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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de tesis tiene como proposito estudiar a la empresa Amazon.com, realizar un
diagndstico a su situacidn actual, identificar los problemas que lo aquejan o que podrian aquejarlo,
y plantear estrategias que le permitan mantener su ventaja competitiva y le ayuden a seguir siendo
la empresa de e-commerce nimero uno en el mercado estadounidense. Es menester resaltar que
el mejor conocimiento, trato personalizado del cliente y las megas tendencias entre ello el cuidado

medioambiental garantizara el futuro de las organizaciones.

En consecuencia, desde antes del afio 2013 el sector del comercio electrénico ha venido
experimentado un crecimiento notable, lo que constituye una gran oportunidad para Amazon de

incrementar su cuota de mercado y penetrar el mercado.

El capitulo | presenta las consideraciones generales propias de la industria, de la empresa y del
caso planteado; al respecto el problema del caso Amazon es “sostener la ventaja competitiva de

liderazgo en costos™.

En el capitulo Il vemos cémo Estados unidos presenta un crecimiento sostenido del 2%
aproximadamente, y también un incremento poblacional, y prioritariamente en los niveles
generacionales Y y Z; asi mismo observamos cémo el uso masificado de los teléfonos méviles
esta contribuyendo a los nuevos habitos de consumo entre ellos compras a traves del comercio

electronico, constituyendo ello una gran oportunidad para Amazon.

El capitulo 111 nos muestra que Amazon al 2013 ostenta una cuota de mercado del 26%, siendo el
primero de la industria en el mercado estadounidense frente a competidores como Apple,
Walmart, Ebay, etc. Se muestra una intensa lucha en el mercado del e-commerce, y con ello las
fortalezas de Amazon son su cultura innovadora, su personal altamente especializado entre otros,

utilizados para hacer frente a este entorno altamente cambiante, y con ello seguir liderando.

El capitulo 1V contiene la formulacién de objetivos estableciendo como objetivo general
“Asegurar la sostenibilidad de la empresa, mediante una cadena de valor eficiente, que garantice
los costos méas bajos para el cliente y asegurando la rentabilidad para la empresa”; asi también en
el presente capitulo establecemos las estrategias a seguir como son el desarrollo de mercado y la

penetracion de mercado, dado las oportunidades de crecimiento que ofrece el sector e-commerce.

El capitulo V' y VI comprenden los planes funcionales, asi como la evaluacion de las estrategias

respectivamente, lo que determina que el presente plan estratégico si es viable
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Capitulo I. Introduccion

El siglo XXI es una época en la que la tecnologia ha pasado a formar parte del sistema de vida de
los seres humanos, pues permite la hiperconectividad con el mundo y lograr un nivel de vida mas

equilibrado. En ello destacan las Tecnologias de informacién y el Comercio Electrénico.

El e-commerce (electronic commerce en inglés), se refiere a las operaciones y/o transacciones de
compra y venta de un producto o servicio a través de Internet. En el comercio electrnico se
presentan diversas categorias de mercado; para la presente investigacion las siguientes son las

mas importantes:

e Comercio electronico B2B (Business to Business) 0 negocio a negocio. Son las
transacciones comerciales que se realizan entre empresas que operan en Internet y donde no

intervienen los consumidores.

e Comercio electronico B2C, conocido como Business to Consumer 0 negocio al
consumidor. Se trata de las transacciones (compra o venta) directas que los consumidores
realizan en una tienda virtual. Es en este tipo de comercio electrdnico en el que participan
también los intermediarios electrénicos (on line) se intenta agilizar las compra desde los

consumidores a cambio de un pago o una comisién (Malca 2001:104-105).

En el proceso de compra se hace uso de la plataforma electronica de la empresa on line, se elige
el producto y se hace uso de los medios de pago, consecuentemente viene el proceso de
distribucién en el que participan los fabricantes o distribuidores de productos y las agencias de

servicio de transporte como FedEx, UPS para luego enviar el producto a su destinatario final.

En todo caso, la satisfaccion completa del cliente respecto de las compras online, depende de la
forma en que realiza la compra, asi como del tiempo en el que recibe el producto, por lo que la
distribucién, el control de costos en los diferentes niveles de las empresas y el aumento de nuevos
clientes es un factor fundamental para garantizar la sostenibilidad de la empresa en un entorno

tan cambiante como lo es el sector del comercio electrénico.

Es asi como Amazon, y el resto de los competidores vienen trabajando en estrategias que permitan
garantizar su sostenimiento. Ya sea a través de crecimiento o integraciones que permitan

optimizar la cadena de valor de las empresas.



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Amazon se cred en 1994, en el estado de Washington, y lanz6 su oferta pablica inicial de acciones
el 15 de mayo de 1997; la empresa cumple dos décadas y su valor bursétil esta proximo a los US$
460.000 millones. La gran acogida y la rapida evolucion del comercio electrénico, unido al
desarrollo tecnolégico de dicho sector, han dado lugar al desarrollo in house de nuevas
tecnologias, ademas de hacer mas eficientes el transporte y entrega de mensajeria (productos), y

el de establecer estrategias de crecimiento acelerado.

De acuerdo con la empresa desarrolladora de software de seguimiento de envios ShipMatrix, en
el 2013 el servicio postal estadounidense represento el 59,2% de entregas de comercio electrénico,
mientras que UPS represent6 el 31,9% y FedEx, un 8,9% (Becarés 2014). Asimismo, Ed Rogers
director de la compafiia logistica mas grande del mundo (UPS), espera que la mitad de las entregas
0 paquetes que operen en el 2019 tengan al cliente final como destinatario, impulsado por el
crecimiento exponencial del comercio electronico (CdS 2017), lo que denota su importancia en
la economia de los Estados Unidos, siendo el transporte una parte vital en la cadena de valor de

las empresas del e.commerce.

