigar
cualquier amenaza que interfiera en la estabilidad de la compafiia.

« Se visualizan multiples oportunidades debido a que el comercio electronico es una tendencia
mundial en auge y hoy por hoy, terminé siendo uno de los servicios mas bésicos que como
modelo de negocio se pueden adaptar a la situacion actual de aislamiento debido al COVID-19
y a los impactos que va a generar en los proximos meses.

» Se deben afrontar y superar todas las barreras legales e impositivas que permitan ampliar el
negocio en diferentes locaciones.

» Debido al incremento del sector retail y el e-commerce, es posible aprovechar las tendencias
tecnoldgicas para poder innovar y esto es una oportunidad que Amazon no debe dejar de lado,
como ha sido caracterizado en los Ultimos afios.

» Lasalud mundial se ha visto impactada por la pandemia, esto implica que un volumen alto de
personas esté contagiado con el COVID-19 y esta cifra sigue en incremento. Esto puede afectar
tanto a clientes como colaboradores que perderia como consecuencia del virus. En cuanto a
clientes, se convierte en una disminucion de las ventas y en cuanto a colaboradores, perder

recurso humano que labora en las operaciones principales de la compafiia.

2. Andlisis del microentorno

Para iniciar el analisis competitivo es necesario comprender la estructura de la industria donde se
da la competencia. El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter segun Magretta (2013):
intensidad entre competidores actuales, poder de negociacion de los compradores, poder de
negociacion de los proveedores, la amenaza de nuevos sustitutos y participantes determinan la

estructura de la industria.

2.1 ldentificacién, caracteristicas y evolucion del sector

Amazon pertenece a la industria del comercio electrénico minorista, segun la estructura del Sistema
de Clasificacion de la Industria Norteamericana (NAICS)®, el codigo esta industria es 454110 que
pertenece al sector comercio al por menor (NAICS 45). Esta industria comprende establecimientos
dedicados principalmente a la venta al por menor de todo tipo de mercancias. Se utilizan medios
que no son las tiendas fisicas, como medios electronicos a través de internet, denominado canal on-

line.

13 Informacién tomada de United States Census Bureau (2017), https://www.census.gov/naics/



El desarrollo de esta industria ha sido marcado por las innovaciones tecnolégicas, desde la aparicion
de internet, dando origen a nuevos modelos de negocio. EI comercio electronico business to
consumer (B2C), es la transaccion electrdnica en la que interactGa un cliente minorista con una
empresa, y reproduce el escenario de compra en el contexto digital. El atractivo de esta industria es
la experiencia comoda que permite al cliente acceder a la empresa las 24 horas del dia los 365 dias
del afio con reducciones importantes en los precios y sin barreras geograficas.

2.2 Cinco fuerzas de Porter
La intensidad de las cinco fuerzas de Porter: alto, moderado y bajo, permiten entender la dindmica
de la competencia, indicando cémo las fuerzas externas restringen o crean oportunidades

estratégicas para la compafiia.

Para el analisis de las fuerzas se utiliza el modelo de Hax y Majluf (2004), el cual permite evaluar
los diferentes factores determinantes dentro de cada fuerza en una escala del 1 al 5 con el objetivo
de calificar el atractivo de la industria en cada componente. Al final se plantea un analisis general

con el promedio total de todas las fuerzas como un calificativo general de la industria.

2.2.1 El poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es bajo, porque existe una alta concentracion de
proveedores con productos no diferenciados. EI poder bajo de los proveedores es medianamente
atractivo para la industria porque permiten a las empresas establecer sus propias condiciones y

términos con los proveedores (ver el anexo 1).

2.2.2 El poder de negociacién de los compradores

El poder de los compradores es moderado porque la decision de compra se basa con los incentivos
gue se ofrece en la calidad del producto o servicio. Dentro de la industria, la relacion que existe
entre las empresas y los clientes es muy atractivo por el facil acceso a la informacion en tiempo real

para tomar la decisién de compra sobre la base de los factores del anexo 2.

2.2.3 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos o servicios sustitutos es baja porque los principales sustitutos no
representan un mejor desempefio respecto a su precio y logran satisfacer las necesidades de los
distintos segmentos de clientes. Dentro de la industria, el nivel es medianamente atractivo, por la

facilidad de acceso a sustitutos cercanos y factores que se muestran en el anexo 3.



2.2.4 Amenaza de nuevos entrantes
La amenaza de nuevos entrantes es baja porque existen altas barreras de entrada e inversion para ser
parte de la industria. En la industria el nivel es medianamente atractivo por el riesgo bajo de la

amenaza de nuevos competidores. Ver el anexo 4.

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes
La rivalidad entre competidores es alta porque las empresas estan en constante proceso de
crecimiento con nuevos modelos de negocios o0 alianzas de expansidn para ser mas competitivos

con nuevas y mejores tecnologias.

El grado de atractividad dentro de la industria es medianamente no atractivo por las altas barreras

de salida. El detalle de los factores se muestra en el anexo 5.

2.2.6 Conclusiones del microentorno

Sobre la base del analisis respectivo de las tablas 1 y 2 se concluye gue la industria del comercio
electrénico minorista se encuentra en constante crecimiento siendo una oportunidad para crear,
mejorar e innovar en nuevos modelos de negocio, nuevas alianzas estratégicas de expansion e
ingresos a nuevos mercados soportados en el poder de la marca, la tecnologia y experiencia en las

operaciones y distribucion del comercio electronico.

Entre las amenazas identificadas el comprador es sensible a la calidad del servicio por satisfacer sus
necesidades en el tiempo, momento y lugar adecuado, por lo que ofrecer nuevas formas de entrega,
mejorar los beneficios y atraccion de nuevos clientes tendra una mejor ventaja sobre la decisién de

compra.

Tabla 1. Intensidad de las fuerzas

Fuerza Intensidad
El poder de los proveedores Bajo
El poder de los compradores Moderado
Amenaza de productos sustitutos Bajo
Amenaza de nuevos entrantes Bajo
Rivalidad entre competidores existentes Alta

Fuente: Porter (2008).



Tabla 2. Grado de atraccion de la industria

o8| |2 |8

> 52| _|So| B

S|EE|E |52 B

S|lcs| 5| c =

g |8g|2|85|<

c|Bo|l® 3K 2

D D >

213% > | =
Grado de atraccion general de la industria 1 2 3 4 5 Total
Barreras de entrada Bajo Alto 3,75
Poder del proveedor Bajo Alto 34
Amenaza de sustitucion Bajo Alto 3,5
Poder del comprador Alto Bajo 4,14
Determinantes de rivalidad Bajo Alto 3,83
PROMEDIO| 3,72

Fuente: Elaboracion propia 2020 sobre la base de Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).

2.2.7 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), de acuerdo con David (2013), ayudara a analizar las oportunidades y amenazas identificadas durante

los analisis del macroentorno y microentorno y que serviran como base para la elaboracion de las estrategias de la empresa. Los factores externos, asi como

su puntuacién, se muestran en la tabla 3.

Tabla 3. Matriz EFE - Amazon

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Factores externos clave Ponderacion Clasificacion Puntuacién ponderada
OPORTUNIDADES

1 | Cumplimiento y respaldo de las medidas del Gobierno de Estados Unidos. 0,05 2 0,10

2 | Recuperacién del PBI mundial logrando una tasa superior al 5 %. 0,05 4 0,20
Mejoras en la infraestructura de las telecomunicaciones, donde la red 5G aumenta

3 | la cobertura en Estados Unidos y paises de Latinoamérica, como Brasil, que estan 0,10 4 0,40
mas preparados para adoptar tecnologias de vanguardia.

Alianza estratégica entre Brasil y Estados Unidos que promueve la economia

4 7 0,10 2 0,20
entre ambos paises.

Cambios en el estilo de vida de las personas que realizan mayores actividades

5 | desde casa, incluyendo el trabajo, asi como el incremento en ventas de comercio 0,10 2 0,20
electronico y servicios digitales.

Crecimiento de la industria de comercio electrénico minorista que permite la

6 | creacion de nuevos modelos de negocio, nuevas alianzas de expansién e ingreso a 0,10 4 0,40
nuevos mercados.

AMENAZAS
Tensiones politicas entre China y Estados Unidos que imponen aranceles en la

1 LI 0,05 4 0,20
comercializacion de productos entre los dos.

5 Inestabilidad politica con impacto econémico en Brasil ocasionando una caida del 010 2 0.20
PBI hasta del 8 %. ' ‘
Impuestos internacionales establecidos de al menos 15 % en las multinacionales,

3 | solicitados por el Gobierno de EE. UU. a la OCDE, basados en empresas digitales 0,05 3 0,15
gue estan sujetas a bajos impuestos en su pais matriz.

4 | Efectos del coronavirus en la salud mundial. 0,10 4 0,40
Impactos del cambio climatico en el mundo, donde los paises deben contribuir

5 | con inversiones publicas y privadas, en el compromiso de disminuir las emisiones 0,10 4 0,40
de gases de carbono.

Comprador sensible a la calidad de servicio y que espera la aplicacion de mejoras

6 - 0,10 4 0,40
en la entrega y beneficios.

1,00 3,25

La matriz EFE muestra un resultado de 3,25. Ello indica que las oportunidades contrarrestan a las amenazas. Amazon responde al entorno por encima del

promedio, con la aplicacion de sus estrategias actuales.
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Capitulo I111. Anélisis interno de la organizacion

1. Cadena de valor de servicios
En el Reporte Anual de Amazon del 2020, Bezos manifiesta que la generacion de valor de Amazon

tiene su raiz en la inventiva y que se mide en nimero de innovaciones.

Esta generacion de valor se analizara segun la cadena de valor de McKinsey, que permite ver a la
compafiia como una serie de procesos secuenciales que van desde la tecnologia o infraestructura
gue se usa para poder brindar al servicio hasta el proceso final de atencién al cliente que le damos

al mismo para lograr una fidelizacion. Ver el grafico 1.

Gréfico 1. Cadena de valor de Amazon

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en la cadena de valor de McKinsey.

Para el andlisis de la cadena de valor de McKinsey, se identificara la ventaja competitiva que quiere

alcanzar Amazon en su servicio: variedad de productos en un solo lugar al alcance de todos.
Los procesos diagramados basados en el grafico se describen a continuacion:

1.1 Tecnologia e infraestructura
Amazon crece geograficamente, de manera que es necesario aumentar la capacidad de esta para
soportar el volumen de ventas y niveles de servicio ofrecido a los clientes mediante nuevos

fulfilment centers o centros logisticos y la expansién en superficie.

Por la misma naturaleza del negocio, soportado en tecnologia, la empresa requiere trabajar en

Innovacion constante, para poder optimizar sus procesos internos y servicios al cliente.

La tecnologia como proceso abarca muchos aspectos y en el caso de Amazon, inici6 la idea armando
una tienda on-line de venta de libros y a través de lo que Amazon llama la liberacién del poder del
internet, llegard a estar cada vez méas cerca de los consumidores e incluso adelantarse a sus

necesidades. Todo esto acompafiado de los avances tecnoldgicos de la humanidad.

1.2 Disefio del servicio

Amazon.com es una plataforma que permite ofrecer una gran variedad de productos a precios bajos
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y de entrega rapida. Sus membresias prime permiten, segin la locacion llegar incluso en el

transcurso de 24 horas.

Para poder brindar este servicio, Amazon cuenta con una plataforma digital de respuesta rapida
incluso en fechas de alta demanda; un sistema logistico que permite la entrega rapida y un modelo

de negocio que se impulsa en la innovacién tecnoldgica.

1.3 Implementacioén del servicio

Amazon gestiona 175 centros logisticos en todo el mundo con méas de 150 millones de metros
cuadrados de superficie, situados en su mayoria en Norteamérica y Europa. En estos centros se
desarrollan todas las operaciones logisticas desde la recepcion de los fabricantes. Aqui se encuentran

procesos como procesamiento, almacenamiento, empaquetamiento y otros.

Se realizan esfuerzos de optimizacion de procesos bajo la metodologia Kaizen (palabra derivada de
un término japonés que significa “cambiar a mejor”), que permiten a los trabajadores agruparse en
equipos pequefios para identificar areas y procesos a mejorar. Aplicando esta metodologia hoy en
dia permite obtener tiempos de envio mas rapidos y ademas reducir costos, que son trasladados al
precio final ofrecido al cliente.

1.4 Marketing y ventas

Amazon invierte en publicidad y marketing de manera incremental, ya que se considera que este
proceso es de gran valor para la empresa y forma parte de las inversiones que realizan. EI marketing
representa el 7% de los costos operativos, y los estudios de mercado son un proceso integrado a la
inteligencia artificial desarrollado en el eslab6n de tecnologia de Amazon. Los costos operativos
pasaron de casi USD 13.800 millones en el 2018 a mas USD 22.000 millones en el 2020.

El enfoque del marketing es tener un mejor posicionamiento frente al consumidor, en diferentes
canales, busquedas patrocinadas, trafico de referencia, publicidad en internet y redes sociales, asi

como anuncios de television.

1.5 Distribucion

Amazon tiene centros de clasificacion que se apoyan en los sistemas Kyva y Quiet en los que los
paquetes se distribuyen en funcién de la ubicacion y la velocidad de entrega, centros especializados
disefiados para determinadas categorias de articulos o para un uso estacional y centros de recepcién

repartidos por toda la red para los articulos més populares.
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Se cuenta con redes de entrega, outsourcing y co-sourcing en diferentes paises. Por otro lado,
existen productos digitales o de suscripcién, que no requieren una entrega fisica, sino, solo a través

de descargas desde el sitio web.

1.6 Posventa
Se incluyen aqui el servicio de atencion al cliente de Amazon y los procesos de facturacion. Ademas
de ofrecer a sus vendedores, toda la gestion de posventa, servicio al cliente y devoluciones que

pueda requerir en determinadas situaciones.

2. Analisis financiero
En el dltimo Reporte Anual de Amazon del 2020, la dGltima auditoria contable de Ernest & Young
compara los estados financieros, enfatizando el cumplimiento de impuestos a nivel internacional; el

control interno contable y los impactos del COVID-19 en las operaciones.

En la tabla 4, se han evaluado los ratios financieros de Amazon con base en los estados de situacion

financiera; estado de resultados y flujo de efectivo. Ver los anexos 16, 17 y 18, respectivamente.

Tabla 4. Ratios financieros

RATIOS LIQUIDEZ 2017 2018 2019 2020
Razén corriente (en millones de USD) 1.040 1.098 1.097 1.050
Prueba 4cida 76,27% 84,70% 86,36% 86,20%
RATIOS ENDEUDAMIENTO 2017 2018 2019 2020
Ratio de endeudamiento 78,9% 73,2% 72,4% 70,9%
Ratio calidad de deuda 55,9% 57,4% 53,8% 55,5%
RATIOS ADM. ACTIVOS 2017 2018 2019 2020
Rotacion de activos 14 14 1,2 1,2
Rotacion de inventarios 6,98 8,10 8,08 9,80
Periodo rotacion de inventarios (dias) 52 44 45 37
RATIOS GESTION COBRO Y PAGO 2017 2018 2019 2020
Rotacion de cuentas por cobrar 13,51 13,96 13,48 15,73
Periodo promedio de cobro (dias) 27 26 27 23
Financiacion de clientes por proveedores 2,63 2,29 2,27 2,96
RATIOS DE RENTABILIDAD 2017 2018 2019 2020
Rentabilidad neta del patrimonio ROE 10,9% 23,1% 18,7% 22,8%
Rentabilidad del activo ROA 2,5% 6,9% 5,4% 6,2%
Rentabilidad sobre ventas (Margen Vtas.) 1,7% 4,3% 4,1% 5,5%

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en el Reporte Anual 2020 de Amazon.
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Ratios de liquidez
Se observa una empresa ligera, el activo corriente estd compuesto fundamentalmente de las

mencionadas cuentas, por lo que el efecto liquidez se ve fortalecido, con tendencia a elevarse.

En segundo lugar, se cuenta con un capital de trabajo importante, lo que coloca a Amazon con un

buen nivel de solvencia.

Ratios de endeudamiento

Cuando analizamos las fuentes de financiamiento de Amazon y el respaldo que tiene frente a sus
obligaciones totales, a través de su estructura de capital, su nivel de endeudamiento y su nivel de
cobertura de gastos fijos, podemos apreciar un buen nivel de endeudamiento, explicado basicamente

por sus activos que estan levemente por encima de sus pasivos.

Ratios de administracion de activos
Lo mas destacable de esta gestidn es el fuerte incremento de los gastos de ventas, las mismas son
necesarias entendemos, pero estas son muy altas, ya que la utilidad bruta obtenida la reducen,

incluso siendo menor que al inicio de los periodos analizados con bajos niveles de inventarios

Ratios de gestion de cobro y pago
En este punto podemos apreciar como se mueve el ciclo de la empresa y como se ha ido

optimizando, buscando llegar a su punto de equilibrio.

El otro punto importante es el bajo nivel de cuentas por cobrar lo que nos muestra claramente como

€s una empresa comercio minorista.

Ratios rentabilidad
En la tendencia de las ventas podemos apreciar una tendencia favorable y elevada, debido a la alta

inversion en los gastos de ventas.
En la evolucién y tendencia del patrimonio podemos apreciar que este es estable en todos los
periodos, teniendo un incremento notable en el Ultimo afio debido a que en todos los periodos la

empresa obtuvo ganancias

3. Andlisis VRIO

El concepto de ventaja competitiva sostenida fue introducido por primera vez por Jay Barney (1991)
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en la revista Journal of Management en donde se indica que los recursos de la empresa podran darle
una ventaja competitiva sostenida, si son: valiosos, raros, inimitables y organizado por la

organizacion.

La clasificacion de estos recursos de Amazon son recursos de capital fisicos (RCF) como los centros
logisticos de cumplimiento, servidores y centros de datos instalados alrededor del mundo; los
recursos de capital humano (RCH) que incluyen la vision del lider de Amazon, la capacidad de
analisis de datos, la capacidad de buen juicio en decisiones, las relaciones entre Amazon y sus
clientes y sus propios empleados capaces de generar valor; y recursos de capital organizacional
(RCO) que incluyen la estructura del negocio y sus sinergias; y las relaciones entre grupos dentro y

fuera de Amazon.

A continuacion, se realiza el analisis de los recursos y capacidades de la compafiia que responde a
las preguntas:

» V (Valor) (Es relevante y determinante a la posicion competitiva de la empresa?

» R (Raro) ¢El recurso lo poseen pocas empresas?

« | (Inimitable) ¢Es dificil de imitar?

* O (Organizado) ¢Es explotado por la organizacion?

El andlisis de la matriz VRIO para Amazon muestra que la empresa posee ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo que generan valor al cliente (ver el anexo 7); estas ventajas son:

« Centros logisticos o de cumplimiento: En Amazon se encargan de la logistica de los pedidos
de los clientes. En otras palabras, en ellos no solo se almacenan productos, sino que sirven
también como centros de distribucién en los que los empleados seleccionan, empaquetan y
envian los pedidos de una forma rapida y eficiente.