En Estados Unidos las ventas del comercio electronico en el afio 2012 crecieron en 15%, siete
veces mas rapido que el comercio tradicional (Anders 2013). Este mercado es dindmico y Amazon
es el mayor comerciante de e-commerce en el pais del norte, pero su crecimiento sostenible
depende de mantener sus estrategias comerciales frente a sus competidores, entre las que destacan
la accesibilidad de su plataforma, su capacidad de aumentar la cantidad de clientes, un servicio al
cliente de calidad, y los costos competitivos a los que oferta sus productos, por lo que debe cuidar
las economias de escala en su cadena de valor; sin embargo, estos costos de distribucion se vienen
acrecentando afio a afio lo que es una debilidad para la compafiia, por lo que es necesario disefiar
planes de distribucion gque mitiguen esta dependencia que incrementa sus costos y afecta su

ventaja de liderazgo de costos frente a sus competidores.



1.1 El comercio electrénico

El comercio electrénico, conocido como e-commerce, consiste en la adquisicion o venta de
mercancias o servicios por medio de sistemas electronicos. Se fundamenta en la comodidad del
proceso de compra, un abanico de opciones de productos, y obtener el costo mas conveniente
(Instituto Internacional Espafiol de Marketing Digital [IIEMD] s.f.).

El comercio electrdnico se hace imparable pues casi un 22% de la poblacion mundial ya hace uso
de este mecanismo (Galeano 2017). Segun el pronostico de crecimiento de ventas en Norte
América, en el 2017 este sera de 73% respecto al afio 2012 (eMarketer 2014), y las proyecciones

de crecimiento son favorables.

Sin duda el consumo virtual es la revolucion digital, asi el consumidor puede comprar las 24 horas
del dia, los siete dias de la semana; ademas los consumidores de Amazon reciben
recomendaciones de nuevas compras con “ciudadanos de la Web” a partir del anlisis de la

conducta previa del usuario (Solomon 2008).

1.2 Distribucién

Amazon debera evaluar si entra de lleno en la distribucion fisica de los productos que comercializa
y dejar de ser solo un intermediario; con esta visién Bauza y Ruiz (2016) sefialan que el nuevo
paradigma del e-commerce sera aumentar la satisfaccion del cliente y disminuir el costo total
logistico, lo que dara como resultado una cadena de valor integrada.

El costo en transporte para Amazon representa aproximadamente un 5%* de sus ventas en el
mercado de Estados Unidos. Las alianzas estratégicas con pequefios transportistas pueden ser una
parte fundamental del modelo de distribucidn, ya que las perspectivas del servicio postal de los
Estados Unidos (La agencia postal estatal) podria ser incrementar las tarifas a Amazon por el
servicio que le presta (Agencia EFE 2017), impactando en el margen logrado en cada etapa de su

cadena de valor.

! Estimacion obtenida del Reporte Anual de Amazon del afio 2013 (Amazon 2014).



2. Descripciony perfil estratégico de la empresa

2.1 Descripcion

Amazon tiene una estrategia de innovacion en su forma de hacer negocio, con un enfoque de
mejora continua y de descubrir nuevas oportunidades de negocio. El punto mas relevante radica
en su estrategia de liderazgo en costos, por lo que las bases para sostener esta estrategia se fundan
en sus economias de escala y su logistica. Segiin Ark Invest el costo promedio por entrega
(transporte) oscila entre US$ 5y US$ 8 (Keeney 2015).

El transporte es parte importante de la cadena de valor de Amazon, y resulta siendo un problema
debido a los costos elevados en Estados Unidos, ocasionando una dependencia de empresas de
transporte como UPS y FedEx. Para mitigar este impacto la compafiia apuesta por el reparto

mediante los drones y/o la integracion vertical de pequefios transportistas.

Las grandes ventajas de Amazon son oferta de todo tipo de productos, una amplia red logistica y
de distribucion, una excelente atencidn al cliente, precios bajos, y una plataforma muy facil de
usar ademas de rapidez en el servicio. La identidad de la empresa esta dada por la edad, el tamafio,
el campo de actividad, &mbito geogréafico, estructura juridica y un sistema web patentado de facil

entendimiento para el comprador.

2.2 Perfil estratégico de la empresa

La estrategia competitiva de Amazon es de liderazgo en costos, pese a tener un alto grado de
diferenciacion frente a sus competidores, ello en virtud de que implicitamente se concentra en
disminuir los costos en las diferentes atapas de la cadena de valor gracias a su eficiencia operativa
0 su capacidad de negociacion frente a sus proveedores, y con ello lograr vender los productos a

un precio mas barato que la competencia.
3. Definicion del problema
En la cadena de valor de Amazon, la distribucién es parte fundamental y, al mismo tiempo, le

hace depender de las empresas transportistas. En consecuencia, teniendo en cuenta el perfil

competitivo de la empresa y la sostenibilidad del negocio en el tiempo, los autores de la presente



investigacion consideran que el problema central es mantener la ventaja competitiva de liderazgo

en costos en el mercado de e-commerce y el incremento sostenible de sus ingresos.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Amazon define su estrategia competitiva de liderazgo de costos y su estrategia de producto-
mercado en el desarrollo de mercado y penetracion de mercado, por lo que una solucidn prevista
es llegar a nuevos segmentos de clientes y buscar la eficiencia de la logistica de distribucion a
través de alianzas con pequefios transportistas, lo que permitira incrementar sus ingresos, contar

con economias de escala, y sostener su ventaja competitiva de costos.



Capitulo I11. Andlisis externo

1. Analisis del entorno general (Pestel)

1.1 Factores politicos

El entorno politico estadounidense hasta antes del 2013 tenia un elevado déficit fiscal en virtud
de las politicas de aumento de impuestos y reducciones del gasto publico que precedian al
gobierno de Barak Obama, déficit fiscal que a enero del 2013 llegaba al 9%. En enero del mismo
afio se firma el Fiscal Cliff (Ley que evita el abismo fiscal) con el respaldo del Congreso, con el
que se pretende disminuir el déficit fiscal a 5%, cuyo efecto directo es impulsar la demanda interna
(Parodi 2013).

Por otra parte, pese a la situacion econémica que se experimentaba durante el gobierno de Obama,
la industria -especificamente el sector del e-commerce- viene experimentando un crecimiento
nunca antes observado, tanto que en el 2010 las ventas por este canal alcanzaron los US$ 167.000
millones, creciendo un 16% y un 34% en el 2011 y 2012 respecto del mismo afio, por lo que las
proyecciones de crecimiento de este sector parecen ser favorables segun el portal Statista (2019a).
Esta situacion ha generado que el Estado establezca politicas fiscales que gravan las compras on
line, imponiendo impuestos a los usuarios que realicen compras de esta manera. La intencién de
esta politica es que se genere un beneficio satisfactorio para los 45 estados, siendo que los
impuestos gravados se destinaran a aquellos estados donde se realizd la compra. politica que

respaldan las empresas del e-commerce.

1.2 Factores econémicos

El crecimiento econdmico de Estados Unidos al 2013 es lento, teniendo en cuenta la recesion del
periodo 2007-2009; asi, segun estimaciones, su crecimiento promedio en los siguientes afos
alcanzara aproximadamente el 2% anual (Pozzi 2015). Su economia se soporta en las inversiones
y el gasto de consumo que representa mas de dos tercios de su actividad econdmica, seguido del
gasto e inversiones publicas. La tasa de crecimiento en el afio 2013 fue del 2,2% y el indice de
precios al consumo fue de 1,47% a marzo, segin datos de eMarketer (2014). La politica
econdmica del gobierno del presidente Obama buscaba incrementar en los siguientes afios la tasa
de crecimiento a través del consumo interno, en el que el comercio electrénico tendria un rol

fundamental. Esto denota el gran dinamismo que genera este sector en la economia de Estados



Unidos; ademas, el gobierno ve con buenos ojos al comercio electrénico porque los impuestos
generados a partir de este son enviados a los estados donde vive el comprador, situacion que
beneficiaria a todo el pais, constituyendo asi una gran oportunidad para la economia
estadounidense (Rodriguez 2013).

1.3 Factores sociales

La cultura norteamericana es muy diversa debido a las diferentes subculturas que resultan de la
migracion que ha experimentado este pais desde su fundacion. En cuanto a su demografia, al 2010
y segun el censo realizado por la Oficina de Censos de los Estados Unidos arroj6 una poblacion
de 309.349.689 habitantes, siendo que para el 2013 se estim6 un incremento a 316,2 millones
(United States Census Bureau s.f.). En el mismo afio, la poblacion generacional de los baby
boomers, X, y los millennials comprenden un 26% de la poblacién cada uno, siendo que para los
siguientes afios los millennials se constituiran en la generacién con mayor poblacion en el pais
del norte (Unitaed State Census 2011). Asimismo, en dicho afio la primera generacion de
millennials cumple 35 e ingresan a una edad de gasto maximo. Segin PEW Research Center, para
el 2014 la generacion de los millennials equiparara la fuerza laboral de la generacion Xy para el
2016 seran la primera fuerza laboral y econdmica del pais (Insights 2014). Los ingresos de los
millennials van en ascenso y su tasa de desempleo durante el 2013 disminuyeron

aproximadamente al 11% segin el BBVA Research (2017).

Al 2013, segun Business Insider, la poblacién de la generacién de los millennials gasta por
persona alrededor de US$ 2.000 al afio en compras por Internet, siendo los que mas gastan en
comparacion con los de la generacion X que bordean los US$ 1.800, aproximadamente, y los
baby boomers un poco por debajo, ademas es menester considerar a esta generacion porque tiene
la mayor interaccion en la web y que realiza compras on line per capita por alrededor de US$
1.300 al afio, pese a ser bastante jovenes sus integrantes, quienes gastan aproximadamente el 9%
de sus ingresos en compras por Internet, mas que los millennials que alcanzan un 5% y que el
resto de las generaciones por lo que, durante los préximos afios, seran la segunda generacién joven

con mayor capacidad de consumo (Synchrony 2015).

1.4 Factores tecnoldgicos

Los aparatos maviles son el medio por el cual se realizan gran parte de las actividades diarias; asi

en el 2013 el porcentaje de poblacion con smartphones de Estados Unidos era de 44,3%, 5,6%



mas que el 2012, y 14,5% mas que el 2011, constituyendo una herramienta de suma importancia
para el habitante estadounidense.

La masificacion de este tipo de dispositivos y las tecnologias de informacion permiten que todas
las generaciones, y con mas potencial ain las generaciones Y y Z (los nacidos entre 1985 y 1995
y 1996 y 2015, respectivamente), estén mas conectados con los dispositivos moviles y empiecen
a ser los principales consumidores virtuales, ya que sus dispositivos son una herramienta de
necesidad habitual. Al 2013 el 6,5% de las compras al por menor se hicieron a través de la web
lo que denota los nuevos habitos en la forma de comprar de los ciudadanos estadounidenses
(Statista 2019Db).

La revolucion digital ha dado lugar también al social media (redes sociales) y con ello el social
commerce, con lo que las empresas empiezan a tener presencia en las redes sociales debido a la
alta interaccion de las personas a través de estos medios cuya influencia es notoria, tal es el caso
de redes sociales como Facebook, Tweeter, Youtube, Instagram, entre otras. Asi, la aparicion de
los dispositivos de nueva generacion y el desarrollo de la tecnologia 4G y 5G (Internet 5G) que
permite la transmisién de datos en dispositivos electronicos a alta velocidad y a una distancia de

aproximadamente 2 km, son un factor importante en la forma en gue se transmite la informacion.