« Sinergia entre los negocios de Amazon Marketplace, AWS y suscripciones: La explotacion
de la base de datos que realiza Amazon permite anticiparse a la demanda de sus clientes, aplicar
promociones de descuentos, conocer sus necesidades, asi como obtener informacion de nuevos
productos.

» Capacidad de satisfaccion del cliente por su estructura de precios bajos y envio rapido:
Los indicadores de satisfaccion de Amazon deben sus altas calificaciones a la dinamica de sus
operaciones que permiten entregas rapidas y su estructura de costos que permiten ofrecer precios

muy bajos.

Se identificaron como ventajas competitivas sin explotar a los siguientes recursos:
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Patentes y contenido propio: Debe aumentar a medida que crece la inversion en investigacion y
desarrollo (I&D) y asi generar la mayor cantidad de patentes y contenido propio.

Liderazgo del CEO vy directivos: El liderazgo de Jeff Bezos en Amazon, asi como de sus
sucesores, es indispensable para el buen rumbo de la compafiia.

Alto valor de la marca Amazon en la industrial del retail electronico: A nivel mundial, la
empresa garantiza una experiencia de compra generando relaciones con los usuarios,

ofreciendo precios bajo, envios rapidos y gratuitos.

Se identificaron como ventajas competitivas temporales a los siguientes recursos:

Fidelizacion de clientes: Trafico en web y nimero de suscripciones en aumento.
Servidores y centros de datos: La tecnologia empleada en la gestion de servidores cambia 'y
los riesgos de seguridad aumentan y cambian.

Trabajadores con conocimiento en ciencias de la computacion y otras tecnologias: Se

capta y retiene el mejor talento dentro de la organizacion.

Se identificaron como paridad competitiva a los siguientes recursos:

Trabajadores: La diversidad de las personas aumenta a medida que Amazon se expande

geograficamente.

Algunas desventajas competitivas o debilidades, que podrian presentarse en el desarrollo de las

operaciones de Amazon serian:

Poca presencia fisica con respecto a otras marcas posicionadas: Desde la apertura de su
primer local fisico en el 2015, se pueden hacer entrega de articulos que no pueden ser
canalizados por las oficinas postales por ser pesados o demasiado grandes y pueden canalizar
esfuerzos para captar compras por impulso, las cuales, segin un estudio de A.T. Kearney
(Market Wired 2013), son solo del 25 % en medios electronicos, comparados con el 40 % en
tiendas fisicas. La poca presencia en el negocio de abarrotes especificamente, viene siendo
disminuida tras la adquisicion de Whole Foods.

Incremento del ratio entre pasivos no corrientes y activos: Comparado contra su actual
competidor Walmart, el ratio en Amazon sigue en aumento, lo que podria en un futuro
significar una debilidad frente a sus competidores.

Capacidad de captar y retener personal clave para la organizaciéon: Tanto en gerencia
como para las ciencias de datos, Amazon y sus competidores se encuentran en dificultades al
momento gestionar el recurso humano idéneo para operar en los lugares en donde expanda

SuS Servicios.
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4.

Capacidad de “encriptar” y autenticar data aumenta la vulnerabilidad ante el crimen
informatico y pérdidas de informacion: Amazon se expone a riesgos de pérdida de
informacién crucial o potenciales demandas por falta de proteccidn de datos personales.
Capacidad de operar y optimizar la red de almacenes y centros de datos en temporadas
altas: Altos volumenes de ventas durante el altimo trimestre del afio. Los productos populares
deben almacenarse en cantidades adecuadas para la satisfaccion de la demanda entrante.
Existe también el riesgo de que interrupcidn de los sistemas puede reducir la eficiencia del
cumplimiento de entrega. El alza en ventas aumenta también el riesgo de accidentes laborales
dentro de almacenes.

Capacidad de implementar, mantener y desarrollar adecuadamente los acuerdos
comerciales con terceros: El incumplimiento de terceras partes clave en la operacion del
negocio puede hacer incurrir a Amazon en pérdidas en ventas o satisfaccion al cliente. Dentro
de esta se encuentran los proveedores de servicios de pago en linea y los mismos vendedores.
Capacidad de generar mayor margen de ganancia: La industria del comercio electrénico
tiene un margen bajo de ganancias y un gran volumen de productos vendidos. Amazon llegd
a tener ganancias luego de varios afios de su inicio.

Capacidad de adquisicion de patentes clave para el negocio: La expansion de productos
propios como el Kindle, Fire Tablet, Fire TV, Echo y Ring, asi como la generacién de
contenido, suponen la adquisicién y cuidado de patentes innovadoras y el riesgo de no
proteger su propiedad intelectual, y la de otros productos que ofrece, puede exponer a Amazon

a demandas.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) es una sintesis dentro del proceso de auditoria

interna de la administracion estratégica (David 2013). Tras el listado de los recursos de Amazon

y la valoracion como ventajas respecto a la competencia, se obtuvo una puntuacién ponderada de

2,6, lo cual indica que la posicién interna de Amazon es ligeramente superior al promedio e indica

una oportunidad de mejora en operaciones, estrategias, politicas y procedimientos. A

continuacion, se presenta la matriz en la tabla 5.
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Tabla 5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

Factores internos clave Ponderacion | Clasificacion AULTEIS e
ponderada

FORTALEZAS
VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE:

1 | Sinergia Amazon marketplace, AWS, Prime y 0,10 4 0,40
suscriptores.
VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE:

5 Capamdaq gle cumplir con precios bajos y 0,10 4 0,40
entrega rapida de una gran variedad de
productos.

3 VENTAJA QOMPET!TIVA SIN EXPLOTAR: 0,07 4 0,28
Inversién en innovacion y desarrollo.
VENTAJA COMPETITIVA SIN EXPLOTAR:

4 Mfarca rec“qnouda, pfrte de los grandes y 0,07 4 0,28
primeros “jugadores” dentro del mercado del
comercio electrénico.

5 VENTAJA pQMPETITI\/_A TEMPORAL: 0,05 3 0,15
Centros logisticos automatizados.
VENTAJA COMPETITIVA TEMPORAL.:

6 Precios bajos en servicios AWS. 0,05 3 0,15

7 PARIDAD COMPETITIVA: Gran variedad de 0,02 3 0,06
productos en venta.

8 PARIDAD COME’ETITIVA: Capacidad de 0,02 3 0,06
transacciones en linea.

DEBILIDADES

1 DESVE_NT,AJA COMPETITIVA: Poca 0,10 5 0,20
presencia fisica.

5 Incremento del ratio entre pasivos no corrientes 0,10 2 0,20
y activos.

3 Capacidad de_ captgr y retener a personal clave 0,07 2 0,14
para la organizacion.
Capacidad de “encriptar” y autenticar data

4 | aumenta la vulnerabilidad ante el crimen 0,07 2 0,14
informético y pérdidas de informacion.
Capacidad de operar y optimizar la red de

5 | almacenes y centros de datos en temporadas 0,05 1 0,05
altas.
Capacidad de implementar, mantener y

6 | desarrollar adecuadamente los acuerdos 0,04 1 0,04
comerciales mediante terceros.

7 Capamgiad de generar mayor margen de 0,03 1 0,03
ganancia.

8 Capamdz_ad de adquisicion de patentes clave en 0,02 1 0,02
el negocio.

0,96 2,60

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo IV. Andlisis de mercado

De acuerdo con McGivern (2013), la investigacion de mercado se encarga de recolectar datos y
analizar acerca de actitudes de las personas que pueden cambiar producto de la experiencia,
cobertura en medios digitales o publicidad, ademés de entender el comportamiento o influencia de
las personas.

El proceso de investigacion de mercado debe partir por identificar qué problema u oportunidad se
necesita resolver o descubrir, ademas de la informacion que se necesita investigar para la toma de

una decision. Esto es la base para poder plantear los objetivos.

1. Objetivo general
Definir el mercado meta para la expansion geografica en Brasil, de manera que se sienten las bases

para la elaboracién del plan de marketing.

2. Metodologia

De acuerdo con Hague, Harrison, Cupman y Truman (2016), la metodologia propone la busqueda
de datos bajo un enfoque Desk Research, la investigacion de escritorio es el estudio de fuentes
secundarias de datos, informacién que ya esta disponible en el dominio pablico o dentro de los
confines privados de una organizacion, el material que utilizariamos son resimenes, estadisticas y
reportes que estan disponibles en los sitios web: Statista, Euromonitor, Emarketer, Bloomberg,

Feedvisor, Oberlo, entre otros.

«La investigacion documental es una herramienta excelente para reunir imagenes de un entorno de
marketing, mostrando el tamafio del mercado, los proveedores, los productos que fabrican y las
tendencias del mercado. También es una rica fuente de datos sobre la informacion de la empresa y,
por lo tanto, es (til para perfilar tanto a los clientes como a los competidores» (Hague, Harrison,

Cupman y Truman 2016: 66).

3. Crecimiento del comercio electrénico en América Latina

El comercio electronico en Brasil es lider en Latinoamérica. Actualmente, cuenta con una
poblacion de mas de 212 millones de habitantes, de los cuales, alrededor del 73 % cuenta con
acceso a internet, segun datos de Statista (2020). Ademas, a principios de 2020, Brasil fue el pais
latinoamericano con el mayor nimero de usuarios en linea y se calcula que para el 2026,

aproximadamente ocho de cada diez brasilefios habrian usado la web al menos una vez al mes.
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Segun estudios de Statista, durante los Gltimos afios, América Latina ha experimentado un
crecimiento progresivo de compradores por e-commerce, registrando un incremento total de 23
puntos entre el 2019 y el 2020 (267 millones de compradores para este Gltimo afio), un 55 % mas
que el promedio global. Ver el gréfico 2.

Gréfico 2. Compradores on-line en Latinoamérica y el mundo

137

2016 2017 2018 2019 2020

. Compradores en el munde en millones . Compradores en Latinoamérica en millones

@ crecimiento anual en el mundo Crecimiente anual en Lati

Fuente: Statista (2020).

Se espera que para el 2024, la cifra de personas que compren productos y servicios por internet
crezca un 31 % mas, llegando a los 351 millones de usuarios en toda la regién. El anterior
comportamiento registr0 su mayor aceleracion producto de las medidas de confinamiento
generadas por el COVID-19, las cuales, alejaron a los consumidores de las tradicionales compras

presenciales, acelerando la transformacion digital y el posicionamiento del e-commerce.

4. El comercio electrénico en Brasil

El mercado e-commerce mas grande de América Latina es Brasil, que durante el 2019 reportd la
cifra de 27.000 millones de ddlares en ventas. Para el 2020, fue el pais que mas crecio en el
numero de compradores on-line, registrando 7,3 millones de nuevos consumidores que realizaron
su primera compra a través del comercio en linea durante el tiempo de pandemia. Como resultado,
el porcentaje de compras por e-commerce crecié un 60,9 %, mientras que la penetracion de las
ventas on-line en el total de las ventas minoristas fue del 8 % y el comercio electrénico brasilefio
crecid 73,88 % en 2020.

El crecimiento tiene como factores claves la penetracion de internet en el pais que alcanzo el 70 %

en el 2019. El uso de teléfonos moviles y las redes sociales juegan un papel muy importante en la
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escena del e-commerce de Brasil, y la inclusion financiera de la poblacién que destacan el

crecimiento y liderazgo de Brasil en las ventas minoristas on-line.

4.1 Factores para el crecimiento del comercio electronico

4.1.1 Uso de moviles, internet y redes sociales

En enero de 2021 (ver el gréfico 3), la poblacion de Brasil registro un total de 213 millones de personas,
de los cuales, el 87,2 % vive en zonas urbanas. EI nimero de dispositivos moviles conectados en el
pais es de 205 millones, lo que constituye un 96,3 % de la poblacion. En Brasil, 160 millones de
personas estan conectadas a internet, es decir, el 75 % del total de la poblacién. El 70,3 % de los
internautas brasilefios usa activamente las redes sociales. Este porcentaje esta ligeramente por debajo
del promedio de otros paises como México y Argentina, donde la poblacion activa en redes sociales

representa el 77,2 %y el 79,3 % de los internautas, respectivamente.

Gréfico 3. Situacidn digital de la poblacién en Brasil

Enero ¢ O
202‘ Los datos esenciales que necesitas para entender el estado del uso de los celulares,
el Internet y las redes sociales

Poblacién Conexiones Usuarios Usuarios activos
total en celulares de Internet en redes sociales

OX

Urbanizacién: Poblacién Incidencia: Incidencia:

Fuente: Branch.com (2020).

4.1.2 Tiempo promedio invertido en plataformas y dispositivos digitales

El tiempo que pasan al dia los brasilefios conectandose a diferentes plataformas o dispositivos se
divide asi (ver el grafico 4):

e 10 horas y 08 minutos conectados a internet (casi una hora mas con respecto al 2019).

e 4 horasy 02 minutos mirando TV (broadcast o streaming).

¢ 3 horas y 42 minutos usando redes sociales.

e 3horasy 13 minutos leyendo noticias (en linea o en medios impresos).

e 1horay 52 minutos escuchando musica a través de servicios de streaming.

e 57 minutos escuchando la radio.

¢ 51 minutos escuchando podcasts.

e 1horay 17 minutos al dia jugando videojuegos de consola.
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Grafico 4. Tiempo invertido en plataforma y dispositivos
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Fuente: Branch.com (2020).

4.1.3 Actividades del e-commerce
La facilidad de comprar cualquier cosa sin salir de casa es un fuerte atractivo para los consumidores
con una rutina cada vez mas compleja. Esta es una de las razones por las que el comercio electrénico

crece afo tras afio.

Las actividades de e-commerce relacionadas con los usuarios brasilefios, entre los 16 a 64 afios de
edad, se dividen de la siguiente manera (ver el grafico 5):

e EI91,4 % de las personas realizan busquedas en linea sobre productos y servicios.

e EI94,2 % de los usuarios visitan paginas webs retail o tiendas digitales.

o EI79,4 % de los usuarios utiliza aplicaciones moviles para realizar una compra.

o EI 76 % realiza compras de productos en linea.

e EI50,8 % realiza compras de productos en linea desde dispositivos maviles.

En medio de la crisis por el coronavirus, en la que muchas empresas centradas solo en los minoristas
tradicionales terminaron cerrando sus puertas, el comercio electrénico vio dispararse sus nimeros.
Sin poder salir de casa, los brasilefios veian las tiendas on-line como una alternativa segura y, a

menudo, mas econdmica para hacer sus compras.
Segun datos de Ebit/ Nielsen, solo en el primer semestre de 2020, alrededor de 7 millones de nuevos

usuarios realizaron su primera compra a través del comercio electronico, lo que generd ingresos un

47 % mas altos que en los 12 meses anteriores.
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Gréfico 5. Actividades del comercio electronico

Porcentaje de usuarios de internet de 16 a 64 anos que han realizado alguna actividad durante el
Gltimo mes.
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Fuente: Branch.com (2020).

4.1.4 Inclusion financiera de la poblacion

Desde el comienzo de la pandemia de COVID-19, cerca de 16 millones de personas fueron
integrados al sistema financiero de Brasil con lo que el 85 % de su poblacion tiene acceso a servicios
financieros. En marzo de 2020, el mundo entero se confind mientras el COVID-19 se propagaba
por todo el planeta. EI Gobierno actuo rapido en su respuesta y proporcionaron asistencia
econdmica para familias de bajos ingresos, distribuida a través de canales digitales dirigidos a una

poblacion que no estaba acostumbrada a usar servicios financieros digitales.

Las condiciones de cuarentena también obligaron a millones de consumidores a adoptar
comportamientos digitales por primera vez en su vida, lo que incluye compras en comercios
electrénicos y educacion en linea, todo lo cual ha despertado un mayor interés en las herramientas
financieras digitales. La pandemia representa una oportunidad sin precedentes para transformar el
estado de las finanzas digitales al brindarles nuevos poderes y facultades a los ciudadanos no

bancarizados y sub-bancarizados mas vulnerables de la poblacion brasilefia.

5. Tamafio del mercado de comercio electronico en Brasil

El participante mas grande en el mercado de comercio electronico brasilefio es
magazineluiza.com.br. La tienda tuvo un ingreso de USD 3.200 millones en 2021.
Magazineluiza.com.br es seguida por casasbahia.com.br y americanas.com.br como la segunda y
tercera tienda mas grande con USD 2.200 millones y USD 2.000 millones, respectivamente. En

conjunto, las tres tiendas principales representan el 30 % de los ingresos en linea en Brasil.
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Amazon se encuentra como la cuarta tienda con ingresos de USD 1.500 millones, registrando un

crecimiento del 35 % respecto al afio anterior. El top de las 4 tiendas se muestra en el gréfico 6.

Gréfico 6. Top 4 de tiendas del comercio electrénico en Brasil

# Tienda en linea Pais principal
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Fuente: ecommerceDB (2020).

5.1 Participacion de las regiones de Brasil en el e-commerce

La composicidn de la métrica de ventas, al observar los datos por regién en el 2020, fue la siguiente:
Noreste (77,63 %), Sur (66,22 %), Sudeste (48,32 %), Centro Oeste (46,99 %) y Norte (39,25 %). Las

regiones con mayores ventas se componen por la region Noreste y Sur. Sin embargo, respecto a las

regiones que destacan mayor importancia al comercio electronico estas son la region Sudeste, que

concentra 63 %, seguida por la region Sur, con 15 %, y Noreste, con 12 %, siendo las tres principales

regiones para el desarrollo del comercio electronico. Estos datos se muestran en el grafico 7.

Grafico 7. Regiones con mayor importancia de comercio electrénico
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Fuente: ecommerceDB (2020).
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6. Perfil del consumidor

En Brasil, el uso de dispositivos moviles por los usuarios de internet, entre 16 a 64 afios de edad, se

divide porcentualmente de la siguiente forma:

e Celulares (cualquier tipo): 98,7 %.

o Teléfonos inteligentes (smartphone): 98,5 %.

e Teléfonos sin caracteristicas “inteligentes™: 8,6 %.

e Laptops y/u ordenadores de escritorio: 71,6 %.

e Tabletas: 32,6 %.

e Televisores inteligentes para ver contenido en linea (como Netflix): 27 %.

e Consolas de videojuegos: 33,3 %.

o Dispositivos inteligentes para el hogar (Smart Home): 5,5 %.

o Relojes inteligentes: 18,1 %.

o Dispositivos de realidad virtual: 3,9 %.

En cuanto a la preferencia por parte de los brasilefios para usar teléfonos celulares, tenemos que: los

brasilefios compran mas teléfonos celulares que los estadounidenses y también usan mas

aplicaciones que ellos. Esto fue revelado por una encuesta realizada este afio por Digital Turbine,

una empresa que simplifica el descubrimiento de aplicaciones y contenido con experiencias de

usuario directas en el dispositivo. Segun este dato, el 24 % tiene dispositivos huevos (de menos de

tres meses) y solo el 19 % de los brasilefios tiene teléfonos inteligentes con mas de dos afios.