1.5 Factores ambientales

Estados Unidos posee politicas altamente proteccionistas tanto en lo relacionado a derechos
civiles como al medio ambiente. En lo referente a esto ultimo, el gobierno de Obama, a través de
la Agencia de Proteccién Ambiental de Estados Unidos, anuncié un plan para reducir las
emisiones gque producen los vehiculos, lo que pone en claro su intencién de proteger el planeta
(Garcia 2013).

Las empresas del e-commerce y otras, con el propésito de hacer mas eficiente sus operaciones,
vienen desarrollando y trabajando con diferentes tecnologias para optimizar sus procesos, ademas
de mejorar sus relaciones con proveedores generando una vision integradora de responsabilidad
ante el cliente y el entorno.

Por ello, el desarrollo de estas nuevas tecnologias debe ser eco-amigable y formar parte de los
programas de Responsabilidad Social Corporativa de las empresas, pues esta respaldado por el
comportamiento del consumidor de apoyar a empresas que Se interesen en el cuidado y respeto

del medio ambiente.



1.6 Factores legales

En lo concerniente al mercado del e-commerce, en el 2013 el Senado estadounidense aprob6 una
ley que cobra impuestos a las adquisiciones por este medio, en lo que se denomina la Ley de
Mercado Justo, permitiendo con ello que los Estados se beneficien con los ingresos generados por
las compras realizadas en su territorio, estimandose que han obtenido ingresos cercanos a los US$
11.000 millones. En consecuencia, la parte legal acompafia el desarrollo y la creciente demanda
del mercado de comercio electrénico, normativa que es respaldada por las grandes empresas del

sector.

Sobre los drones el gobierno de Estados Unidos aun no cuenta con normas que permitan la
operatividad de este tipo de dispositivos, restringiéndose su uso Unicamente a seguridad e

investigacion, por lo que al 2013 no se cuenta con normas favorables?.

2. Andlisis del sector especifico

El sector en el que se desenvuelve Amazon es el del comercio electronico especificamente; si
bien, es cierto que esta industria vende una gran variedad de productos al por menor y no lo hace
mediante una compafia de retail propiamente dicha, en virtud de que las compafiias de e-
commerce actian también como intermediarios entre los fabricantes y/o vendedores con el cliente
final, asi como también manejan stock de productos que son vendidos directamente por estos por

lo que el marco comercial en el que se desenvuelven es propiamente el e-commerce.

Al 2013 este sector represent6 el 5,8% de las ventas al por menor en los Estados Unidos, llegando
a los US$ 261 billones en el mismo afio, con Amazon dominando las ventas ese mismo afio con
US$ 67,9 billones, lo que representa el 26% de la cuota de mercado del comercio electrénico
aproximadamente, seguido de Apple con el 18% gracias a la venta de productos y servicios por
un valor de US$ 18 billones a través de sus sitios web App Store y iTunes, y luego continGan

compafiias como Walmart, eBay, entre otras, con una menor cuota de mercado (Richter 2014).

En este sector comercial son importantes las promociones virtuales durante los feriados y las
vacaciones, es asi como en el 2012 las ventas promocionales alcanzaron un valor aproximado de
US$ 42,3 billones, y en el 2013 se lograron ventas por US$ 46,5 billones (Statista 2019c¢). Las

principales fechas promocionales son el Dia de la Independencia, Dia del Trabajador, Black

2 Esta redaccion se realiza tomando en consideracion la informacion y la linea de tiempo del afio 2013 y precedentes.



Friday, Cyber Monday, Green Monday, Afio Nuevo, entre otros, donde se pueden encontrar
ofertas de hasta 80% de descuento, las que buscan agilizar e incrementar las ventas on line.

El 09 de abril del 2015, Mike Moriarty, socio de A.T. Kearney, sefialo que «[...] el auge del
comercio electronico ha supuesto retos: el futuro de la industria no es solo digital, sino que

requiere una oferta creativa que conecta las compras online y fisicas» (A.T. Kearney 2015).

Tabla 1. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores criticos de éxito Peso | Clasificacion Peso

ponderado
Oportunidades
Crecimiento del sector e-commerce 0,13 4 0,52
Aumento de nimero de clientes 0,13 4 0,52
M asificacion de uso de dispositivos méviles 0,12 3 0,36
Banda ancha Internet 5G 0,12 3 0,36
Desarrollo de tecnologia de drones para el transporte 0,09 4 0,36
Alto grado de profesionalizacion en tecnologias de informacion 0,08 4 0,32
Barreras altas del sector 0,10 4 0,40
Amenazas

Inmercion de competidores con altas capacidades en el mercado de e-commerce 0,10 4 0,40
Control de costos de transporte por parte de empresas especializadas 0,08 4 0,32
Gran fragilidad de las empresas de Internet a mejores estrategias de competidores 0.05 3 015

y otros negocios on line. ' '
1,00 3,19

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Esta matriz muestra los factores de éxito identificados a partir del analisis de los factores externos
que estan alrededor de la industria de B2C y de comercio electronico, siendo trascendentales
variables importantes como el precio, la tecnologia y software, la satisfaccion del cliente, el

crecimiento de la cuota de mercado, etcétera.

2.1 Amenaza de nuevos competidores

Los costos bajos por las economias de escala de los ofertantes se deben a las compras por
volumen, la fuerte inversién en innovacién e investigacion, las plataformas informaticas
sofisticadas; el alto posicionamiento en la mente de los consumidores; todo ello representa una
barrera de entrada potente frente a los futuros competidores; por lo tanto, la amenaza de nuevos

competidores es alta.
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Tabla 2. Nuevos competidores entrantes

Factor Peso [Nada atractivo Muy atractivo Atractividad
w| 1 ] 2 3 4 5

Cantidad de nuevos ingresantes 20 0,6

Barreras de ingreso y salida 20 0,8

Construccion de marca 20 08
Economias de escala 20

0,8

Cadena de suministro de gran escala 20 08

Grado de atractividad 3,8

Actual

[ 1o

Fuente: David, 2013.