Mientras que, por su lado, mas de 1/3 de los estadounidenses tienen dispositivos de mas de 2 afios.

La franja de edad de consumidores brasilefios que mas realizan compras en internet es de 36 a 50

afios de edad, el 58 % de los compradores on-line son mujeres, siendo el mayor valor del ticket

promedio de compra de los hombres de 504 reales (ver el gréfico 8).

Gréfico 8. Perfil del comprador on-line brasilefio
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de e-compradores
brasilerios
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: Ticket promedio
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~

Fuente: americasmi.com (2021)
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7. Conclusiones

La poblacion de Brasil aument6 en 1,5 millones entre enero de 2020 y enero de 2021. Existen 153,7
millones de usuarios de internet que acceden a este servicio a través de sus celulares, el 96,1 % del
total de la poblacion activa en internet. A su vez, en Brasil, 150 millones de personas usan las redes
sociales. Para enero del 2021, este dato report6 un crecimiento del 7,1 %, es decir, 10 millones de

usuarios nuevos, a los cuales se puede llegar mediante campafias publicitarias.

De las 5,17 horas que los brasilefios pasan en internet, casi 4 de ellas (3 horas y 42 minutos) lo hacen
en redes sociales y mas de la mitad de los usuarios usa estas redes con propdsitos laborales, dato a

tener en cuenta para definir los patrones de consumo en redes.

Producto del impacto por el COVID-19, Brasil muestra un aumento importante en el uso de las
redes sociales (7 % en el 2020), lo que ha posicionado a estas plataformas como prioridad de
inversion publicitaria para las empresas, pues alrededor del 85,5 % de los usuarios conoce las marcas

y productos desde paginas web y redes sociales.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Introduccién

De acuerdo con Magretta (2013), una estrategia debe pasar por las siguientes pruebas para definir

si es buena o no, es decir, si obtendré un buen desempefio econémico:

» Una propuesta bien definida de valor, dirigida al exterior, a sus clientes, sus necesidades y con
un precio rentable para la compafiia; la propuesta debe ser distinta a la de sus rivales.

» Una cadena de valor adaptada especificamente a la propuesta de valor, realizar las actividades
de manera diferente y 6ptima a las de los rivales, brindando un valor especial.

* Trade- off diferentes a los de los rivales, tomar la decisién de manera distinta a la de los rivales
y dan sustentabilidad a las estrategias, que deben relacionarse con sus pérdidas y ganancias.

» Adecuacién de la cadena de valor, esto describe cdmo existe interdependencia entre todas las
actividades de la cadena de valor, debe haber consistencia, refuerzo y sustitucion entre ellas.

« Continuidad a lo largo del tiempo, sin continuidad las empresas no alcanzarian la ventaja

competitiva, siempre habrd cambios y la empresa debe adaptarse y responder a estos.

Luego de haber pasado por la etapa de andlisis interno para identificar las oportunidades en el
mercado y el analisis externo para detectar las amenazas del entorno externo de Amazon, pasaremos

a revisar la mision y vision de la empresa como base para implementar sus estrategias.

Como parte del proceso de formulacion de estrategias, es necesario analizar los diversos tipos de
estrategia que pueda adoptar la empresa. Luego pasaremos a identificar las estrategias de negocio y
la estrategia corporativa de Amazon. Segun Porter (1991), para que la empresa tenga un sentido

real, deberd vincularse directamente al desempefio financiero.

2. Mision de Amazon

La misién de Amazon se mantiene'*: «Nos esforzamos por ofrecer a nuestros clientes los precios

mas bajos posibles, la mejor seleccion disponible y la maxima comodidad» (Mission Statement

Academy 2015: ler. parrafo Para ello, Amazon establece un concepto, una forma de entender al

cliente, de crecer como empresa sobre la base de:

e Consumidores: Gracias al crecimiento y la innovacion, cada dia ofrece mas productos a
precios mas reducidos sin que la calidad se vea resentida por ello. Para tal fin, Amazon cuenta
con centros logisticos en todo el mundo y una cuidada atencién al cliente.

e Vendedores: Amazon es el mayor marketplace del mundo. Una plataforma que obtiene parte

14 Informacién tomada de https://mission-statement.com/amazon/
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de sus beneficios de pequefios minoristas y cadenas de distribucién que ofrecen sus productos
como partners y que ya representan el 40 % de las ventas del gigante.

3. Vision de Amazon

La declaracion de la visién de Amazon es®®: «Ser la empresa mas centrada en el cliente de la Tierra,

donde los clientes pueden encontrar y descubrir cualquier producto que quieran comprar en linea»

(Cuofano 2020: 1er. parrafo), enfocados en el cliente y su presencia global.

4, Valores

Amazon se guia por cuatro valores o pilares dentro de su culturaé:

Obsesién por el cliente.
Pasion por la innovacion.
Compromiso por la excelencia operativa.

Pensamiento a largo plazo.

Los valores permiten que los trabajadores se concienticeny los tengan como su centro y foco dentro

de sus procesos o discusiones dentro de Amazon.

5.

Objetivos estratégicos para el periodo 2021-2025

Plantearemos los objetivos estratégicos de Amazon, alineados su vision y mision, asi como los

valores de la empresa. A continuacion, los presentamos:

5.1

52

Objetivos de crecimiento

Incrementar las ventas en 10 % para el 2022, 20 % para el 2023 y 30 % para el 2025. Los
incrementos son respecto al afio anterior.

Incrementar la participacion del mercado en Brasil en el rango del 4 % a 6 % al 2022, 6 % a
12 % al 2023 y de 12 % a 20 % a largo plazo.

Disminuir el costo de ventas en 5 % al 2022, en 8 % al 2023 y 10 % al 2025.

Obijetivo de rentabilidad
Incrementar EBITDA sobre ventas en 4 % al 2022 y 5 % al 2025.

15
16

Informacidn tomada de https://fourweekmba.com/amazon-vision-statement-mission-statement/

Informacion tomada de https://www.forbes.com/sites/carminegallo/2021/02/11/how-jeff-bezos-consistently-
communicates-four-core-values-that-made-amazon-a-success/?sh=1570b6966e24
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5.3 Objetivo de supervivencia
e Incrementar la satisfaccion del cliente interno (empleados) a 70 % al 2022, 80 % al 2023 y
90 % al 2025.

6. Analisis FODA

A través del anélisis FODA, se identifica los factores estratégicos internos (fortalezas y debilidades)
y los factores estratégicos externos (oportunidades y amenazas) que tienen impacto en el negocio.
Con el FODA se pueden identificar las fortalezas para mitigar las debilidades y amenazas, asi como
maximizar las oportunidades del mercado. En el anexo 8 se presenta el analisis FODA: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas de Amazon.

7. Analisis de grupos de interés (stakeholders)
Segun Rothaermel (2017), los grupos de interés son las organizaciones, grupos o individuos que
pueden afectarse o ser afectados por las acciones de una empresa, realizan una especifica

contribucion en ella y tienen un interés en el desempefio y supervivencia continua de la empresa.

Se ha elegido la matriz del modelo de poder y dinamismo de Gardner, Rachlin y Sweeny (1986)
que clasifica a los involucrados de acuerdo con el poder que tienen en las estrategias de la empresa
y su dinamismo o capacidad para tomar decisiones. Clasificando de esta manera a los stakeholders

se debe canalizar el esfuerzo politico o de gestion antes de tomar medidas o acciones.

A continuacion, se identifican a los stakeholders de Amazon siguiendo la matriz de Gardner:

Grafico 9. Matriz de grupos de interés Amazon

Alto

v Clientes Prime v Directores
¥ Clientes Vendedores ¥ Accionistas
¥ Aligdos estratégicos

PODER
(Influenciz)

¥ Organismos
¥ Clientes finales Ambientales
¥ Proveedores ¥ Soriedad
v Empleados ¥ Gobierno/Estados
¥ Medios
Bajo
Bajo DINAMISMO Alto

(Grado de Interés que demuestran)

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Handbook of Strategic Planning, Gardner y otros (1986).
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8. Estrategias competitivas

De acuerdo con Porter (1991), la estrategia competitiva de una empresa es la posicion relativa de la
empresa dentro de su sector industrial. Se tienen 3 tipos de estrategias genéricas: liderazgo en costos,
diferenciacion y enfoque.

Sin embargo, Hitt, Ireland y Hoskisson (2015) presentan 5 estrategias complementando la posicion
de Porter. Se afiaden las estrategias de Liderazgo en costo y diferenciacion integrados. (Ver el anexo
9).

Se considera que Amazon aplica una estrategia de liderazgo en costo y diferenciacion integrados
gue permite crear valor con una combinacion de costo bajo y diferenciacion, respondiendo a la
necesidad de los consumidores de pagar menos por productos o servicios con caracteristicas bien
diferenciadas. Un ejemplo de esto es la membresia Amazon Prime, que brinda beneficios a sus

clientes y a la vez le permite obtener descuentos en los productos y costos de distribucion.

9. FODA cruzado

Del anélisis del FODA podemos elaborar estrategias alternas combinando oportunidades y
amenazas externas que se pueden relacionar con sus fortalezas y debilidades internas. Este método
es conocido como FODA cruzado (ver el anexo 24). A continuacion, las estrategias propuestas:

» Estrategias FO, usan fortalezas para aprovechar oportunidades

- EO1: Continuar con el crecimiento de las ventas apoyados en el poder de la marca, el
concepto innovador, el servicio al cliente, la diversidad de productos y servicios a precios
bajos. (F1, F2, F3, F4, F5, O1).

- EO02: Diversificacion concéntrica para adaptarse a las nuevas necesidades de los
consumidores y desarrollar nuevos mercados y clientes. (F1, F2, F4, F5, F7, F8, 02, 05,
06).

- EO03: Integracion horizontal con otros minoristas de bajo rendimiento para aprovechar la
fortaleza tecnoldgica y logistica con el respaldo del poder de la marca e incrementar la
presencia fisica. (F1, F2, F6, F8, O1, O5).

- EO04: Impulsar la venta de productos y servicios propios de Amazon y alianzas con marcas
locales. (O5, F4, F7).

- EO05: Expansion de operaciones en mercados emergentes como Brasil. (O4, F4).

- EO06: Impulsar los programas de responsabilidad social con las comunidades donde se
opere (O1, F4).
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Estrategias FA, fortalezas como forma de evitar las amenazas

EQ7: Invertir en innovacion y desarrollo (I&D) para mitigar las vulnerabilidades de
seguridad de la informacion con las ultimas tendencias tecnologicas. (F2, F8, Al).

E08: Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de compra y consumo para capturar el
mayor valor disponible en el mercado. (F1, F2, F7, A2).

EQ9: Ofrecer planes de incentivos y fidelizacion a los clientes B2B de acuerdo con un
analisis de preferencias. (F2, F6, A3).

E10: Abastecer de energia renovable a los centros de operaciones. (F2, F7, F8, A4).

E11: Uso de tecnologias mas limpias y correcta disposicion de los residuos. (A5, F3, F5).

E12: Asegurar la entrega de la oferta de valor al cliente. (A6, F2).

Estrategias DO, aprovechar oportunidades, superando debilidades

E13: Desarrollar nuevas formas de entrega de pedido a los clientes con las ultimas
tendencias tecnolégicas. (D1, D2, D3, 01, O4, 05).

E14: Integracion vertical hacia delante para un mejor control de los costos de transporte
y mejorar los procesos que aseguren la calidad en la entrega del producto hasta el cliente
final. (D1, D2, D3, O1, 03, 04, 05).

E15: Apertura de nuevas tiendas fisicas como las de Amazon Go. (D4, O1, 02, 05).
E16: Fomentar la innovacion y adquisicion de nuevas patentes. (D8, O4, O6).

E17: Optimizacion de los centros de distribucidn para la atencién en temporadas altas
(D3, 06).

E18: Impulsar programas de recursos humanos orientados a la captacion y retencion del
personal idéneo. (D3, 03, 06).

Estrategias DA, defensivas para minimizar las debilidades y evitar amenazas

E19: Optimizar los procesos de la cadena de valor para asegurar que la compra cumpla
con todos los niveles de servicio esperados y que sea segura. (D1, Al).

E20: Promover con otras empresas del sector el desarrollo nuevos canales de distribucion
de menor costo y a nivel internacional. (D1, D2, A2, A3, A5).

E21: Ampliar la red de aprovisionamiento y distribucion que permita aminorar los costos
de envio a los clientes. (D3, D4, A5).

E22: Mejora del servicio posventa y canales de atencion (D5, D6, A6).

E23: Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con multiples opciones propias y

tercerizadas que permitan reducir el impacto climético. (D1, D6, A4).
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- E24: Cumplimiento de obligaciones financieras de largo plazo (D2, A2, A4).

10. Matrices para validar las estrategias

10.1 Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Luego de realizar el andlisis de la matriz PEYEA de Amazon (ver el anexo 10) se identifico el tipo
de posicion estratégica sera agresiva, dentro de una industria atractiva y un entorno estable. Las
estrategias que se proponen para Amazon de acuerdo con el perfil son: penetracion de mercado,
desarrollo de mercado, desarrollo de producto, integracidn hacia atras, integracion hacia adelante,

integracién horizontal, diversificacion.

10.2 Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La matriz del Boston Consulting Group o matriz de crecimiento-participacién ubica a cada una de
las divisiones de una empresa en términos de su participacion relativa en el mercado y de la tasa de
crecimiento de la industria. Se realizd el anélisis para Amazon tiene para clasificar a los
productos/servicios con similares caracteristicas y con la cual también muestra sus ventas en su
reporte anual: tiendas on-line, tiendas fisicas, servicios a vendedor tercero, servicios Amazon web

(AWS) y otros (ver los anexos 11y 12).

Producto del andlisis, se puede identificar que todas estas divisiones de Amazon se ubican dentro
del cuadrante de las incégnitas, los cuales pertenecen a una industria de alto crecimiento. Para esta
clasificacion se recomienda aplicar las estrategias: intensivas (penetracién de mercado, desarrollo
de mercado, desarrollo de producto) o desinversion, en caso la decision implique vender el negocio

gue tenga menor ingreso.

10.3 Matriz de la Estrategia Principal

De acuerdo con el analisis de matriz de la Estrategia Principal, la cual se basa en dos dimensiones
de valoracion competitiva y crecimiento de mercado segin David (2013), Amazon tiene una alta
posicion competitiva y un crecimiento rapido. Las ventas de Amazon se incrementaron en 38%

segln su Reporte Anual del afio 2020.
Amazon esté ubicada en el cuadrante | de la matriz principal (ver el anexo 13) donde se recomienda

estrategias de desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo de producto, integracién

(hacia adelante, hacia atras y horizontal) y diversificacion relacionada.
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10.4 Matriz de decisién

Las matrices FODA, PEYEA, BCG vy Estrategia Principal seran analizadas a traves de esta matriz
de decision esta técnica indica de manera objetiva cuales son las mejores estrategias propuestas.
Del andlisis de esta matriz de decision se obtuvieron 9 estrategias propuestas, sombreadas en gris
en el anexo 14, de 24 con la calificacion més alta de acuerdo con las matrices de anélisis

involucradas.

10.5 La matriz de Rumelt (MR)
Mediante esta matriz, se podré filtrar las 9 estrategias seleccionadas, bajo los criterios de prueba de
consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. (\Ver el anexo 15).

Se aprueban 5 estrategias pasan todas las pruebas de un total de 9, que se presentan a continuacion:

» Expansion de operaciones en mercados emergentes como Brasil.

» Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de compra y consumo para capturar el mayor valor
disponible en el mercado.

» Desarrollar nuevas formas de entrega de pedido a los clientes con las Ultimas tendencias
tecnoldgicas.

» Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con maltiples opciones propias y tercerizadas que
permitan reducir el impacto climatico.

« Ampliar la red geografica de aprovisionamiento y distribucion que permita aminorar los costos

de envio a los clientes.

11. Alineamiento de la estrategia con los objetivos

Se puede visualizar que, al alinear todas las estrategias con los objetivos, se refuerza el predominio
de las estrategias elegidas en el punto anterior. Adicionalmente, para el presente trabajo se ha
elegido fortalecer la ampliacion geografica en Latinoamérica, escogiendo Brasil como mercado en
crecimiento (ver el anexo 22). Adicionalmente se realiza alineamiento de estrategias con los planes

funcionales (ver anexo 23)
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Capitulo VI. Plan de marketing

De acuerdo con Lamb, Hair y McDaniel (2011), el plan de marketing nos permitira disefiar las
actividades relacionadas con los objetivos de marketing y a la vez funciona como base para las
estrategias y decisiones de marketing. Los elementos del plan de marketing para Amazon incluyen
la definicion de un mercado meta potencial y el establecimiento de los siete componentes de la

mezcla de marketing para producir intercambios mutuamente satisfactorios en el mercado meta.

1. Descripcién del producto o servicio

Amazon es una empresa que ofrece una gran diversidad de productos a traves del comercio electronico
0 conocido también con su anglicismo e-commerce; segun el informe de Ebit / Nielsen (2020), en el
2020, la cantidad de consumidores en linea aumentd mas de un 41 % debido a las restricciones

sanitarias derivadas de la pandemia mundial y las preferencias cambiantes de los consumidores.

Alineados a las estrategias, nos enfocaremos en el posicionamiento de Amazon con su negocio B2C

(Business to Consumer) dentro del mercado brasilefio.

2. Obijetivos del plan de marketing
2.1 Objetivo general
Atraer un mayor nimero de clientes en el negocio B2C de comercio electronico de Amazon para

lograr un mejor posicionamiento en Brasil.

2.2 Objetivos especificos

A continuacién, en la tabla 6 se describen los objetivos especificos propuestos para Amazon:

Tabla 6. Objetivos especificos del plan de marketing

— . Indicador de Corto Mediano Largo
Objetivos de marketing .
cumplimiento plazo plazo plazo
Alcanzar liderazgo en comercio|Posicién respecto a la . . .
- : L e Posicion 4| Posicion 3 | Posicion 2
electrénico en Brasil. participacion de trafico.
Incrementqr la partEC|_paC|on de mercado Porcentaje de participacion 46 % 69%-12 % | 1296-20 %
de comercio electronico en Brasil. de mercado.

Incrementar las  ventas, por mejor|Incremento de volumen de

. . . 10 % 20 % 30 %
posicionamiento de la marca y promociones. | ventas.

Incremento de indice de
Incrementar la satisfaccién del cliente. |satisfaccion a través de| 80 % 90 % 98 %
encuestas posventa.
Fuente: Elaboracién propia basada en Ebanx (2020)

17 Informacién tomada de https://labsnews.com/en/articles/business/amazon-in-brazil-is-not-as-big-as-you-might-

expect/
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3. Formulacion estratégica de marketing

El plan de marketing de Amazon, bajo enfoque de Kotler y Keller (2016), lo dividiremos en dos

niveles:

* Marketing estratégico: establece el mercado meta y propuesta de valor con estrategias de
segmentacion, posicionamiento y crecimiento, alineadas a la estrategia general.

» Marketing tactico: estrategias del marketing mix cuyo objetivo es mostrar las caracteristicas y
cualidades distintivas de los productos o servicios a los clientes.

3.1 Marketing estratégico

3.1.1 Estrategias de posicionamiento

Como se ha mostrado en los objetivos, se buscard la fidelizacion de los clientes actuales o

potenciales de Amazon Brasil con las siguientes acciones:

e Hacer que el cliente perciba a Amazon como una de las mejores opciones confiables para
realizar una operacion de manera segura y de mejor tiempo de entrega, aumentando sus centros
logisticos.

e Usar el respaldo que tiene la marca a nivel internacional como la carta de presentacion en
cualquier localidad en que la que decida incursionar.

e  Generar promociones que incluyen precios bajos y beneficios para sus clientes que se afilien a
su servicio prime.

e Incrementar la inversion en el marketing para mostrar los beneficios y los productos de la

marca a través de redes sociales y medios tradicionales.

3.1.2 Estrategias de segmentacion
Acorde con Lamb, Hair y McDaniel (2011), la segmentacién de mercado es clave para las
estrategias de marketing de una empresa exitosa, para definir con mayor precision las necesidades

y deseos de los clientes.

De acuerdo con el estudio de mercado desarrollado, se segmentard de manera demografica
enfocandose en la poblacién de entre 36 a 50 afios que son el grupo de personas que realizaron la
mayor cantidad compras de productos tecnoldgicos. También se considerara la segmentacion
geografica en la region Sudeste, importante para el desarrollo del comercio electrénico. Como
accion, se desplegaran nuevos fulfillment centers o “centros logisticos” y, de esa manera, otorgar su

oferta de valor completa.
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Por otro lado, en cuanto a las opciones de entrega, los clientes valoran los precios bajos de delivery
y en los mismos productos como parte de su analisis costo beneficio, pero si consideran los servicios

agregados como el tracking del pedido, devolucién y garantia.

3.1.3 Estrategias de crecimiento
Nos vamos a basar en la matriz de la estrategia principal que analizamos en la seccién de estrategia

donde se recomiendan los siguientes tipos de estrategias:

e Estrategias intensivas

- Desarrollo de mercado: Se desarrollard el mercado de Brasil, en donde se tiene
presencia, a través de campafas publicitarias en diversos medios y sobre todo en internet
y redes sociales.

- Desarrollo de producto: Contribuir en la integracion de los smartphones con otros
dispositivos haciendo uso de las tendencias tecnolégicas como el internet, paginas
sociales como Facebook, correos electronicos con publicidad y el machine learning.

» Estrategias de integracion

- Crecimiento adelante y hacia atras: En Brasil, Amazon debe formar alianzas y fomentar

las buenas relaciones entre sus proveedores y sus distribuidores tanto locales como

extranjeros buscando un win to win.

3.2 Marketing tactico

Segun Lovelock y Wirtz (2009), la mezcla de marketing para servicios de ventas digitales referiria
a una combinacion unica de estrategias de elementos del producto (producto): lugar y tiempo (plaza
distribucion); promocion y educacion (promocidn); precio y otros costos para el usuario (fijacién
de precios); personal y productividad; calidad y entorno fisico. Sobre la base de los objetivos

planteados, se proponen las siguientes estrategias de marketing para el mercado de Brasil.

3.2.1 Producto

Para Amazon Brasil, se propone incrementar ventas a traves de sus plataformas web de comercio
electrénico y apps. El producto llega, segln su oferta de valor, de manera rapida y segura, de
manera que Amazon incluye en su oferta el embalaje de sus productos y un seguimiento diario de

los pedidos, hasta envio gratis.

Dentro de la categoria de productos de Amazon se propone la mejora en cada uno de las siguientes

caracteristicas del servicio:
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* Intangibilidad: mejora en el sistema de notificaciones y rastreo de las compras realizadas.

* Inseparabilidad: ofrecer productos alternativos.

« Heterogeneidad: automatizacion de los procesos para cumplir con la demanda estacional y el
aumento de puntos de recojo brindar alternativas de entrega.

» Caracter perecedero: uso de la inteligencia artificial.

3.2.2 Plaza

Amazon tiene una estrategia de ventas omnicanal y los clientes acceden a sus ofertas a traves de sus
diferentes canales. Se propone incrementar los servicios de recojo en los puntos de venta fisicos
como Amazon Go o en otras cadenas de tiendas asociadas como una modalidad click and collect
bajo el respaldo de la marca y experiencia de servicio de Amazon.

3.2.3 Promocion
Se entregara como valor a los consumidores brasilefios las promociones y los servicios como un

aspecto inseparable de la vida cotidiana. Algunas acciones propuestas son:

+ Clientes prime: como promocion de ventas incrementaran los beneficios para los clientes prime
sobre las compras por cantidad y periodo de tiempo: descuentos en los precios a partir de un
namero de unidades y por compras consecutivas en un periodo de tiempo.

+ Campafias SEM y SEO: como parte de la publicidad digital se realizaran campafas
frecuenciales de SEM (search engine marketing) considerando palabras clave como Amazon,
prime, cyber que de acuerdo con la temporada permita aparecer en los motores de busqueda y
se visualicen las promociones de Amazon como patrocinados.

Creacidn de campafias de acuerdo con los segmentos objetivos a través de herramientas como
Google Ads. Se debe complementar la campafia SEM con SEO (search engine optimization),
gue a diferencia de la primera que es a corto plazo, esta es a mediano y largo plazo.

« Publicidad tradicional: ademés de la publicidad digital, se mantiene la publicidad en medios

como television, radio.

3.2.4 Precio

El negocio de Amazon es estacional, por ello, en Brasil se propone mantener las estrategias
promocionales de acuerdo con cada locacion geogréfica, en los nuevos y actuales mercados,
considerando que los perfiles de los consumidores son distintos, manteniendo los envios gratis,
descuentos, regalos y programas de fidelizacion; también se buscara el pago en cuotas de las

compras a través de sistemas de bancarizacion.
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3.2.5 Personas

Amazon se enfoca en la capacitacion y una sélida ética de trabajo, en Brasil se propone buscar
alianzas con los clientes interno y usuarios de las plataformas para enfocarse en el principal motor
de la empresa que son las personas. Se propone establecer capacitaciones e incentivos a todos los
colaboradores en base a su desempefio y orientados a los objetivos estratégicos de la empresa.

Amazon se enfoca en la capacitacion y una sélida ética de trabajo, se propone integrar al cliente
interno y usuarios de las plataformas para enfocarse en el principal motor de la empresa que son las
personas. Se propone establecer capacitaciones e incentivos a todos los colaboradores para mejorar
el desempefio en las ventas, evaluado con metas definidas asociadas al volumen de ventas y

encuestas de satisfaccion de los clientes.

3.2.6 Procesos

Amazon se enfoca en la eficiencia con cada uno de sus procesos de negocio, aplicando el método
de mejora continua, Kaizen, que contribuye a una manipulacion rapida y rentable del producto. La
eficiencia es necesaria y se debe incluir en cada unidad de negocio de Amazon. Se propone,
identificar procesos para mejorar la experiencia dentro de la organizacion que impacte directamente

en la eficiencia de los empleados.

3.2.7 Presencia fisica

El logotipo de Amazon refleja el nombre de la empresa escrito en letras mindsculas en color negro
con una flecha amarilla. Se propone como otra evidencia fisica incluir el logotipo de Amazon en
los vehiculos propios o terceros que realizan la entrega de los productos al cliente, también en las

empresas publicas de transporte de Brasil.

4. Presupuesto de marketing

Se ha proyectado mediante regresion lineal, lo que vendria a considerarse como el crecimiento de
Amazon sin implementacion de nuevas estrategias. Los montos para el gasto en marketing de los
servicios on-line se proyectan teniendo en cuenta la misma participacion en porcentaje que tienen
las ventas on-line del total de ventas netas de Amazon; de manera que se asigne en igual proporcién,
el mismo porcentaje del presupuesto proyectado de marketing de Amazon al presupuesto
proyectado de marketing on-line. El porcentaje designado a cada estrategia ha sido ponderado
cualitativamente segin importancia relativa para un mayor impacto. Se muestra el presupuesto en
latabla 7.
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Tabla 7. Calculo del presupuesto de marketing on-line

Presupuesto anual (millones de délares)

(10%)

Presupuesto de marketing m'lgl‘; ?r(sélggo) 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
Ventas netas AMZN 364.437 | 408.833 | 453.228 | 497.624 | 542.019
Ventas on-line 189,60 | 210,87 | 232,14 | 253,41 | 274,68
Participacion (%) 0,01
Gastos de marketing proyectados 24581 | 27.964 | 31.347 | 34.729 | 38.112

0,07 0,07 0,07 0,07 0,07
Presupuesto marketing 10.000 24581 | 279,64 | 313,47 | 347,29 | 381,12
Estrategias de producto (10%) 24,58 27,96 31,35 34,73 38,11
Estrategias de precio (25%) 61,45 69,91 78,37 86,82 95,28
Estrategias de plaza (25%) 61,45 69,91 78,37 86,82 95,28
Estrategias de promocién (10%) 24,58 27,96 31,35 34,73 38,11
Estrategias de personas (10%) 24,58 27,96 31,35 34,73 38,11
Estrategias de procesos (10%) 24,58 27,96 31,35 34,73 38,11
Estrategias de presencia fisica 24,58 2796 3135 3473 3811

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

La operacion dentro de una empresa hace referencia a sus procedimientos y la ejecucion de estas,
permitiendo el cumplimiento de los objetivos esperados. De acuerdo con Heizer y Render (2008),
el e-commerce permite reducir los costos de operaciones de forma eficaz a través de diferentes
herramientas tecnolégicas que permiten un mejor control del inventario, personalizar el servicio al
cliente, contar con entregas justo a tiempo y una mejor toma de decisiones. Sin embargo, uno de los
desafios de este modelo de negocio que tiene Amazon es la reduccion de los costos de

procesamiento y distribucion.

1. Objetivosy estrategia de operaciones

Amazon tiene una estrategia competitiva hibrida (liderazgo en coste y diferenciacién integrados) de
acuerdo con lo desarrollado en el planeamiento estratégico. Para el presente caso, se eligen tres de
las dimensiones competitivas: flexibilidad, calidad y velocidad de entrega, descrita por Chase,
Jacobs y Aquilano (2009), que permitiran mejorar las respuestas a las necesidades del cliente de
Amazon. Estas dimensiones, llamadas por Slack y Lewis (2011) como “Objetivos de desempefio
de la estrategia de operaciones”, han permitido definir los siguientes objetivos especificos que
mostraremos en la siguiente tabla que ayudaran a medir el plan de operaciones propuesto para
Amazon. (Ver latabla 8).

Tabla 8. Objetivos especificos de operaciones

Eje del plan de | Obijetivo del plan de . Corto | Mediano Largo
. . Indicador
operaciones operaciones Plazo Plazo Plazo
. Hacer frente a los[Envio tardio en| oo < 4% <3%
Flexibilidad |cambios de demanda en | temporada alta
situaciones programadas | Entregas completas a
y no programadas tiempo >95% >98% 100%
Innovar  en tecnologia Reduc_uon de costos 506 8% 10%
para mejorar sus | operativos
Calidad plataformas logisticas y
asegurar una calidad de . 0 0 0
servicio. Reclamos de clientes 5% 3% 1%
Garantizar la velocidad ([j);serztlpegce:c::cﬁn:f?;npac: 72 horas | 48horas | 24 horas
Velocidad de la | de entrega en los pedidos
entrega realizados en diferentes Aumento de cobertura en
ciudades de Brasil : L 2 ciudades | 3 ciudades | 5 ciudades
ciudades estratégicas

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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1.1 Flexibilidad

Los cambios y tendencias en el mercado obligan a que la empresa tenga una mayor flexibilidad en
la respuesta de estos, para Amazon planteamos como objetivo hacer Frente a los cambios de
demanda en situaciones programadas y no programadas.

Para ello, necesitan ofrecer un alto nivel de consistencia y calidad en la produccién y entrega de
bienes, reaccionado &gilmente a las perturbaciones de la cadena de abastecimiento, teniendo como

indicadores el envio tardio en temporada alta y entregas completadas a tiempo.

1.1.1 Flexibilidad en el proceso fulfillment

Descripcion del proceso

Los mas de 175 centros logisticos de Amazon recogen, empacan y envian millones de 6rdenes de
clientes. Estos centros necesitan tecnologia avanzada y automatizacion para poder cubrir la

demanda de los usuarios desde ambientes seguros Yy eficientes.

Dentro de 26 de los centros logisticos alrededor del mundo se encuentran mas de 100.000 drivers

rob6ticos que permiten mejorar los tiempos de entrega, la seleccion y disminuir costos.

Su proceso de logistica interna actual se enfoca a incrementar la automatizacion y que la interaccion
con el usuario o cliente se da a través de sus dispositivos dotados con inteligencia artificial y

capacidad de recordar las preferencias de consumo de estos.

1.1.2 Gestion en la capacidad del servicio del proceso fulfillment

Con el fin de atender la demanda de los clientes, Amazon necesita un buen desempefio en la

capacidad de su oferta, siendo la capacidad el potencial productivo del proceso, de acuerdo con

Figueiredo y Escobar (2008), a través de las siguientes estrategias:

» Tecnologia para ahorrar tiempo, seguir aumentando la robotizacién de sus centros logisticos,
mediante los Amazon Flex Drivers a implementarse en Brasil.

» Preprocesamiento de pedidos, para reducir las fallas y su posterior manipulacion por personal
para reducir el riesgo de un producto mal enviado al cliente.

» Empleados multifuncionales, capaces de ejecutar tareas diversas y ser reubicados en el sistema,
permitiendo que un pico de demanda por una determinada actividad sea méas facilmente
atendido.

« Ubicacion flexible, seguir con la implementacion de programas como even faster con

minicentros logisticos.
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1.2 Calidad en el servicio

Para Amazon la calidad en el servicio es primordial debido a la naturaleza de la industria del
comercio electronico. El objetivo especifico para Amazon es Innovar en tecnologia para mejorar
sus plataformas y servicios, las percepciones del cliente sobre la calidad en el servicio son resultado

de la comparacion entre sus expectativas antes del servicio y su experiencia real del servicio.

1.2.1 Calidad en el servicio fulfillment de Amazon

Incrementar el uso de la inteligencia artificial y la rob6tica para mejorar la experiencia del servicio:

» Asistente virtual en los centros de cumplimiento
Una plataforma de servicios de voz en linea denominado Ready to Pack Amazon para gestionar los
pedidos con el uso de la inteligencia artificial que proporcione un entorno de simulacién con

tecnologia robotica y personalizable para buscar y preparar el producto.

» Desarrollar modelos de simulacion para mejorar el servicio
Establecer modelos de simulacion para identificar la brecha entre lo real y la expectativa a través de

la inteligencia artificial que sirva de retroalimentacion al servicio.

1.3 Velocidad de la entrega

Para esta dimension competitiva, se va a desarrollar propuestas en Amazon Brasil como parte de las
estrategias de internacionalizacion y posicionamiento en Latinoamérica. Actualmente, Brasil cuenta
con cinco centros logisticos: cuatro en Sao Paulo y uno en Pernambuco, dos de las ciudades con

mayor poblacion en Brasil.

A raiz del crecimiento del comercio electronico en el 2020, respecto al afio anterior, de acuerdo con
Infobae (Casas 2020), debido al aislamiento social por la pandemia del COVID-19, es necesario

fortalecer la logistica para soportar la demanda y competencia.

Debido a que una de las estrategias propuestas para Amazon es desarrollar nuevas formas de entrega
de pedido a los clientes con las Gltimas tendencias tecnoldgicas, se realizaran las siguientes mejoras

para lograr que la mercaderia llegue mas rapido a los clientes. El piloto serd en Sao Paulo.
1.3.1 Proceso de entrega

A continuacion, se detallan las actividades de distribucion de la mercaderia hasta que Ilegue a su

destino, de acuerdo con la pagina de Amazon donde se publica un articulo con el proceso:
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Luego de empaquetado el pedido, la caja se envia a un trailer que espera segun el método de envio,
la velocidad de entrega y la ubicacion. Estos tréileres pueden cargar hasta 2000 cajas a la vez. Se
trasladan los pedidos a los centros de clasificacion. Los paquetes se ordenan y distribuyen por
ubicacién y rapidez de entrega. Cada caja es asignada a un medio de transporte: camiones,
furgonetas, vehiculos de transportistas terceros. El pedido es llevado al destino final del cliente.

1.3.2 Nuevas formas de entrega

Las mejoras propuestas al proceso actual:

Click and collect: establecer esta modalidad denominada Amazon Hub como en el caso de algunos

paises como Reino Unido donde se ofrecen dos tipos de servicio:

Locker: casilleros que pueden estar ubicados en diferentes locaciones de Brasil, como
estaciones de servicio para vehiculos, centros comerciales, universidades, estaciones de tren o
bus, centros de oficinas corporativas.

Counter: posibilidad de recoger los paquetes en tiendas de comercios asociados como tiendas
de conveniencia, tiendas de venta minorista, etc. Por otro lado, se propone también la apertura
de tiendas fisicas del mismo Amazon en principales centros comerciales y locaciones

distribuidas para poder brindar opciones de entrega a los clientes cercanos a su locacion.

1.3.3 Flota propia de distribucién

Se considera la compra de 30 unidades de vehiculos de camiones eléctricos con cabina y furgonetas
eléctricas, especificamente para la distribucion y circulacion en Brasil. Estos vehiculos tendran el
logo de Amazon y se dara la posibilidad que contratistas o personas naturales puedan arrendarlos y
comprar uniformes para los choferes. A cambio, Amazon ayudara con los protocolos definidos,

capacitacion, tecnologia para la entrega y pago por la entrega de paguetes.

Los beneficios son mutuos ya que Amazon logra que la demanda de la entrega de pedidos pueda
ser soportada y a la vez los contratistas estaran recuperando su inversién inicial al momento de
asociarse con Amazon. A la vez, los clientes finales tendran la posibilidad de rastrear su pedido o

realizar cambios a ultimo momento en caso se necesite cambiar la locacion de entrega.
1.3.4 Apertura de nuevos centros de distribucion

Incrementar la cantidad de centros de distribucién y almacenes en zona sudeste de Brasil, una de las

zonas mas ricas del pais, donde se conoce que existe una alta demanda de ventas a través de internet.
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Las ciudades con mayores ventas de comercio electrénico hasta el 2019 son: Sao Paulo, Belo
Horizonte, Espiritu Santo y Rio de Janeiro. En Sao Paulo cuenta con 4 centros de distribucion y en
Pernambuco, al noreste. Se planifica incluir en el largo plazo hasta 3 centros de distribucion
adicionales en: Sureste: Belo Horizonte, Rio de Janeiro y Noreste: Bahia.

2. Presupuesto del plan de operaciones

El presupuesto de operaciones tendra un porcentaje de participacion del 30% en funcion a las ventas
y costos de ventas, destinado para investigacion y desarrollo que se tiene proyectado para el periodo
2021 -2025. Con sustento que Amazon gasté USD 22.600 millones a nivel mundial en investigacion
y desarrollo en 2017 (Loeb 2018). Ver la tabla 9.