Elaboracion: Propia, 2019.

En conclusidn, se puede afirmar que el sector es atractivo. Los nuevos competidores que pudieran
entrar deberan tener la fortaleza y reputacion de la marca Amazon, lo que es dificil por su

experiencia.

2.2 Rivalidad de competidores con Amazon

En este sector existe una fuerte concentracion de empresas. Amazon, Wal-Mart, eBay, Apple y
otros pequefios participan del mercado norteamericano donde, al afio 2013, Amazon tenia una
cuota de mercado de 25,8%, Apple 18% y Walmart, de 3,4% (Cavale 2014), con proyecciones de
cuota de mercado al 2017 de 43,5% para Amazon, ya que estos lideres de la industria comparten

activos especializados, lo que es una alta barrera entre las empresas (Ventura 2017).

Tabla 3. Rivalidad de competidores

Factor Peso |Nada atractivo Muy atractivo Atractividad
(%) 1 | 2 3 4 5

Cantidad de competidores grandes 20 0.4
Cantidad de competidores medianos y pequefios | 20 0.6
Ec.onomias de escala para lograr el mejor precio parael 20 0.6
cliente
Cuota de mercado en Estados Unidos de Amazon | 20 0.8
Costo de cambio a otro competidor 20 0.6

Grado de atractividad 3.0

Actual

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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El puntaje de 3,0 indica que el sector es poco atractivo en el mercado de Estados Unidos
principalmente porque existen pocos, pero muy grandes competidores. Es bajo el atractivo por las
economias de escala al ofrecer un bajo costo del producto al cliente, y el cambio a otro proveedor
es bajo por la marca potente que representa Amazon. La cantidad de competidores pequefios son
muchos y de facil accesibilidad, sin embargo, no es una rivalidad para Amazon.

2.3 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de esta fuerza esta dado por la gran variedad de proveedores de diversos productos que
ofrece la industria por los canales B2B y B2C, principalmente. Los proveedores necesitan de estos
canales de comercializacion, y las empresas de Internet presentan una posicion de concentracion
de empresas, pero hay acuerdos con Amazon, Wal-Mart, u otros. Steve Gaut sefial6 a CNNMoney
que «[...] Amazon es un valioso cliente de UPS (...)».; sin embargo, Amazon representaba menos
del 10% de las ventas en Estados Unidos (CNNMoney 2017). Para la compafiia, las relaciones
con los proveedores UPS, FedEx y USPS resultan siendo fundamentales pues ellos representaban
el 5,34% en el 2013, el 5,04% en el 2012, y el 4,98% de los costos en el 20113,

Tabla 4. Negociacidn con los proveedores

Factor Peso |Nada atractivo Muy atractivo Atractividad
@w | 1 | 2 3 | 4 5

Cantidad de frabricantes y proveedores interesados en 20 08
alianzas con Amazon '
Amenaza de integracion hacia delante de proveedores 20 0,6
Amenaza de integracion hacia atrés de proveedores 20 04
Complejidad de cadena de suministro, tecnologia de 20
plataforma y manejo de stock de Amazon 0,6
Costo de cambio de proveedores de productos y 20
distribucion 0,6

Grado de atractividad 3,0

Actual

I, .0

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

En conclusion, en lo que respecta al transporte poder de negociacion de los proveedores es alto,
dado la necesidad de Amazon y las pocas empresas consolidadas en transporte. Los proveedores
de productos tienen un poder de negociacion mediano ya que existen muchos interesados en

alianzas con Amazon, toda vez que un acuerdo garantiza un flujo constante de compras.

3 Los datos se obtuvieron del Reporte Anual de Amazon del 2013 (Amazon 2014).
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2.4 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los consumidores en esta industria es bajo porque los servicios y
atributos de los ofertantes en comercio electrénico son bajos dado la economia de escala que
manejan. Asi el entendimiento del comportamiento de compra del comprador individual, y el uso

de algoritmos para anticiparse a la intencion de compra del usuario y generar las mejores ofertas.

Tabla 5. Negociacion con los clientes

B Peso [Nada atractivo Muy atractivo s
@ | 1 | 2 3 | 4 5
Cantidad de clientes finales 20 04
Sensibilidad de los consumidores a la RSE 20 0,6
Costo de cambio a otro producto 20 04
Constumbres y tendencias de los consumidores modernos 20 06
Costo de productos que oferta Amazon 20 06
Grado de atractividad 2,6
Actual
I 1110

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

La fuerza de negociacion de los clientes es baja, sobre todo por las facilidades y tendencias
modernas de compra de los consumidores finales, asi como el bajo costo de cambio a otros

productos, principalmente en Estados Unidos.

2.5 Amenaza de productos sustitutos

En esta industria, los sustitutos son muchos y de facil acceso para el cliente quien, en algunas
ocasiones, no necesita incurrir en costos adicionales para acceder a ellos; estos sustitos pueden

ser tiendas fisicas, tiendas por departamentos, entre otras; asi también la modernidad del e-

commerce hace que la fuerza de los productos sustitutos se reduzca significativamente.
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Tabla 6. Fuerza de productos sustitutos

Factor Peso |Nada atractivo Muy atractivo Atractividad
(%) I 3 | 4 5

Cantidad de productos sustitutos 20 1,2
Recursos y marca de productos sustitutos 20 0,6
Costo de cambio al producto sustituto 20 04
Economias de escala de los productos sustitutos 20 04
Cadena de suministro y recursos de los productos 20
sustitutos 04

Grado de atractividad 3,0

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Se puede concluir que existen muchos productos sustitutos y alternativos, ademas de los ofrecidos

por los mismos fabricantes y que oferta Amazon; sin embargo, los horarios, las economias de

escala, y los recursos con los que cuentan hacen que sea medianamente a alto el atractivo de esta

fuerza.