Las estrategias definidas para el plan de operaciones estan orientada al enfoque en el cliente y una
vision de largo plazo para mejorar la capacidad de la oferta de Amazon con servicios flexibles y de
calidad con soporte en innovacion y mejoras tecnolégicas, con una inversién de 1.633,21 millones
de ddlares desde el 2021 hasta 2025.

Tabla 9. Presupuesto de operaciones

Presupuesto anual (millones de délares)

Eje del plan de Estrategias del plan de

. - 2020 2021 2022 2023 | 2024 | 2025
operaciones operaciones

Aumentar la capacidad de oferta

Flexibilidad . " 2.500 47,99 53,58 59,17 | 64,77 | 70,36
del servicio fulfillment
Implementacion del asistente
virtual en los centros de| 1.500 28,79 32,15 35,50 | 38,86 | 42,22
. distribucion
Calidad

Desarrollar modelos de
simulacion para mejorar el| 1.500 28,79 32,15 35,50 | 38,86 | 42,22
servicio

Proyecto click and collect
(tecnologia, dispositivos fisicos)
— 0,5 millones con incremento
anual 10%

3.000 57,59 64,30 71,01 | 77,72 | 84,43

Compra de vehiculos eléctricos

) (costo unitario USD 30.000, 10

Velocidad de la | vehiculos con incremento de 5
entrega por afio)

Habilitacion de vehiculos — USD
1.000 dolares por vehiculo

1.000 19,20 21,43 23,67 | 2591 | 28,14

1.300 24,95 27,86 30,77 | 33,68 | 36,59

Implementacion de centro de

S . 3.000 57,59 64,30 71,01 | 77,72 | 84,43
distribucién, incluye tecnologia

Total 13.800 | 264,90 | 295,77 | 326,64 | 357,51 | 388,39
Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos

El plan funcional de recursos humanos permite relacionar objetivos y metas del plan estratégico con
el plan de recursos humanos. Segin Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2012), no existe estrategia
buena o mala sino depende del grado de ajuste a otros factores para obtener resultados en la empresa.
Es decir, debe existir una coherencia entre las estrategias de recursos humanos a plantear y otros
aspectos relevantes de la organizacion (Estrategias organizativas, entorno, caracteristicas
organizativas, capacidades organizativas). En este plan funcional también se revisara los planes de
reclutamiento, desarrollo organizacional, relaciones laborales y compensaciones (donde se incluiria

la retribucién fija y variables, premios, etc.).

1. Objetivos del plan de recursos humanos
» Maximizar el uso de los recursos humanos y asegurar su desarrollo continuo.
 Sincronizar las actividades de recursos humanos con los objetivos de la compafiia.

» Incrementar la productividad de los recursos humanos.

2. Obijetivos especificos

Los objetivos especificos definidos estan relacionados con dos de los objetivos estratégicos
planteados para Amazon como son: eficiencia operativa y la inversién en sostenibilidad. (Ver la
tabla 10).

Tabla 10. Obijetivos especificos de recursos humanos

Objetivo Indicador Corto Plazo MF?S; Za(;\o Largo Plazo
. Porcentaje de satisfaccion de
Aumentar el nivel - de los empleados de Amazon
identificacion y compromiso de P >=70% >=80% >=90%

respecto a sus puestos de

los empleados de Amazon .
trabajo.

Incrementar las capacidades de
los empleados de operaciones y
atencion al cliente mediante un
sistema de capacitacién continua
con enfoque en investigacion y
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia 2020

Porcentaje  de empleados
capacitados y especializados 40% 60% 80%
en el Gltimo afio

3. Reclutamiento y seleccion
Para cumplir con los objetivos de Amazon se realizara una seleccion de personal de acuerdo a las

necesidades laborales de la empresa, segun Ruiz, Gago, Garcia 'y Lépez (2013). El reclutamiento es
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un conjunto de actividades cuya finalidad es atraer un nimero suficiente de candidatos calificados.
Se resumen en la tabla 11 las acciones a realizar y responsables en la empresa.

Tabla 11. Estrategia de reclutamiento y seleccion

Estrategia Acciones Responsables

Implementar bolsa de trabajo|Gerencia de Operaciones Yy

Blsqueda y seleccion de perfiles|digital Atencion al cliente

acorde a las necesidades de la empresa

Gerencia de Operaciones Yy

Simplificar los perfiles Atencion al cliente

Fuente: Elaboracion propia 2020.

4. Capacitaciones y desarrollo

En la actualidad, Amazon invierte en la formacion de sus empleados del mando ejecutivo con los
diferentes programas. Se propone un plan de capacitacion a los empleados del mando técnico/
operativo de las areas de operaciones y atencién al cliente con un enfoque en investigacién y
desarrollo para participar en proyectos de innovacién con el objetivo de enfrentar los desafios de

cada area y evitar la obsolescencia de los conocimientos de los empleados.

Segun Minch (2010), la finalidad del entrenamiento, capacitacién y desarrollo es fomentar las
capacidades, competencias y habilidades del personal, a fin de que alcancen la mayor productividad,
y desarrollen todas sus potencialidades. Se resumen en la tabla 12 las acciones a realizar y

responsables en la empresa.

Tabla 12. Estrategia de capacitacion y desarrollo

Estrategia Acciones Responsables
Participar en cursos | Capacitacion de los empleados en | + | Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia

/programas D de Operaciones y Atencion al cliente
[foros/congresos . - - -

. Participacion en pr renci racion Atencién al
relacionados con la inno?/atc(i:é%aco en proyectos de g;aesteca de Operaciones y Atencion a
automatizacion de

rocesos, uso - Implementacion de nuevas . . .
P y p Gerencia de Operaciones y Atencion al
desarrollo de nueva |[herramientas para las tareas cliente

tecnologia. operativas

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5. Compensaciones
Segun Gémez-Mejia y otros (2012), podemos mencionar a las compensaciones como el paquete de
recompensas cuantificables que recibe un empleado por sus labores. Para Amazon estamos

considerando la siguiente estrategia (Ver la tabla 13):
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Tabla 13. Estrategia de compensaciones

Estrategia Acciones Responsable

Definicion de proceso de desempefio, dimensiones,
objetivos e indicadores de medicion acorde a la|Recursos humanos
estrategia de la empresa.

Recursos humanos, tecnologia

Potenciarel | Automatizacion del sistema de desempefio o

sistema de de aplicaciones

desempefio Plan de bonos de desempefio por el cumplimiento de | Recursos humanos, gerentes de
metas. area

Recursos humanos, lideres de

Plan de reconocimiento e incentivos al colaborador . .
equipos (gerentes, jefes)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

6. Relaciones laborales

En Amazon se busca crear un clima organizacional ideal para los trabajadores.

Se resumen en la tabla 14 las acciones a realizar y responsables en la empresa.

Tabla 14. Estrategia de relaciones laborales

Estrategia Acciones Responsable
L . . . . , Recursos
Definicidn de linea o trayectoria profesional dependiendo de las areas. humanos

Coaching a los empleados de manera frecuente (proveedor externo y Recursos
mentoring interno) humanos

Redefinicion del | implementar el modelo de aprendizaje 70-20-10 (Universidad de
plan de desarrollo | princeton), considerando un aprendizaje del trabajador que se presenta
profesional en su actividad principal (70%), aprendizaje social o dentro de la
organizacion (20%) y dedicar el tiempo restante a otros temas de
formacion o iniciativas de innovacion para la empresa (10%)

Recursos
humanos

Establecimiento de horarios flexibles y dias libres (para asuntos Recursos
personales) humanos

Fuente: Elaboracion propia 2020.

7. Presupuesto de recursos humanos

En el Reporte Anual de Amazon del 2019, no se encuentra de manera especifica los gastos o
inversiones que tiene Amazon en materia de recursos humanos. Sin embargo, se ha tomado como
base el rubro “Administrativo y otros gastos generales” del estado de resultados, por lo cual se esta
asumiendo una inversion inicial de 1,000.00 millones de ddlares, este valor fue obtenido en funcién
al porcentaje de ventas de la proyeccion lineal del periodo 2021 -2025, que también incluye un gasto

anual para poder cumplir con las metas. Ver la tabla 15.
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Tabla 15. Presupuesto de recursos humanos

Presupuesto anual (millones de ddlares)

Inversion
Presupuesto de recursos humanos inicial 2021 2022 2023 2024 2025
(2020)

Automatizacion de sistema de desempefio
Optimizacion y mantenimiento de sistema 500 50,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
Bono de desempefio 200 200,00 | 200,00 | 200,00 | 200,00 | 200,00
Programa de coaching
Proveedor de coaching 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Capacitacién de los empleados 50 38,00 | 41,00 | 44,00 | 45,00 | 48,00
Participacion en proyectos de innovacion 100 20,00 | 21,00 | 24,00 | 25,00 | 28,00
Implementacion de nuevas herramientas 150 18,00 | 20,00 | 23,00 [ 28,00 | 30,00
Total 1.000 331,00 | 387,00 | 396,00 | 403,00 | 411,00

Fuente: Elaboracion propia 2020.

El total de inversion para el periodo 2021-2025 es de 1.928 millones de dolares.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social corporativa (RSC)

Conforme a Garriga y Melé (2004), las teorias de responsabilidad corporativa presentan una serie
de enfoques: econdmicos (instrumentales), politicos, integradora social y éticos. Se resalta la
importancia de tener una teoria nueva que integre todas las dimensiones en el &mbito de la relacion

de los negocios con la sociedad.

Para el desarrollo de las propuestas del presente capitulo hemos analizado tres grupos de interés en
base a su grado de poder, legitimidad y urgencia, bajo la metodologia de Mitchell, Agle y Wood de
1997 (Garriga y Melé). De los ocho grupos de interés se ha elegido tres para el andlisis; empleados,
proveedores y comunidades. Las acciones del plan estan alineadas con los 17 objetivos de la Agenda

para el Desarrollo Sostenible 2030 de las Naciones Unidas (objetivos de desarrollo sostenible: ODS)

1. Objetivo general
Fortalecer la gestion responsable de Amazon en los tres grupos de interés: gestion responsable de

empleados, proveedores y comunidad.

Empleados
Uno de los principios de Amazon es ser un excelente lugar para trabajar con base a ello se propone
el siguiente objetivo:

Tabla 16. Objetivo especifico para empleados

Objetivo del plan de RSC Indicador L
Plazo Plazo Plazo
Disminuir el indicador de total de 6 4,818 4
o accidentes.
ﬁasgg.lg arts:nzgu':rzggaf:;reaf; Disminuir el indicador de accidentes 5 3,719 3
Joy P Paral con tiempo perdido '
el empleado.
NUmero de horas de capacitacion 20
‘s . 6,5 7 8
minima en seguridad

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.1.Estrategias propuestas de mejora
Objetivo: Asegurar el equilibrio entre el trabajo y temas personales para el empleado.
Se propone las siguientes condiciones como parte del programa de beneficios a los empleados y que

contribuya al bienestar personal y familiar.

18 Se proyecta llegar al mediano plazo al nivel promedio del sector segin OSHA.
19 Se proyecta llegar al mediano plazo al nivel promedio del sector segin OSHA
20 sequn el Gltimo reporte anual 2019, el nimero de horas actuales es de 6 horas.
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» Flexibilidad en los horarios y trabajo por objetivos, horas de permisos al afio para atencion de
temas personales y familiares.

« Mantenimiento de equipos sanitarios y compras de implementos de proteccion contra COVID-19.

+ Disefar espacios fisicos, remoto o en locales de Amazon, a fin de obtener el mejor rendimiento
y mejorar el bienestar fisico de los empleados.

« Espacios iluminados y con ventilacion natural.

+ Espacios que mantengan la distancia minima para evitar contagio de enfermedades contagiosas
como COVID-19.

 Sillas ergondmicas.

» Disefiar espacios para fomentar la innovacion y creatividad.

Alineamiento con los objetivos de desarrollo sostenible
Los objetivos establecidos se relacionan con el ODS 3 “Salud y Bienestar” de los colaboradores

como parte del grupo de interés interno de Amazon.

2. Proveedores

La cantidad de emisiones de carbono que se generan en las operaciones directas e indirectas de
Amazon (transporte de proveedores, empaquetados y consumo de energia) alcanzé 12,44 millones
de toneladas de CO: en el afio 2019. Amazon exige a sus proveedores que garanticen un trabajo
seguro para sus colaboradores con las condiciones fisicas adecuadas para realizar sus operaciones.
Mediante el establecimiento del Codigo de Proveedores, se pide a los proveedores que cumplan con
los estandares establecidos en términos de inclusion, mejora continua y responsabilidades de la

cadena de suministro. Se definen los objetivos esperados para proveedores en la tabla 17.

Tabla 17. Objetivo especifico para proveedores

Obijetivo del plan de Indicador Corto | Mediano | Largo
RSC Plazo Plazo Plazo
o Disminuir la huella de carbono de proveedores de
Cumplimiento de las|transporte (millones de toneladas métricas| 10 5 0
buenas practicas [ CO,e)%

laborales y trabajo digho - - -
en los proveedores que Porcentaje de “remuneraciones y beneficios” en

trabajan con Amazon. niveles medio y alto segin el programa SCORE | <20% <10% <5%

Nota: Con la aclaracion de que | Para proveedores*

cuentan con un plan de accion [, oo
y plazo para subsanarlo Numero de auditorias Amazon a sus

proveedores®®

4500 4750 5000

Fuente: Elaboracion propia 2020.

21 nhttps://sustainability.aboutamazon.com/amazon_2018_carbon_footprint.pdf
22 nttps://sustainability.aboutamazon.com/pdfBuilderDownload?name=supply-chain
23 nhttps://sustainability.aboutamazon.com/people/supply-chain/supplier-assessments
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2.1 Estrategias propuestas de mejora

Objetivo: Reduccidn de la generacion de desechos mediante el reciclado y la reutilizacion.

Reciclaje

Aumentar las iniciativas de reciclaje de los empaques que los clientes reciben, para que puedan
ser recaudados en sitios estratégicos y que los proveedores puedan implementar el sistema de
reciclaje en la reutilizacién. Se propone:

Estandar de proveedores: incluir los indicadores minimos exigidos de reciclaje.

Realizar capacitaciones de reciclaje y recoleccién de desperdicios a clientes y proveedores para
aseguramiento que el ciclo se cumpla.

Trabajo digno para los colaboradores indirectos que son de la plantilla del proveedor

Amazon debe seguir invirtiendo en la auditoria constante de los proveedores con los que trabaja
para asegurar el cumplimiento del Codigo de Proveedor.

Se sugiere implementar un canal de comunicacion gque permita a los trabajadores tanto internos
como externos puedan realizar sus denuncias y que exista un area encargada que realice la
investigacion y asesoria a las personas afectadas.

Amazon debe publicar su listado de proveedores y resultados de la Gltima auditoria realizada
con el estado de implementacion de las mejoras acordadas con el proveedor a los hallazgos
encontrados.

Es importante que Amazon ofrezca al proveedor las herramientas, capacitaciones y asesoria
necesarias para que supere la observacion encontrada dentro del plazo acordado. Amazon
asumira los costos de mentoria a los proveedores como parte del compromiso que tiene con

obtener el objetivo comdn.

Empaques sostenibles

Actualmente, Amazon esta trabajando con sus proveedores en laboratorios para obtener embalajes

mas sustentables (embalajes libres de estrés), asi como en iniciativas para reducir las emisiones en

los transportes. Sin embargo, el objetivo para el 2040 es reducir a cero todas las emisiones y el

esfuerzo debe realizarse a nivel general.

Inversion en 1&D para normar los tipos de empaques sostenibles que deben ser cumplidos por
los proveedores dentro de los estandares exigidos.
Contactar con empresas expertas que ofrezcan las Ultimas tendencias de empaque sostenible y

que puedan proveer de los empaques a precios mas accesibles.
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2.2 Alineamiento con los objetivos de desarrollo sostenible
Los objetivos establecidos para proveedores se relacionan con los siguientes objetivos ODS 12
Produccion y consumo responsables, ODS 13 Accidn por el clima 'y ODS 15 Vida de ecosistemas

terrestres.

3. Sociedad
A nivel de la sociedad, nos enfocaremos en los programas de desarrollo, tanto en programas para
las comunidades y la generacion del empleo directa o indirecta, con base en el crecimiento de las

operaciones.

Para el medio ambiente, vamos a considerar los trabajos que realiza Amazon para mejorar el
impacto de sus operaciones en el medio ambiente. En el 2019, se fundé el acuerdo Climate Pledge
donde las empresas firmantes asumieron el compromiso de neutralizar sus emisiones de carbono

para el 2040. Se definen los objetivos esperados para sociedad y medio ambiente en la tabla 18.

Tabla 18. Objetivo especifico para sociedad

Corto | Mediano | Largo

Objetivo del plan de RSC Indicador Plazo Plazo Plazo
Incrementar e_I consumo de energia|Porcentaje de consumo de energia 50% 750 100%
renovable en la infraestructura global. renovable
Incrementar la_contribucion a programas Donacién de comida (toneladas)? 100 110 120

benéficos.

NUmero de trabajadores a tiempo

completo y parcial?s 880.000 | 885.000 | 900.000

Contribuir en la generacion de empleos en
las sedes donde tiene presencia. Inversion en millones de dolares para
el programa STEM (futuro ingeniero 71 80 85
y otros)?®

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.1 Estrategias propuestas de mejora

Energia renovable

Como parte del objetivo de lograr el 100% del consumo de energia renovable en las operaciones, se
propone incrementar la cantidad de proyectos solares y e6licos en el mundo, en asociacion con
diferentes empresas especializadas o impulsando el crecimiento de proyectos independientes en los

paises donde tiene operacién.?’

24 Reporte de sostenibilidad de 2020, pagina 34, (Amazon 2020b).
25 Reporte de sostenibilidad de 2020, pagina 59, (Amazon 2020b).
26 Reporte de sostenibilidad de 2020, pagina 86, (Amazon 2020b).

21 https:/ww.dineroenimagen.com/empresas/apuestas-gigantes-amazon-presenta-26-proyectos-de-energia-
eolica/129263
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Acciones sociales

Amazon tiene dentro de sus planes de accion un programa de apoyo sin fines de lucro a
organizaciones benéficas llamado Amazon Smile?, que permite donar a través de la compra de
productos elegibles. Esta iniciativa alin se encuentra en Estados Unidos, pero se propone a un largo

plazo poder extenderse a otros lugares del mundo, iniciando por Latinoamérica.

Creacion de empleo

Amazon gastara mas de USD 700 millones para brindar capacitacion gratuita en habilidades a los
empleados, ayudandolos a avanzar en sus carreras en tecnologia y roles en demanda como la
computacion en la nube. La creacidn de empleo de Amazon ir& creciendo con una proporcionalidad

derivada del crecimiento de la empresa y mayor demanda que tendra de sus clientes.

3.2 Alineamiento con los objetivos de desarrollo sostenible

Los objetivos establecidos se relacionan con los ODS a través del uso de energias no contaminantes
y renovables, la generacion de empleos, generar el desarrollo de las comunidades donde se
encuentran las operaciones y el crecimiento de las comunidades a través de programas de educacion.
Los ODS relacionados para las propuestas son ODS 7 energia asequible y no contaminante, ODS 8
trabajo decente y crecimiento econdmico, ODS 9 industria innovacion e infraestructura, ODS 10
reduccion a las desigualdades, ODS 11 ciudades y comunidades sostenibles.

4. Presupuesto

En el Reporte Anual de Amazon (2019), no se encuentra de manera especifica los gastos o
inversiones que tiene Amazon en materia de responsabilidad social. Sin embargo, hemos tomado
de base el rubro “Administrativo y otros gastos generales”, realizando un método de regresion lineal
para proyectar los afios 2021 al 2025. Se considera que, con las propuestas realizadas, se adicionara

al gasto de este rubro un 5% adicional respecto a la proyeccion.

Por otro lado, como referencia de las Gltimas noticias donde se menciona el orden de inversion de
Jeff Bezos en temas de sostenibilidad, hemos considerado un importe de inversion inicial de 25.000

millones de délares.?

28
29

https://www.aboutamazon.com/news/community/how-to-sign-up-for-amazonsmile

https://www.responsabilidadsocial.net/jeff-bezos-promete-10-mil-millones-para-luchar-contra-el-cambio-
climatico/
https://www.compromisorse.com/rse/2020/06/24/amazon-lanza-el-climate-pledge-fund-con-2000-millones-de-
dolares/
https://www.aboutamazon.com/news/company-news/amazons-covid-19-blog-updates-on-how-were-responding-
to-the-crisis
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A continuacidn, en la tabla 19, se detalla el presupuesto a considerar para las propuestas:

Tabla 19. Presupuesto de responsabilidad social corporativa

Presupuesto anual (en millones de délares)

Inversion
Presupuesto de RSC inicial (2020) 2021 2022 2023 2024 2025
Programas y proyectos para grupos de
interés empleados, proveedores, sociedad 25.000 306,16 | 350,24 | 394,32 | 438,40 | 482,48
y medio ambiente
Total 306,16 | 350,24 | 394,32 | 438,40 | 482,48

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo X. Plan de finanzas

El plan financiero para Amazon permitird evaluar si las estrategias propuestas para cada area
funcional generaran valor econémico para la empresa y sus inversionistas. Las propuestas seran
tratadas como proyecto con una inversion inicial en el afio 2020 y periodo de evaluacion de 5 afios
entre el 2021 y 2025.

1. Objetivos del plan de finanzas de Amazon

Con los siguientes indicadores financieros propuestos se puede medir el desempefio de la empresa.
(Ver la tabla 20). Para establecer el objetivo de margen EBITDA, se ha tomado como base el
crecimiento esperado del EBITDA para la industria retail on-line en el 2019 y 2020%°, donde obtuvo
2,9% y 6,11 %, respectivamente y el historico del EBITDA sobre ventas. El retorno sobre los
activos® promedio de Amazon, desde el 2017 al 2020, ha sido 5,25 % y en el 2020 logré alcanzar
el 7.88 % en diciembre, por lo que se mantiene una meta incremental que llegue al 9 % hacia el
2025. Como un tercer indicador, se considera el retorno sobre el patrimonio que de acuerdo al
promedio obtenido desde el 2017 ha logrado un 19 % y superado los 22 % hasta el 2020. Se estima
un incremento gradual que superaria el 25 % hacia el 2025.

Tabla 20. Objetivos del plan financiero de Amazon

Objetivo del plan de finanzas Indicador ot | Ve | [Lamyse
Plazo Plazo Plazo

Rentablllda_d de la empresa aplicando EBITDA/Nentas 4% 45% 5 06

las estrategias propuestas

Retorno sobre los activos ROA 5% 7% 9%

Retorno sobre el patrimonio ROE >19 % >22 % >25 %

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Estados financieros y flujo de caja
Dentro del analisis realizado, se partié del estado de pérdidas y ganancias de Amazon para iniciar
con la evaluacion. Se proyect6 el estado de pérdidas y ganancias mediante el método de regresién

lineal para poder obtener los valores de ingresos, egresos y utilidades hasta 5 afios a partir del 2020.

Utilizaremos como herramienta la técnica de evaluacion financiera del flujo de caja econdémico y flujo

de caja financiero para poder analizar la rentabilidad de la empresa y accionistas, respectivamente.

80 https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/dataarchived.html#cashflows
81 https://www.macrotrends.net/stocks/charts/ AMZN/amazon/roa
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3. Estado de pérdidas y ganancias proyectado

Se calcula la proyeccion del estado de pérdidas y ganancias mostrado en el Reporte Anual de
Amazon (2019), via el método de regresion lineal, que ayudaran en el célculo de los flujos de caja
economico Yy financiero. (Ver el anexo 19).

4. Flujo de caja sin estrategia

Tomando los valores proyectados del estado de pérdidas y ganancias se toman como referencia para
la elaboracion del flujo de caja de la empresa. Se muestra un afio base en el 2020 que no tendra valor
para el flujo de caja sin estrategia, pero si tendra valor de inversion inicial en el flujo de caja con
estrategia. (\Ver el anexo 20).

Consideraciones:

» Se considera un impuesto a la renta de 21%.

5. Flujo de caja con estrategia

Para la elaboracion de flujo de caja con estrategia, vamos a considerar todos los presupuestos de
inversion para las propuestas de los planes funcionales y asi evaluar el desempefio de la empresa
luego de la implementacion de estos en un periodo de cinco afios entre el 2021 y 2025. Ademas,
cada propuesta generara costos variables asociados a la nueva inversion, actualizando el flujo de

caja. (Ver el anexo 21).

Consideraciones o supuestos:

« Se considera la inversion inicial en el afio 2020, anterior al inicio de implementacion de
propuestas.

« Ingreso por ventas se incrementara 5% adicional al incremento proyectado anualmente.

+ Debido a la inversion realizada, se incrementara un 15% en la depreciacion.

» Se muestran los valores en dolares, expresados en miles de millones.

» Se considera un impuesto a la renta de 21%.

+ El financiamiento se considera con un 50 % de capital y 50 % de deuda bancaria en un banco
en EE. UU., tomando de base el costo de la deuda (tasa de descuento) de 2,3 % que es la tasa
de interés proporcionada por el Banco Mundial para el 2020.%

« Ladeuda bancaria se toma a 5 afios con una tasa de amortizacién constante.

82 Informacién tomada de https://datos.bancomundial.org/indicator/FR.INR.RINR?end=2020&locations=US
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6. Viabilidad financiera

Para evaluar la viabilidad econémica y financiera de la implementacion de los planes funcionales
se ha preparado el flujo de caja incremental que considerara los escenarios con estrategia y sin
estrategia para obtener un proyecto de evaluacién por el incremento.

En la tabla 21 se muestran los célculos desarrollados.

Tabla 21. Flujo de caja incremental de proyecto

Presupuesto anual (en millones de délares)
Flujo de caja/Afio Base 2020 2021 2022 2023 2024 2025
F. Caja econdmico sin estrategia 0 16.372 18.973 21.574 24.175 26.776
F. Caja econémico con estrategia -49.800 29.870 34.095 38.357 42.621 46.884
F. Caja econémico del proyecto -49.800 13.497 15.121 16.783 18.445 20.107

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Para analizar la viabilidad financiera, se realizaron los calculos de la tasa costo oportunidad de
capital (COK) y costo del capital promedio ponderado (WACC) utilizando datos financieros de la

industria®®. A continuacion, en la tabla 22 se detallan los calculos de estas tasas:

Tabla 22. Determinacion del costo de capital COK y WACC

COK 6%
Tasa libre de riesgo del gobierno americano (rf) 0,009
Beta apalancado 1,16
Prima por riesgo de mercado (rm-rf) 0,047
Rm (Riesgo del mercado) 0,056
WACC 4,08%
Aporte (E) 0,50
Deuda (D) 0,50
Total 1,00
Tasa impuesto a la renta 21%
i (interés) 2,30%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La tasa de libre riesgo (rf) considera la referencia del Bono de Estados Unidos a 10 afios, el riesgo
del mercado toma el riesgo promedio del mercado en el 2020 y la tasa de interés es el costo de

capital tomado con referencia del Banco Mundial en el 2020.34

3 Informacién tomada de http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html, con data de
enero 2021 para retail on-line.

3 Informacién tomada de: https://datosmacro.expansion.com/bono/usa?dr=2020-12
https://www.statista.com/statistics/664840/average-market-risk-premium-usa/
https://datos.bancomundial.org/indicator/FR.INR.RINR?end=2020&locations=US&start=2014
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Luego de haber elaborado los flujos de caja con estrategia y sin estrategia, se obtuvieron los flujos
incrementales y se procedera a evaluarlos al momento actual proyectando a los 5 afios. Se utilizara
el VAN (valor actual de la inversiéon) y la TIR (indicador de rentabilidad) econdémicos o de la

empresa.

Para el célculo del valor presente neto de la empresa (VANE) y tasa interna de retorno de la empresa
(TIRE), se mantendran los valores del flujo de caja incremental, asi como la utilizacién del WACC

obtenido para obtener la viabilidad financiera. (Ver la tabla 23).

Tabla 23. Determinacion del VAN y la TIR de la empresa
EMPRESA
VANE (en millones de USD) 24.189

TIRE 18,84%
Fuente: Elaboracion propia 2020

Los resultados muestran que la tasa interna de retorno econémico (TIRE) de la empresa, con un
valor de 18,84 %, es mayor que el costo de capital COK (6,00 %) y al WACC (4,08 %) obtenidos,
por lo que se puede concluir que las estrategias y planes funcionales son viables para el periodo
2021-2025. Asimismo, por los resultados del valor actual neto (VAN), con un valor positivo de

24.189 millones de ddlares, se puede concluir que se acepta la inversion.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

» El modelo de negocio de Amazon, analizado a través del modelo Canvas, ha identificado la
principal propuesta de valor para sus clientes: seleccion electronica de productos a precios bajos
y entrega rapida con beneficios por suscripcion.

« Amazon, empresa soportada en tecnologia cuyo rol fundamental es la creacion de valor,
constantemente debe innovar e idear mejoras en su servicio adaptandose a los cambios de
entorno.

» Para la propuesta de expansién de Amazon a nivel Latinoamérica se eligié a Brasil como
mercado potencial donde hoy el retail y el e-commerce tienen una fuerte presencia local.
Amazon tiene el reto de desarrollar dicho mercado, cuyo perfil del comprador no es igual al de
Estados Unidos, por diversos factores coyunturales, politicos, econémicos y tendencias
localizadas.

« Amazon, al ser una empresa enfocada en el cliente como su mayor prioridad, debe adaptarse y
reinventarse constantemente para responder a las necesidades de sus clientes.

» Por efecto de la pandemia del COVID-19, Amazon es una de las empresas que ha podido
responder ante la nueva realidad que muchos paises han tenido que vivir y ha sido capaz de
capitalizar dicha oportunidad para fortalecerse como empresa. La situacion de cuarentena
ocasiond que las personas demanden mayor cantidad de servicio a través de internet, asi como
la necesidad de recibir los productos fisicos en sus domicilios.

« Amazon aplica una estrategia de liderazgo en costo (bajo) y de diferenciacion integradas que
permiten crear valor; para continuar con este enfoque, se formularon estrategias a partir del
cruce de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, que fueron validadas a través
de la matriz de decision y Rumelt.

» El plan funcional de marketing se encuentra alienado al objetivo estratégico de fidelizar a los
clientes, las estrategias definidas permiten alcanzar los indicadores planteados en el plan
funcional como ventaja diferencial dentro de la industria del comercio electronico minorista.

« La industria del comercio electrénico es atractiva y de crecimiento continuo. Amazon es lider
en esta industria a nivel global, sin embargo, se requiere de un constante andlisis de las
oportunidades y amenazas que se presenten para gestionarlas y anticiparse a tomar las acciones
que correspondan.

« El plan estratégico de la empresa se ha propuesto para 5 afios y, luego de los analisis realizados,
se comprueba la factibilidad de poder implementarlo para lograr alcanzar los objetivos

planteados alineados a las estrategias de la empresa.
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Las estrategias definidas para el plan de operaciones se sustentan en tres dimensiones
competitivas: flexibilidad, calidad y velocidad, orientadas al enfoque en el cliente y una vision
de largo plazo para mejorar la capacidad de la oferta de Amazon con servicios flexibles y de
calidad, con soporte en innovacion y mejoras tecnolégicas.

Amazon enfoca sus planes de capacitacion al mando ejecutivo, de manera que aumenten sus
capacidades de innovacion y desarrollo.

Amazon desarrolla grandes esfuerzos en mejorar su gobierno corporativo, a la vez que invierte
en el desarrollo de operaciones mucho méas limpias y autosostenibles. El seguimiento de
estandares internacionales se pide también a todos sus proveedores dentro del proceso de mejora
continua de toda su cadena de suministro.

Es importante el alineamiento de los planes funcionales a la estrategia para confirmar que las

areas estén trabajando acorde a una direccion (ver el anexo 23).

Recomendaciones

Mantener buena comunicacion y relaciones con los Gobiernos para poder llegar a acuerdos o
evitar problema que puedan presentarse cuando se llevan a cabo las operaciones en los paises
donde tiene presencia.

Identificar y actualizar frecuentemente a sus stakeholders para preparar un plan de accion que
permita minimizar los impactos negativos y aprovechar los impactos positivos que puedan
presentarse.

Realizar un monitoreo de avance de los planes, identificando los resultados frente a los objetivos
trazados, a fin de tomar alguna decision de cambio o cancelar las actividades que estén
generando los resultados negativos.

Para la validacion de las estrategias se recomienda usar la matriz Cuantitativa del Planeamiento
Estratégico (MCPE) para determinar el atractivo relativo de estrategias alternativas viables e
identificar objetivamente qué alternativas estratégicas son las mejores.

Se recomienda seguir invirtiendo para ingresar a nuevos mercados y/o incrementar la
participacion de mercado en territorios geograficos donde Amazon tiene presencia, con el apoyo
del poder de la marca.

Se recomienda que los centros de distribucion automatizados cuenten con indicadores de
desempefio diferentes a otros centros de mayor control manual.

Se recomienda la inclusion del personal operativo en los programas de capacitacion relativos a
la innovacion y desarrollo.

Se recomienda un replanteo de las estrategias de seguridad y salud en el trabajo debido a los

indices de accidentabilidad por encima de los del sector.
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Anexo 1. Atractivo poder de los proveedores

D L =]
s = 8 = 2
= o = ) 5
£ E B £ &
g = = < =
= 5§85 =& § >
24528 %
e X o 3 8 =
v.Ev s A Z
Grado de atraccion de la industria 1 3 S Total
Diferenciacién de productos Bajo Alto 4
Presencia de productos sustitutos Bajo Alto 4
Concentracion de proveedores Alto Bajo 4
Impacto en el costo de cambio de proveedor Alto Bajo 4
Contribucion en actividades de investigacion v desarrollo Alto Bajo 2
Dependencia de los proveedores en el sector industrial Alto Bajo 3
Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante Alto Bajo 3
Amenaza de integracion hacia atras en las empresas en el
4 €0 Tegt P Alto Bajo | 3
sector industrial
PROMEDI( 3.4

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).

Anexo 2. Atractivo poder de los compradores

o £ E 2
&2 2 2
E & = <
< = £ 2 .
o & & &
7z 2 = =
Grado de atracciéon de la industria 1 5 Total
Concentracién de compradores potenciales Alto Bajo 4
Contrlb{lllclon a la calidad o servicio de los productos de los Alto Bajo 4
Capacidad de la industria de integrarse hacia adelante Alto Bajo 4
Capacidad de los compradores de integrarse hacia atras Alto Bajo 4
Productos de sustitucion Alto Bajo 4
Acceso a la informacion Alto Bajo 5
Costo de cambio del comprador Alto Bajo 4
s e PROMEDIO_ 4.14
Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).
Anexo 3. Atractivo poder de los sustitutos
5 2 e
e = & = =
=S ) =
€ ES £E. &
s EF — E 5
- 8= B = <
“3TE3Er
(=] (=
Z 27 2z =< =
Grado de atraccion de la industria 1 3 Total
Desempeiio del precio relativo de los sustitutos Bajo Alto 3
Costos intercambiables del usuario Bajo Alto 4
Propension del comprador a sustituir Alto Bajo 4
Precio/Valor del sustituto Alto Bajo 3
PROMEDI(| 3.50

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).
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Anexo 4. Atractivo poder de los rivales

& 2 =4
e 52 g =
€ 2% . 8
Y = = = E
= E B s =
Z £- =
TE. 3% %
g Z7 7 Z= =
Grado de atraccion de la industria 1 5 Total
Crecimiento de la industria Bajo Alto 5
Costos fijos (de almacenamiento) / valor agregado Bajo Alto 4
Diferencias del producto Bajo Alto 4
Identidad de marca Bajo Alto 4
Barreras de salida Bajo Alto 2
Diversidad de competidores Bajo Alto 4
[ PROMEDIO|. 3.83

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).

Anexo 5. Amenaza de nuevos entrantes

s E.3EL E

zZ 2 zZ 2 =
Grado de atraccion de la industria 1 3 5 Total
Economias de escala Bajo Alto 4
Diferencias propias del producto Bajo Alto 4
Identidad de marca Bajo Alto 5
Costos intercambiables Bajo Alto 4
Requerimientos de capital Bajo Alto 3
Acceso a la distribucidn Bajo Alto 3
Politicas gubernamentales Bajo Alto 3
Acceso a la innovacion tecnoldgica Alto Bajo 4
T T PROMEDIO| 3.75

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (1987) y Hax y Majluf (2004).
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Anexo 6. Modelo de negocio actual de Amazon

Modelo Canvas

Socios Clave
Servicios postales
operadores logisticos
Proveedores de delivery
Proveedores tecnolégicos
Consultoria
Aliados estratégicos

Actividades Clave
I&D
Innovacion
Mejora continua
Compras y Logistica
Distribucion
Ventas
Servicio al cliente y soporte
Marketing

Recursos Clave
Recursos Humanos
Centros logisticos (fulfillment centers)
Flota propia
Infraestructura

Plataformas digitales y AWS
Servidores

Datos

Marca

Recursos Financieros

Propuesta de Valor
-Seleccion  electronica  de
productos a precios bajos y
entrega rapida con beneficios
por suscripcion.

Relacion con el Cliente
Atencion y soporte al cliente
Personalizacién y fidelizacion
Plataformas digitales
colaborativas
Asistencia al vendedor
Recomendaciones personalizadas

Canales

Plataformas electrénicas, web y
moviles.