Tabla 7. Resumen de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Grado de |Nada atractivo Muy atractivo
Factor ——— Sustento
atractivida 1 2 3 4 5

Existen en Estados Unidos pocos competidores de la gran magnitud de

Amenaza de nuevos N R .

competidores 3.8 H 4 Amazon y sus barreras de ingreso son altas por las economias de escala

i
P y especializacidn de la cadena de suministro
Amezana de productos sustitutos 3 N Existen muchos productos sustitutos y alternativos en Estados Unidos

Poder de negociacion de clientes 2.6 H N

El poder de negociacion es bajo porque Amazon ofrece los costos mas
bajos para el cliente en su plataforma de compra.

La negociacion de proveedores se puntua en 3, representa

Poder de negociacién de Ly I\ . . )
3 4 medianmente una fuerza ya que muchos proveedores tienen intereses
proveedores i
en trabajar con Amazon.
Existe una rivalidad alta de competidores grandes que operan el
Rivalidad entre competidores 3 L] ' mercado de Estados Unidos, sin embargo es bajo en los competidores

medianos y pequefios.

3.08

Evaluacion General

El sector es atractivo para Amazon considerando el potencial en
Estados Unidos y nuevos mercados globales. Asi como las tendencias
de lacompraon line y el uso de tecnologias en el mundo.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.6 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Esta matriz muestra una comparacion entre Amazon y sus principales competidores, dandole a

cada uno el peso mas significativo en base a su perfil competitivo. Los factores claves para

Amazon son el precio, la tecnologia, desarrollo de software, la satisfaccion del cliente, y la calidad

de producto, entre otros. Lo que principalmente le diferencia de sus competidores en el mercado
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de los Estados Unidos es la satisfaccion del cliente, la tecnologia, la innovacién, y la cuota de

mercado ganado a través de siempre ofertar un menor precio.

Tabla 8. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Amazon Ibay Walmart
Peso Peso Peso
es eso
ponderado ponderado ponderado

Factores criticos de éxito Peso Clasificacion

Oportunidades
Crecimiento del sector e-commerce 0,13 4 0,52 3 0,39 2 0,26
Aumento de nimero de clientes 0,13 4 0,52 3 0,39 3 0,39
M,as_lflcauon de uso de dispositivos 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
moviles
Banda ancha Internet 5G 0,11 3 0,33 3 0,33 3 0,33
Desarrollo de tecnologia de drones para 0,09 3 0.27 3 0.27 3 0.27
el transporte
Alto gra(_jo de r_)rofesmn_etllzamon en 0,10 4 0.40 4 0.40 9 0.20
tecnologias de informacion
Barreras altas del sector 0,10 4 0,40 3 0,30 3 0,30

Amenazas

Inmercién de competidores con altas
capacidades en el mercado de e- 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30
commerce
Control de costos de trar}sp_)orte por 0,07 3 0.21 3 0.21 3 0.21
parte de empresas especializadas
Gran fragilidad de las empresas de
Internet a mejores estrategias de 0,07 3 0,21 3 0,21 3 0,21
competidores y otros negocios on line.

1,00
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.7 Conclusiones

e Amazon supera las oportunidades frente a sus competidores y minimiza las amenazas de
manera similar que sus competidores, encontrdndose en un sector donde el grado de
atractividad es medio aproximadamente, debiendo mejorar su posicion estratégica con el
presente plan que se propone.

e El e-commerce es un mercado creciente y en desarrollo constante, impulsado por la
ampliacion de Internet y bandas anchas mas potentes, el uso de nuevas tecnologias por los
sectores sociales de la generacion Z y millennials.

e Los factores criticos de éxito del sector mas importantes son lealtad y satisfaccion del
consumidor, tecnologia y desarrollo de software, precio con el que se llega al consumidor y
calidad de producto, la cuota de mercado y expansion, el crecimiento el sector e-commerce y

la banda ancha de Internet 5G.
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Dentro del andlisis de la Matriz de Perfil Competitivo se puede distinguir que Amazon tiene
como oportunidades la cuota de mercado a través del aumento del nimero de clientes y el
crecimiento del sector e-commerce, con 0,52 para ambas variables, asi su ponderacion es
mayor con 3,25 frente a eBay con 2,89 y Wal-Mart con 2,56, aun cuando todos tienen los
mismos factores de éxito.

Las alianzas con pequefios transportistas en la distribucion contribuiran a la disminucion de

los costos de distribucion de productos, 0 aumentara la posicion de negociacién de Amazon.
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Capitulo V. Analisis interno

En el presente capitulo se revisaran las actividades principales de la empresa, su estructura

organizacional, su cadena de valor, recursos y capacidades, y sus ventajas competitivas.

1. Estrategia de Amazon

Amazon ha enfocado sus esfuerzos en la satisfaccion completa del cliente: «Conocemos a los
clientes como a los precios bajos. Sabemos que a los clientes les gusta la entrega rapida»,
surgiendo una necesidad constante de innovacion en todos los niveles (gestion de la informacion,
logistica, tecnologia, etcétera) que le ha permitido sostener su ventaja competitiva, pues resulta
importante resaltar que Amazon, a través de su plataforma Unica y diferenciada, pudo conectarse
con el cliente mejorando su experiencia de compra al gestionar eficientemente la informacién
sobre sus inteseres. La ventaja de liderazgo en costos de Amazon esta orientada a mantener e
incrementar la participacion de mercado obtenida respaldado por la fidelizacion del cliente. Se
prevé que para el 2015 sus ventas representaran aproximadamente un 33% de las ventas on line
en el mercado de Estados Unidos, en el 2016 un 35%, y en el 2017 un 44% del total de ventas
que maximizaran las ventas de Amazon (ventas cruzadas®). En pocas palabras, el dominio
creciente de Amazon esté respaldado por su estrategia de desarrollo de mercado y penetracion de
mercado y gque constituye un logro pues su participacién de mercado aumenta considerablemente

afio tras afio. Es asi como Amazon obtiene su fortaleza a partir de estas tres politicas clave:

e Pasion por el cliente: customer obsesidn. “El cliente siempre el primero, Cliente first”

e Tener responsabilidad y compromiso. “Se trata del largo plazo. No somos una empresa que
pensamos en el trimestre o equivocarnos, sino que algunas iniciativas seran de largo plazo”.