Tiendas fisicas

Redes sociales

Segmentos de Clientes
Por Segmentos:
-Clientes Estados Unidos
-Clientes Globales
Por Grupo de Producto o
Servicio:
-Clientes on-line
-Clientes prime
-Clientes vendedores (empresas,
emprendedores)

Costos de Venta
Costos de tecnologia

Costos de marketing
Economia de escala

Estructura de Costes

Costos Logisticos de inventario y fulfillment centers

Costos administrativos salarios

Ingresos por:

AWS

Estructura de Ingresos

Tiendas on-line
Tiendas fisicas
Servicios a terceros
Suscripciones

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Osterwalder y Pigneur (2011).

Anexo 7. Andlisis VRIO

RECURSOS DE CAPITAL FiSICOS (tecnologia fisica, plantas y equipos, ubicacion geogréafica y acceso a materias primas) V R RESULTADO
1 Centros Logisticos o “Centros de cumplimiento” robotizados distribuidos alrededor del mundo X X Ventaja competitiva sostenible
2 Servidores y centros de datos X X Ventaja competitiva temporal
3 Patentes y Contenido propio (Plataformas digitales, apps y dispositivos propios) X X Ventaja competitiva sin explotar
RECURSOS DE CAPITAL HUMANO (entrenamiento, experiencia, criterio, inteligencia, relaciones, vision individual de gerencia y trabajadores) V R RESULTADO
4 Liderazgo del CEO vy directivos X X Ventaja competitiva sin explotar
5 Trabajadores con conocimiento en ciencias de la computacion y otras tecnologias X X Ventaja competitiva temporal
6 Trabajadores X Paridad Competitiva
RECURSOS DE CAPITAL ORGAN IZ_ACIONA_L, (estructura de !a informacic’)n formal, el pl_aneg,miento forrr_1a| e informal, control, sistemas de v R RESULTADO
coordinacion y relacion entre grupos internos, asi como la organizacion y su ambiente)
7 Sinergia entre los negocios de Amazon Marketplace, AWS y suscripciones X X Ventaja competitiva sostenible
8 Alto valor de la marca AMAZON en la industria del retail electronico X X Ventaja competitiva sin explotar
9 Capacidad de satisfaccion del cliente por su estructura de precios bajos y envio rapido. X X Ventaja competitiva sostenible
10 Fidelizacion de clientes X X Ventaja competitiva temporal

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

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1- VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: Sinergia Amazon Marketplace, AWS,
Prime y suscriptores.

O1 - Cumplimiento y respaldo de medidas del Gobierno de Estados Unidos.

F2 - VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: Capacidad de cumplir con precios bajos
y entrega rapida de una gran variedad de productos.

02 - Recuperacion del PBI mundial logrando una tasa superior al 5 %.

F3 - VENTAJA COMPETITIVA SIN EXPLOTAR: Inversion en innovacion y desarrollo.

03 - Mejoras en la infraestructura de las telecomunicaciones, donde la red 5 G aumenta la
cobertura en Estados Unidos y paises de Latinoamérica, como Brasil, que estan mas
preparados para adoptar tecnologias de vanguardia.

F4 - VENTAJA COMPETITIVA SIN EXPLOTAR: Marca reconocida, parte de los
grandes y primeros “jugadores” dentro del mercado del comercio electrdnico.

04 - Alianza estratégica entre Brasil y Estados Unidos que promueve la economia entre
ambos paises.

F5 - VENTAJA COMPETITIVA TEMPORAL: Centros logisticos automatizados.

O5 - Cambios en el estilo de vida de las personas que realizan mayores actividades desde
casa, incluyendo el trabajo, asi como el incremento en ventas de comercio electrénico y
servicios digitales.

F6 - VENTAJA COMPETITIVA TEMPORAL.: Precios bajos en servicios AWS.

06 - Crecimiento de la industria de comercio electrénico minorista que permite la creacion
de nuevos modelos de negocio, nuevas alianzas de expansion, ingreso a nuevos mercados.

F7 - PARIDAD COMPETITIVA: Gran variedad de productos en venta.

F8 - PARIDAD COMPETITIVA: Capacidad de transacciones en linea.

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1 - DESVENTAJA COMPETITIVA: Poca presencia fisica.

Al - Tensiones politicas entre China y Estados Unidos que imponen aranceles en la
comercializacion de productos entre los dos.

D2 - Incremento del ratio entre pasivos no corrientes y activos.

A2 - Inestabilidad politica con impacto econémico en Brasil ocasionando una caida del PBI
hasta del 8 %.

D3 - Capacidad de captar y retener a personal clave para la organizacion.

A3 - Impuestos internacionales establecidos de al menos 15 % en las multinacionales,
solicitado por el Gobierno de EE. UU. a la OCDE, basados en empresas digitales que estan
sujetas a bajos impuestos en su pais matriz.

D4 - Capacidad de “encriptar” y autenticar data aumenta la vulnerabilidad ante el crimen
informatico y pérdidas de informacion.

A4 - Efectos del coronavirus en la salud mundial.

D5 - Capacidad de operar y optimizar la red de almacenes y centros de datos en
temporadas altas.

A5 - Impactos del cambio climatico en el mundo, donde los paises deben contribuir con
inversiones publicas y privadas, en el compromiso de disminuir las emisiones de gases de
carbono.

D6 - Capacidad de implementar, mantener y desarrollar adecuadamente los acuerdos
comerciales mediante terceros.

A6 - Comprador sensible a la calidad de servicio y que espera la aplicacion de mejoras en la
entrega y beneficios.

D7 - Capacidad de generar mayor margen de ganancia.

D8 - Capacidad de adquisicion de patentes claves en el negocio.

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en David (2013).

Anexo 9. Estrategias genéricas

VENTAJA COMPETITIVA

Costo mas bajo Diferenciacidn

Objetivo
limitado

1. Liderazgo de costo 2. Diferenciacidn

PANORAMA
COMPETITIVO

Objetivo
amplio

3B. Enfogue de
diferenciacidn

3A. Enfoque de
costo

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Ventaja Competitiva (Porter 1987) y Administracion Estratégica (Hitt, Ireland y Hoskisson 2015).

Anexo 10. Matriz PEYEA Amazon

Fortaleza
Financiera (FF)

ER N
all ™
£l ™~ Agresivo
S (41,24)
/2 .
.1 >
Ventaja — 4y ra—— \I ; Fortaleza de la
Competitiva (VC) 6 5 -4 -3 -2%14 11 2 3 4-5 6 industria (FI)

-5 T

Estabilidad de
Entorno (EE)

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en David (2013) y Rowe, Mason, Dickel, Mann y Mockler (1994).
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Anexo 11. Matriz BCG Amazon

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

Media

[ EstReLLAS

WACAS LECHERAS

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS VENTAS EN LA INDUSTRIA
&

PERROS

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 12. Data fuente para matriz BCG Amazon

s ITeEEs . Participacion | Porcentaje de la tasa
Divisién (Grupo de (2019, en | Porcentaje de . o
3= . . relativa en el de crecimiento
servicios) millones de ingresos ] "
mercado industrial
USD)
Tienda on-line 141.247,00 50% 38,70% 14,90%
Tiendas fisicas 17.192,00 6% 11,00% 3,80%
Servicios para el vendedor 53.762,00 19% 20.00% 18,90%
tercero
Servicios de suscripcion 19.210,00 7% 46,90% 18,20%
AWS 35.026,00 12% 33,00% 18,10%
Otros 14.085,00 5%
Total 280.522,00 100%

Fuente. Elaboracion propia 2020
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Anexo 13. Matriz Principal

Crecimiento Rapido de Mercado

Cuadrante ll
Desarrollo de Mercado
Penetracién de Meracado
Desarrollo de Producto
Integracién Horizontal
Desinversion

Liguidacion

Cuadrante |

Desarrollo de Mercado
Penetracién de Mercado
Desarrollo de producto
Integracién hacia adelante
Integracién hacia atras
Integracion horizontal
Diversificacion relacionada

Cuadrante lli

Recorte de gastos
Diversificacion relacionada
Desinversién

Liquidacion

Cuadrante IV
Diversificacion relacionada
Diversificacién no relacionada
Alianzas estrategicas

Crecimiento Lento de Mercado

Anexo 14. Matriz de decision

. . Alineamiento Estratégico
Tipo de estrategia Cod
(FODA) ' , o .
Estrategia especifica PEYEA BCG Principal Total
Continuar con el crecimiento de las ventas apoyados en el poder de la marca, el
EO1 concepto innovador, el servicio al cliente, la diversidad de productos y servicios a 0
precios bajos.
E02 Diversificacion concéntrica para adaptarse a las nuevas necesidades de los X X 2
consumidores y desarrollar nuevos mercados y clientes.
Integracion horizontal con otros minoristas de bajo rendimiento para aprovechar la
EO3 fortaleza tecnoldgica y logistica con el respaldo del poder de la marca e incrementar X X 2
Ofensivas (FO) la presencia fisica.
E04 Impulsar la venta de productos y servicios propios de Amazon y alianzas con marcas X X 2
locales.
EO5 Expansién de operaciones en mercados emergentes como Brasil. X X X 3
E06 Impulsar los programas de responsabilidad social con las comunidades donde se 0
opere.
E07 Invertir en 1&D para mitigar las vulnerabilidades de seguridad de la informacion con X X X 3
las dltimas tendencias tecnolégicas.
Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de compra y consumo para capturar el
EO08 - . X X X 3
mayor valor disponible en el mercado.
E09 Ofre_cgr planes de |n'cent|vos y fidelizacion a los clientes B2B de acuerdo con un X X X 3
. andlisis de preferencias.
Reactivas (FA)
E10 Abastecer de energia renovable a los centros de operaciones. 0
Ell Uso de tecnologias mas limpias y correcta disposicion de los residuos 0
E12 Asegurar la entrega de la oferta de valor al cliente. 0
E13 Desarro_llar nuevas _formas de entrega de pedido a los clientes con las Gltimas X X X 3
tendencias tecnoldgicas.
Integracion vertical hacia delante para un mejor control de los costos de transporte
E14 y mejorar los procesos fulfillment que aseguren la calidad en la entrega del producto X X 2
hasta el cliente final.
E15 Apertura de nuevas tiendas fisicas como las de Amazon Go. X X X 3
Adaptativas (DO)
E16 Fomentar la innovacidn y adquisicion de nuevas patentes. 0
E17 Optimizacidn de los centros de distribucion para la atencién en temporadas altas. 0
E18 Impulsar programas de recursos humanos para la captacion y retencién de personal 0
idéneo.
E19 Optimizar los procesos de la cadena de valor para asegurar que la compra cumpla X X X 3
con todos los niveles de servicio esperados y que sea segura.
E20 Promover con otras empresas del sector el desarrollo de nuevos canales de X X 2
distribucion de menor costo y a nivel internacional.
Ampliar la red de aprovisionamiento y distribucion que permita aminorar los costos
. E21 de envio a los clientes. X X X 3
Defensivas (DA)
E22 Mejora del servicio posventa y canales de atencion. X X 2
Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con multiples opciones propias y
E23 - - . S X X X 3
tercerizadas que permitan reducir el impacto climatico.
E24 Cumplimiento de obligaciones financieras de largo plazo. 0

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 15.

Matriz de Rumelt

Cad. Estrategia especifica Consistencia | Consonancia | Ventaja | Factibilidad
EO5 [Expansion de operaciones en mercados emergentes como Brasil. Si Si Si Si
E07 Invertlr_en 1&D para mitigar las vulnerabilidades de seguridad de la informacién con las Gltimas Si No No No
tendencias tecnoldgicas.
Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de compra y consumo para capturar el mayor valor . . . .
EO8 . . Si Si Si Si
disponible en el mercado.
£09 Ofrecer p_lanes de incentivos y fidelizacién a los clientes B2B de acuerdo a un anélisis de S No No No
preferencias.
Desarrollar nuevas formas de entrega de pedido a los clientes con las Gltimas tendencias . . . .
E13 . Si Si Si Si
tecnologicas.
E15 | Apertura de nuevas tiendas fisicas como las de Amazon Go. No Si Si No
E19 O_ptlmlzar los procesos de la cadena de valor para asegurar que la compra cumpla con todos los No No No No
niveles de servicio esperados y que sea segura.
Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con multiples opciones propias y tercerizadas que . . . .
E23 . A AU Si Si Si Si
permitan reducir el impacto climatico.
E21 Ampliar la red geogréfica de aprovisionamiento y distribucién que permita aminorar los costos de S S Si Si
envio a los clientes.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Anexo 16. Estado de situacion financiera de Amazon 2017-2019

AMAZON.COM, INC

Estado de

situacion financiera

al 31 de diciembre de 2017-2019

expresado en millones de dolares
- Analisis Analisis  Varacion ., . .. Analisis  Variacion ., . ..
2017 yotical 2017 2%18 Vertical 2018 20182017 YR 2009y 2019 201002018 Y FHacion
ACTIVOS
Activos Corrientes
Caja v Equivalentes de Caja 20,522 15.63% 31,750 19.52% 11,228 54.71% 36,092 16.02% 4,342 13.68%
Valores MNegociables 10,464 7.97% 9,500 5.84% 964 -9.21% 18,929 3.40% 2429 99.25%
Inventario 16,047 12.22% 17,174 10.56%% 1,127 7.02% 20,457 9.10% 3,323 19.35%
Cuentas por cobrar (netas v otras) 13,164 10.03% 16,677 10.25% 3.513 26.69% 20,516 9.24% 4138 24.82%
Total Activos Corrientes 60,197 45.84% 75,101 46.17% 14,504 24.76% 596,334 42.77% 21,233 28.27%
Activosno corrientes
Propiedades v Equipos, netos 48,866 37.21% 61,797 37.99% 12,931 26.46% 72,705 32.28% 10,908 17.65%
Arrendamientos operativos 0.00%% 0.00% 25,141 11.16%0 25,141
Goodwill 13,350 10.17% 14,548 3.94% 1,198 397% 147 6.55% 206 1.42%
Otros Achivos 8,897 6.78% 11,202 5.89% 2,305 2591% 16,314 7.24% 5,112 45.63%
Total Actives 131,310 100.00% 162642  100.00% 31,338 23.87% 225248  100.00% 62,600 38.49%
PASTVOS ¥ PATRIMONIO
Pasivos corrientes
Cuentas por pagar 34,616 26.36% 38,182 23.48% 3,576 10.33% 47,183 20.95% 3,591 23.54%
Gastos acumulados ¥ otros 18,170 13.84% 23,663 14.55% 5,493 30.23% 32,439 14.40%% 8,776 37.09%
Ingresos no devengados 5,097 3.88% 6,536 4.02% 1,439 28.23% 2,150 3.64% 1,654 25.31%
Total Pasivos corrientes 57,3583 44.08% 8,391 42.05% 10,508 18.15% =7.812 38.98% 19,421 28.40%
Pasivos de arrendamiento a largo plazo 0 9.650 5.93% 9.650 35,79 17.67% 30,141 312.34%
Dendas alargo plazo 24,743 18.84% 23,4595 14.45% -1,248 -5.04% 23414 10.39%% -31 -0.34%
Otros pasives a largo plazo 20,975 15.97% 17,563 10.80% 2412 -1627% 12,171 5.40% -5,2%2  -30.70%
Total Pasives 103,601 78.90% 115,033  73.23% 15,458 14.96% 163,188  72.45% 44,089 37.02%
Arciones en circulacidn 5 0.00% 5 0.00% o] 0.00% 5 0.00% 0 0.00%
ALrciones propias, al costo . -1,837 -1.40% -1,837 -1.13% 0 0.00%  -1,337 -0.32% 0 0.00%
Capital Social 21,389 16.29% 26,791 16.47% 5,402 25.26% 33,658 14.94% £,867 215.63%
Otros resultados acumulados (perdidas) - 484 -0.37% -1,035 -0.64% -551 11384%  -986 -0.44% 49 -4.73%
Fanancias retenidas 8,636 6.58% 19,625 12.07% 10,9689  127.25% 31,220 13.86% 11,595 59.08%
Total Patrimonio 27709 21.10% 43,549 26.77% 15,840 57.17% 62,060 27.55% 18,511 42.51%
Total Pasive y Patrimonio 131,310  100.00% 162,643  100.00% - 31,338 72.12% 225243  100.00% 62,600 38.49%

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en el Reporte anual de Amazon (2019).
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Anexo 17. Estado de resultados de Amazon 2017-2019

AMAZON.COM, INC

Estado de resultados

al 31 de diciermbre de 20172012
expresado en millones de ddlares

Variacion 2019 Varacion
T Vertical 2019 2019/2018
Ingresos por Ventas 177,866 100% 232,887 100% 31% 280,522 100% 47,635 20%
Costo deentas 111,934 63% 139,156 60% 27,222 240% 165,536 59% 26,380 19%
Utilidad Bruta| 5,932 37.07% 93,731 40.25% 27,799 42.16% | 114,986 40.99% 21,255 22.68%
Gastos Operativos
Fulfillrnent 25,249 14% 34,027 15% 8,778 35% 40,232 14% 6,205 18%
Techologia y contenido 22,620 13% 28,837 12% 6,217 27% 35,931 13% 7094 25%
Marketing 10,069 6% 13,814 5% 3,745 37% 18,878 T 5,064 3%
General v administrativo 3,674 2% 4,336 2% 662 18% 5,203 % 867 20%
Otros Gastos 214 0% 296 0% g2 38% 201 0% -95 -32%
Total gastos operativos| 1,826 34.76% 81,310 34.91% 19,484 31.51% | 100,445 35.81% 159,135 23.53%
Utilidad de Operacidn| 4,106 2.31% 12,421 5.33% 8,315 202.51% | 14,541 5.18% 2120 17.07%
Ingresos financieras (intereses) 202 0% 440 0% 238 118% 832 0% 392 89%
Gastos Financieros -5248 0% -1,417 -1% -569 67% -1,600 -1% -183 13%
Otros - hleto 346 0% -183 0% -529 -153% 203 0% 386 -211%
Total ingresos o gastos no operatives| -300 0.17% -1,160 -0.65% -g60 286.67% -565 -0.32% 595 -51.29%
Resultado ordinario antes de impuestos| 2,806 2.14% 11,361 4.84% 7433 195.87% | 13,376 4.98% 2,715 24.11%
FProvision de impuesto a la renta -769 -1,197 -2,374 -0.85%
Método de participacion actividad de -4 0% k] 0% 13 -325% -14 0% -23 -256%
inversidn, neto de impuestos
Utilidad Neta| 3,033 1.71% 10,073 4.33% 7,040 232.11% | 11,588 4.13% 1,515 15.04%
Resultado atribuico a intereses
minoritarios i i i
Activos en controladas -4 0% 3 0% 13 -325% -14 0% -23 -256%

Ajuste Us PCGS [GAA) - - -
Resultado procedente de las

" . 2,244 1.26% 9,916 4.26% 7672 341.89% | 11,588 4.13% 1,672 16.86%
operaciones continuadas
Resultado operaciones interrumpidas 789 0% 157 0% -632 -B0% -
Resultado atribuido al grupo| 3,033 1.71% 10,073 4.33% 7,040 232.11% | 11,588 4.13% 1,515 15.04%

Total ajustes alingreso - - -
Resultado procedente de las
operaciones continuadas {neto de| 2,244 1.26% 9,916 4.26% 7,672 341.89% | 11,588 4.13% 1,672 16.86%
minoritarios)

Ajuste del resultado - - -
Resultado del ejercicio] 3,033 1.71% 10,073 4.33% 7,040 232.11% | 11,588 4.13% 1,515 15.04%

Ganancias basicas por accidn 6.32 20,68 14,36 227.22% | 2346 3 13.44%
Ganancias diluidas por accidn 6.15 20.14 13.99 227.48% 23.01 2.87 14.25%
Participacion promedio ponderada utilizada en elcilculo de las ganancias poraccion

Basica 480 Lr 137 | | | [ aga ] |

Diluida| B so0 | [ [ | soa | |

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en el Reporte anual de Amazon (2019).