e Pasion de inventar. Esta clave se lleva a cabo con la creacion de equipos pequefios,
independientes, que actdan rapido y creativos, comenta Fernando de Palacio director de Gran
Consumo en Amazon Espafia en el Forbes Summit Transformacion Digital 2017 (Gutiérrez
2017).

Amazon aplica una estrategia “flywheel” en la que se sacrifican los beneficios para dar el mayor

beneficio a los clientes, con lo que ha logrado un crecimiento abrupto, desconcertando al propio

4 En marketing se llama venta cruzada (del inglés cross selling) a la tactica mediante el cual un vendedor intenta vender
productos complementarios a los que consume o pretende consumir. Su objetivo es aumentar los ingresos de la
compafiia (Colaboradores de Wikipedia 2018).
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mercado pues la competencia no logra mantener el ritmo, pese a que sus resultados netos son muy

inferiores a los del mercado, pero su cuota de mercado crece a pasos agigantados.

2. Analisis de Areas Funcionales (Amofhit)

Con el presente andlisis se pretende conocer la estructura organizacional y la forma de hacer
negocios de Amazon, los recursos y capacidades ademas de conocer y analizar su cadena de valor

para establecer estrategias y fijar objetivos.

2.1 Administracion y Gerencia

La corporacion Amazon ha construido su desarrollo a través de la vision de Jeff Bezos, su
fundador, quien ha sentado sus politicas, principios y procesos de gestion aplicando la solucion
de problemas de clientes y brechas por satisfacer a través de roles de sus gerentes corporativos
descentralizados. Al ser una empresa de gran tamafio esta delegacion parte de las politicas de la
empresa, y el CEO Bezos. Asi mismo, Amazon posee la configuracion mixta de una organizacion
adhocrética y diversificada (Mintzberg 1979), su propia estructura organizacional es altamente

flexible, capaz de adaptarse a cambios rapidos del entorno.

2.2 Marketing y Ventas

Amazon ha sido una de las compafiias que ha tomado mas en serio la satisfaccion del cliente por
lo que su estrategia y propuesta proviene de los propios clientes, siendo esta la filosofia sentada
por su fundador Jeff Bezos: «Nuestra meta es ser la comparfiia mas centrada en el cliente de todo
el planeta»; Amazon vende casi de todo en su plataforma, destacandose por ser una de las mayores
concentraciones de bienes y servicios a precios bajos, por lo que su estrategia de marketing se
dirige a un publico interesado en realizar cualquier tipo de compra por Internet. Ademas, destaca
una de las herramientas de lealtad del cliente més eficaces como las ofertas de envio gratuito y el

Amazon Prime®.

Respecto al trafico en su plataforma web, casi la mitad se obtiene de forma directa, el resto
proviene de direccionamientos desde las redes sociales como Facebook, Reddit, Youtube, entre

otros. Amazon asocia muy bien esta informacion para lanzar sus promociones de ventas, que

5 Amazon Prime: Programa de suscripcion anual que brinda beneficios como el envio en 24 horas en més de dos
millones de productos, publicado en el Amazon Annual Report 2013 (Amazon 2014).
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constituye otra de sus herramientas mas poderosas, ya que asocia la mayor cantidad de productos
como libros, ropa, muebles para exteriores, articulos del hogar, accesorios electrénicos, e incluso

productos organicos (Robischon 2017).

Amazon invierte grandes cantidades en acciones de marketing (publicidad, promociones, eventos,
relaciones, marketing directo, marketing digital, publicidad viral, entre otros); pasé de usar un 3%
de los ingresos en el 2010 (Amazon 2014), y esta tendencia aumentara para el 2015. Sin embargo,
las redes sociales mas atractivas y utilizadas por los usuarios de las generaciones “Y” y “Z” casi

no tienen publicidad de Amazon, lo que deja un nicho de mercado a cubrir en marketing.

Amazon aplica en sus operaciones el modelo denominado long tail (cola larga), en los que vende
poco de muchas referencias, y mucho de las pocas, ello le permite mantener en sus almacenes un
stock de productos de mayor venta, y aquellos con menor rotacién se encuentran en el almacén

de sus proveedores (dropshippers). Amazon opera de la siguiente manera:

e Como vendedor. Amazon vende sus productos a través de su plataforma web.
e Como intermediario. Enlaza a los vendedores con los compradores.
e Como proveedor de servicio de almacenamiento. En el que ofrece servicios de

almacenamiento a empresas interesadas.

El incremento estimado de ventas porcentuales de Amazon respecto al afio anterior en el mercado

de Estados Unidos se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 9. Porcentaje de ventas de Amazon en Estados Unidos afios 2012 y 2013

Ventas /Afio Incremento porcentual
2012 30%
2013 27%

Fuente: EFE, 2015; La Informacién, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

En lo que respecta al transporte, Amazon ha tratado de ubicar sus centros de distribucion en puntos
estratégicos que le permitan depender menos de las empresas de transporte y hacer menores
recorridos por entrega. En Estados Unidos posee una flota propia de camiones que llevan los
pedidos hasta los centros de transporte donde necesite de los servicios de empresas como UPS y

FedEx de ser el caso, tratando de controlar -en la medida lo posible- su cadena de suministro.
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2.3 Recursos Humanos

La estructura de Amazon refleja una organizacion organica y funcional, con equipos
multidisciplinarios y altamente especializados. La empresa cuenta con areas de gestion y de
apoyo, asi como areas operativas como Tecnologia, Servicios Web, que administran la tecnologia
y las plataformas de servicio, la oferta de servicios, logistica de distribucion interna y tercerizada,

y el servicio de atencion al cliente.