Anexo 18. Estado de flujos de efectivo de Amazon 2017-2019

AMAZON.COM, INC.
ESTADOS CONSOLIDADOS DE FLUIOS DE EFECTIVO
(en millones)

EFECTIVO, EQUIVALENTES DE EFECTIVO ¥ EFECTIVO RESTRINGIDO DEL COMIENZO DEL PERIODO| 3 19,934] 8 21,8565 32,173
ACTIVIDADES DE OPERACION:
Ingresos netos 3,033 10,073 11,588
Ajustes para conciliar los ingresos netos con el efectivo neto de las actividades operativas:
Depreciacidn y amortizacion de propiedades y eguipos y costos de contenido .capitalizado,
activos de arrendamiento operativo y otros 11,478 15,341 21,789
Compensacion basada en acciones 4215 5,418 6,864
Otro gasto operativo (ingreso), neto 202 274 164
Otro gasto (ingreso), neto (2923 219 -249
Impuestos sobre la renta de gastos diferidos (29) 441 796
Cambios en los activos v pasivos operativos
Inventarios (3,983) (1,314) (3,378)
Cuentas por cobrar, netas y ofras (4,730) (4,615) (7,681)
Cuentas por pagar 7,100 3,263 8,153
Gastos devengados v otros 283 472 (1,383)
Ingresos no ganadas 73 1151 1711
Efectivo neto provisto por (utilizado en) actividades operativas 18,365 30,723 38,514
ACTIVIDADES DE INVERSION:
Compras de propiedad v equipo {11,955) (13,427) (16,861
Ingresos de ventas e incentivos de propiedades y equipos 1,897 2,104 4,172
Adguisiciones, neto de efectivo adquirido, y otros [13,372) (2,186) (2,461)
wientas ¥ vencimientos de valores negociables 67T 8,240 32,681
Compras de valores negociables (12,731) (7,100) (31,812)
Efectivo neto provisto por (utilizado en) actividades deinversion (27,084) (12,369} (24,281
ACTIVIDADES DE FINANCIACION:
Ingresos de deuda alargo plazo v otros 16,228 768 2,273
Reembolsos de deuda alargo plazo v otros (1,301} (333 (2,684)
Reembolsos principales de arrendamientos financieros (4,739) (7,449} (9,628)
Reembalsos principales de obligaciones financieras {200y (2371 (27
Efectivo neto provisto por (utilizado en) actividades de financiamiento 3,928 (7,686) (10,066)
El efecto de |a moneda extranjera sobre el efectivo, equivalentes de efectivo v efectivo restringido 713 (351) 70
Aumento neto (disminucidn] en efectivo, equivalentes de efectivo y efectivo restringido 1,922 10,317 4,237
EFECTIVO, EQUIVALENTES DE EFECTIVO ¥ EFECTIVO RESTRINGIDO, INFORMACION
COMPLEMENTARIA DE FLUJO DE EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO: 3 21,856 8 321738 36,410
Efectivo pagado por intereses sobre deuda alargo plazo g 28] ¢ 954 ¢ 875
Efectivo pagado por arrendamientos operativos - - 3,361
Efectivo pagado por intereses sobre arrendamientos financieros 200 381 647
Efectivo pagado por intereses sobre obligaciones financieras 119 134 39
Efectivo pagado por impuestos sobre |2 rents, neto de reembalsos 957 1,184 581
Activos adguiridos bajo arrendamientos operativos - - 7,870
Propiedad ¥ equipo adquirido bajo arrendamientos financieros 9,637 10,615 13,723
Propiedad y equipo adquirido bajo acuerdos de construccion amedida 3,541 3,641 1,362

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en el Reporte Anual de Amazon (2019).



Anexo 19. Estado de pérdidas y ganancias proyectado Amazon hasta el 2025 - expresado en millones de ddlares

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Costo de ventas -71.651 -88.265 -111.934 -139.156 -165.536 | -186.907 | -210.773 | -234.639 [ -258.505 -282.371 -306.237

Gastos -33.122 | 43.536 | -61.826 -81.310 -100.445 | -115.774 | -133.016 | -150.258 | -167.500 | -184.742 | -201.984
Centros de distribucion 13.410 17.619 25.249 34.027 40.232 47.123 54.128 61.133 68.139 75.144 82.149
Tecnologia y contenido 12.540 16.085 22.620 28.837 35.931 41.063 47.016 52.970 58.923 64.876 70.830
Marketing 5.254 7.233 10.069 13.814 18.878 21.188 24.581 27.964 31.347 34.730 38.113
A istrativo y otros gastos generales 1.747 2.432 3.674 4.336 5.203 6.123 7.005 7.886 8.768 9.650 10,331
Otros (Depreciacion y Amortizacion) 171 167 214 296 201 267 285 304 323 342 361

Gastos financieros -459 -484 -848 -1417 -1.600

Ingresos financieros 50 100 202 440 832

Otros ingresos / gastos netos 256 90 346 -183 203

Impuestos -930 -1.425 -769 -1.197 -2.374

?amupauon inversion en capital, libre de 23 96 " g 14

impuestos

Utilidad neta

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 20. Flujo de caja sin estrategia Amazon en periodos 2020-2025 - expresado en millones de ddlares

2022 2023 2024

EBITDA 20.649 23.936 27.223 30.511 33.798
Depreciacion -285 -304 -323 -342 -361
Impuesto a la renta (IR) -4.276 -4.963 -5.649 -6.335 -7.022
Devolucién de la depreciacion 285 304 323 342 361

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Anexo 21. Flujo de caja con estrategia Amazon en periodos 2020-2025 - expresado en millones de ddlares

Afo Base
2020

Marketing -10.000 -246 -280 -313 -347 -381
Operaciones -13.800 -265 -296 -327 -358 -388
Recursos Humanos -1.000 -331 -387 -396 -403 -411
Responsabilidad Corporativa -25.000 -306 -350 -394 -438 -482

mrecacon || am | a0 | | e | s

Impuesto a la renta (IR) -7.853 -8.970 -10.097 -11.225 -12.352
Devolucién de la depreciacion

Capital de Deuda 24.900 4.980 4.980 4.980 4.980 4.980
Saldo 20.493 16.085 11.577 6.967 2.253
Interes 573 471 370 266 160
Beneficio Tributario intereses 120 99 78 56 34
24.900 -5.432 -5.352 -5.272 -5.190 -5.107

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 22. Alineamiento de estrategias a los objetivos

O1: Incrementar las ventas en 10 % para el 2022, 20 % para el 2023 y 30 % para el 2025.
0O2: Incrementar la participacion del mercado en Brasil en el rango del 4 % a 6 % al 2022, 6 % a 12 % al 2023 y de 12 % a 20 % a largo plazo.
0O3: Disminuir el costo de ventas en 5 % al 2022, en 8 % al 2023 y 10 % al 2025.
O4: Incrementar el ROE en 19 % al 2022 con relacion al afio 2021.

05: Incrementar la satisfaccion del cliente interno (empleados) a 70 % al 2022, 80 % al 2023 y 90 % al 2025.

Estrategia y objetivos o1 02 03 04 05 Total
EO5: Expansion de operaciones en mercados emergentes como Brasil. X X X 3
E08: Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de compra y consumo para capturar el mayor valor disponible en el mercado. X X X 3
E13: Desarrollar nuevas formas de entrega de pedido a los clientes con las Gltimas tendencias tecnolégicas. X X X 3
E21: Ampliar la red de aprovisionamiento y distribucién que permita aminorar los costos de envio a los clientes. X X X 3
E23: Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con multiples opciones propias y tercerizadas que permitan reducir el X X X 3
impacto climatico.
Fuente: Elaboracion propia 2020.
Anexo 23. Alineamiento de la estrategia con los planes de negocio
Estrategias Marketing Operaciones Recursos Humanos RSO Finanzas
Campafas publicitarias de | Automatizacion de los Lograr una mayor Cultura organizacional Loarar rentabilidad
Expansion de operaciones en introduccion a las nuevas | procesos internos para el empleabilidad en los innovadora con retogrno de la inversié);\
EO5 mercados emergentes como locaciones que permitan manejo del inventario y sectores donde se capacitacion y aprendizaje como resultado de las
Brasil. capturar un mayor ndmero mejorar el proceso de instalan los centros permanente para los estratedias
de nuevos clientes. entrega. logisticos. empleados. glas.
Establecer nuevas . N
- : Capacitar al personal Capacitacion a los
Adaptar la oferta a las nuevas PrOMOCIONES y PrEMIOS CON 1o entar el volumen ara mejorar las empleados y proveedores
EO8 preferencias de compra y estudio de comportamiento de ventas, a través de los habﬁidadesjblandas del P ara fo?/ta[\)lecer la Incrementar las ventas
COTEIIE [P GETTANED ) WERDT de cliente y campafias de se’rvicios ersonal para la atencion | ex| epriencia de uso de las .
valor disponible en el mercado. | suscripcidn con descuentos ' P par P :
. ~ al cliente. tecnologias.
el primer afio.
Publicitar el compromiso
de Amazon con la S
Desarrollar nuevas formas de . . . L Establecer participacion
. - seguridad de informacion Eficiencia en los
entrega de pedido a los clientes . Personal con permanente de los Incrementar las ventas
E13 e ; de los clientes y las procesos . - .
con las ultimas tendencias - capacidades fortalecidas. | empleados en proyectos de y utilidades.
Aot transacciones, en el canal reestructurados. . - ”
tecnoldgicas. . - mejoras e innovacion.
on-line y en sus sistemas
integrados.
Costo de envios gratuitos a Capacitar a sus
los clientes prime si el - empleados a nivel
. Innovar y tecnificar el -
Fortalecer el proceso de entrega tiempo de entrega excede - - comercial para asesorar . . . ~
. hi e flujo de operaciones del - Trabajar conjuntamente con | Mejorar el desempefio
de pedidos con multiples del planificado. . a los clientes sobre la L
- . - . cliente-vendedor con los S los grupos de interés para de la empresa al
E23 opciones propias y tercerizadas Establecer tipos de . b manera iniciar su . - )
! R o servicios de logistica, . - reducir las emisiones de implementar los planes
que permitan reducir el impacto membresia prime con it : negocio on-line, generar h
R - . atencion al cliente y carbono. funcionales.
climético. costos diferenciados que se . plan de ventas y explorar
- . devoluciones. -
ajusten a las necesidades y oportunidades de
perfiles del cliente. crecimiento.
Implementar un sistema de : ]
. - . Generar un incremento | Desarrollo de perfiles de .
Ampliar la red geografica de envios complementado con . -2 Identificar proveedores
e - N L - en la satisfaccion del puesto y programa de - . Incrementar las ventas
aprovisionamiento y distribucion las ultimas tendencias . . e potenciales alineados a la -
E21 : : - cliente, volviéndose en | capacitaciones enfocado - y rentabilidad
que permita aminorar los costos | tecnoldgicas. Acercarnos al - H - gestion responsable de . .
. - - . la opcion de compraen | aintegrar la comunidad provenientes de Brasil.
de envio a los clientes. cliente con diversas - Amazon.
. Brasil. a la empresa.
opciones de entrega.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Anexo 24. FODA Cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1- VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: Sinergia
Amazon Marketplace, AWS, Prime y suscriptores.

D1 - DESVENTAJA COMPETITIVA: Poca presencia fisica.

F2 - VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE: Capacidad
de cumplir con precios bajos y entrega rapida de una gran
variedad de productos.

D2 - Incremento del ratio entre pasivos no corrientes y
activos.

F3 - VENTAJA COMPETITIVA SIN EXPLOTAR: Inverison
en innovacion y desarrollo.

D3 - Capacidad de captar y retener a personal clave para la
organizacion.

F4 - VENTAJA COMPETITIVA SIN EXPLOTAR: Marca
reconocida, parte de los grandes y primeros “jugadores”
dentro del mercado del comercio electrénico.

D4 - Capacidad de “encriptar” y autenticar data aumenta la
vulnerabilidad ante el crimen informatico y pérdidas de
informacion.

F5 - VENTAJA COMPETITIVA TEMPORAL.: Centros
logisticos automatizados.

D5 - Capacidad de operar y optimizar la red de almacenes y
centros de datos en temporadas altas.

F6 - VENTAJA COMPETITIVA TEMPORAL.: Precios bajos
en servicios AWS.

D6 - Capacidad de implementar, mantener y desarrollar
adecuadamente los acuerdos comerciales mediante terceros.

F7 - PARIDAD COMPETITIVA: Gran variedad de productos
en venta.

D7 - Capacidad de generar mayor margen de ganancia.

F8 - PARIDAD COMPETITIVA: Capacidad de transacciones
en linea.

D8 - Capacidad de adquisicion de patentes clave en el
negocio.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO)

ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS (DO)

Continuar con el crecimiento de las ventas F1, F2, | Desarrollar nuevas formas de entrega de pedidoa | D1, D2
O1 - Cumplimiento y respaldo de medidas del apoyados en el poder de la marca, el concepto F3’ F4’ los clientes con las ultimag terr:dencias D3’ 01’
Gobierno de Estados Unidos. innovador, el servicio al cliente, la diversidad de v P R
L . . F5, 01 | tecnoldgicas. 04, 05
productos y servicios a precios bajos.
Diversificacion concéntrica para adaptarse a las Il::i IES2 | Integracion vertical hacia delante para un mejor | D1, D2,
02 - Recuperacion del PBI mundial logrando una tasa - P pta ' | control de los costos de transporte y mejorar los | D3, O1,
- nuevas necesidades de los consumidores y| F7,F8, . .
superior al 5 %. . procesos fulfillment que aseguren la calidad en la| 03, O4,
desarrollar nuevos mercados y clientes. 02, 05, ; .
06 entrega del producto hasta el cliente final. 05
O3 - Mejoras en la infraestructura de las i6n hori | L .
telecomunicaciones, donde la red 5 G aumenta Integraplon orizontal con otros minoristas de bajo F1, F2 . .
cobertura en Estado’s Unidos v paises de rendimiento para aprovechar la fortaleza F6’ F8. Apertura de nuevas tiendas fisicas como las de | D4, O1,
L atinoamérica. como Brasil yu% estAn mas preparados tecnoldgica y logistica con el respaldo del poder de Ol’ 05’ Amazon Go. 02,05
' . - a - prep la marca e incrementar la presencia fisica. '
para adoptar tecnologias de vanguardia.
04 - Alianza estratégica entre Brasil y Estados Unidos | Impulsar la venta de productos y servicios propios | O5, F4, | Fomentar la innovacion y adquisicion de nuevas D8.04.06
que promueve la economia entre ambos paises. de Amazon y alianzas con marcas locales. F7 patentes e
O5 - Cambios en el estilo de vida de las personas que
realizan mayores actividades desde casa incluyendo el | Expansion de operaciones en mercados emergentes 04. F4 Optimizacion de los centros de distribucion para D3. 06
trabajo, asi como el incremento en ventas de comercio | como Brasil ! la atencion en temporadas altas. !
electrénico y servicios digitales.
06 - Crecimiento de la industria de comercio
electrénico minorista que permite la creacién de Impulsar los programas de responsabilidad social Ol E4 Impulsar programas de recursos humanos para la D3,
nuevos modelos de negocio, nuevas alianzas de con las comunidades donde se opere. ' captacion y retencion de personal idéneo. 03,06
expansion, ingreso a nuevos mercados.
AMENAZAS ESTRATEGIAS REACTIVAS (FA) ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (DA)
Al - Tensiones politicas entre China y Estados Unidos | Invertir en 1&D para mitigar las vulnerabilidades de £ F8 Optimizar los procesos de la cadena de valor para
que imponen aranceles en la comercializacion de seguridad de la informacion con las Ultimas Al ' | asegurar que la compra cumpla con todos los| D1, Al
productos entre los dos. tendencias tecnolégicas. niveles de servicio esperados y que sea segura.
A2 - Inestabilidad politica con impacto econémico en Adaptar la oferta a las nuevas preferencias de F1 F2, Promover con otras empresas qlel _ sec_tgr el D1, D2,
. - . compra y consumo para capturar el mayor valor desarrollo de nuevos canales de distribucion de
Brasil ocasionando una caida del PBI hasta del 8 %. - . F7, A2 Lo R A2
disponible en el mercado. menor costo y a nivel internacional.
A3 - Impuestos internacionales establecidos de al
menos 15% en las multinacionales, solicitado por el Ofrecer planes de incentivos y fidelizacion a los F2 F6 Ampliar la red de aprovisionamiento y D3. D4
Gobierno de EE. UU. a la OCDE, basados en clientes B2B de acuerdo con un analisis de A3 ' | distribucion que permita aminorar los costos de AS !
empresas digitales que estan sujetas a bajos impuestos | preferencias. envio a los clientes.
en su pais matriz.
. . Abastecer de energia renovable a los centros de | F2,F7, | Mejora del servicio posventa y canales de| D5, D6,
A4 - Efectos del coronavirus en la salud mundial. - -
operaciones. F8, A4 | atencion. Ab
AS - Impactos del cambio climatico en el mundo, Fortalecer el proceso de entrega de pedidos con
donde los paises deben contribuir con inversiones Uso de tecnologias mas limpias y correcta| A5, F3, A P entreg P D1, D6,
S - - S - "y - multiples opciones propias y tercerizadas que
publicas y privadas, en el compromiso de disminuir disposicion de los residuos. F5 : S " A4
e permitan reducir el impacto climatico.
las emisiones de gases de carbono.
Ab - Compra}dor_s,ensmle a la calidad de servicio y que . Cumplimiento de obligaciones financieras de | D2, A2,
espera la aplicacion de mejoras en la entrega y Asegurar la entrega de la oferta de valor al cliente. | A6, F2 largo plazo Al
beneficios. )
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Seguridad Industrial egresado de la Universidad Nacional de Ingenieria y especializado en Sistemas
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actualmente labora.

Patricia Emylin Vicente Sanchez
Nacio6 en Lima, el 26 de agosto de 1982. Ingeniera Informatica titulada, egresada de la Pontificia
Universidad Cat6lica del Pert. Cuenta con especializacion en Gestion de Proyectos y con estudios
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Tiene mas de 14 afios de experiencia en proyectos de implementacién y mejora continua de SAP y

otros sistemas de integracion. Actualmente, desempefia el cargo de Jefe de Soluciones y Mejora

Continua en Centria Servicios Administrativos del Grupo Breca.

84