Gréfico 1. Organigrama de Amazon

Jefl Bezos
Fundador, Presidente, Director Ejecutivo

Gerente de
Gerente de Gerente de Gerentede || Gerentede ) Gerente Legal
Gerente .. Gerentede || Gerentede Operaciones .
: Servicios Consumo : L desarrollode || Asuntos . y Consejero
Finanzas ) Tecnologia Dispositivos . ) vy servicio al
Web Mundial Negocios Mundiales Cliente General

Fuente: The Official Board, s.f.
Elaboracién: Propia, 2019.

Amazon tiene cerca de 40.000 colaboradores en Estados Unidos; sus edificios administrativos
cuentan con comodidades para sus empleados desde restaurantes, parques para pasear perros, y
otros lugares de esparcimiento, con el objetivo de lograr entornos donde aflore la creatividad y

sea un buen lugar para trabajar, lo que compensa las largas horas de jornadas laborales.

2.4 Finanzas

Los estados financieros reflejan el desempefio de la empresa bajo el enfoque de eficiencia de los

recursos y rentabilidad minima operacional.
2.4.1 Analisis vertical del estado de resultados al 2013
El analisis vertical del estado de resultados de Amazon establece discrecionalmente cuanto se

gasta de los ingresos y el margen obtenido en un determinado periodo.

En el afio 2013 se estima que los gastos de explotacion son los mas importantes y representan el

98,41%, el resultado de explotacion es 1,59%, y el resultado del ejercicio es de 0,60%, notdndose
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una clara estrategia de negocio que busca ganar por volumen, cuota o participacion de mercado,
siendo esta su principal prioridad.

Tabla 10. Analisis vertical del estado de resultados de Amazon

Periodo 2013

Ingresos totales 100%
Total de gastos de explotacion | 98,41%
Resultado de explotacion 1,59%
Resultado del ejercicio 0,60%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

2.5 Tecnologia

La innovacion es clave en Amazon, es una funcion principal del negocio ya que se encarga de
mejorar las funciones de busqueda y recomendacion al cliente, contando con un sistema mas
avanzado y de facil entendimiento para el usuario que el de la competencia. Las recomendaciones
se centran en busquedas y compras previas realizadas y compras similares de otros clientes; sin
embargo, se viene trabajando en inteligencia artificial o mejora de algoritmos de preferencias y
gustos de los compradores para que esta experiencia de compra sea ain mas desarrollada y brinde
mayor conocimiento del consumidor final. EI desarrollo de esta tecnologia es prioritariamente in

house.

2.6 Conclusiones

La administracion y gestion de la empresa desde la visién de Bezos es una garantia para el
negocio, no solo por la experiencia sino por el liderazgo y principios de gestion que trasmite. El
recurso humano es altamente especializado y estd comprometido con la empresa. La tecnologia
proveniente de su innovacion es una garantia para el crecimiento y sostenimiento de Amazon.
También se han considerado los costos principales desde el punto de vista econémico y financiero,
permitiendo ver que el costo mas importante que se incrementa es de los productos de los
fabricantes. Otra variable importante es que los resultados de explotacion son bajos, asi como los
resultados del ejercicio, lo que demuestra que sus costos de marketing, recursos humanos,
financieros, tecnoldgicos y logisticos son administrados y utilizados eficiente y eficazmente,
siendo esta una ventaja competitiva para la compafiia. Asi Amazon mantiene un enfoque de
economias de escala, siendo los costos de transporte uno en el que tiene un bajo poder de
negociacion, esta es una oportunidad y una desventaja a la vez. Sus costos de marketing se

incrementan en relacion al incremento constante de sus ventas.
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3. Evaluacion de la Cadena de Valor

Para desarrollar las actividades que generan valor a Amazon se utilizara la cadena de valor de
McKinsey and Company. Business System (1980), quien propone la cadena de valor de una

empresa de servicios es la siguiente (ver anexo 21).

Jeff Bezos es quien lidera la compafiia y quien denota una vision cada vez mas amplia para esta,
y ha planteado valores propios como la pasion, la innovacidn, la honestidad, etcétera, y cuenta

con una mision austera, pero de responsabilidad.

Amazon posee una clara cultura y lo sefiala en su web haciendo referencia a valores, rendimiento,
oficinas verdes. Por otro lado, los beneficios y agasajos a sus colaboradores son resaltantes dentro
de sus costumbres. La responsabilidad y las lineas de carrera interna permiten que el personal esté
altamente comprometido con la misidn de la empresa. Otro aspecto clave son las habilidades del
personal y la alta especializacion que hacen que los procesos sean eficientes y eficaces en su

gjecucion.

3.1 Tecnologia

La estructura de Amazon estd orientada a la innovacién permanente de sus procesos y de la
tecnologia que usa, que conlleven a facilitar la prestacién de los servicios ofrecidos. La tecnologia
es su herramienta principal de apoyo en las operaciones de compra que oferta la compafia, ya que
su plataforma informatica es de tecnologia de punta por encima de sus competidores y de facil
entendimiento para los usuarios, quienes tienen seguridad al hacer sus transacciones con una alta
velocidad de procesamiento de datos. Parte de la tecnologia de su plataforma como inicio del

servicio al cliente.

3.2 Disefio del Producto

Amazon cuenta con su propio software (tecnologia y plataforma) que es flexible y que se adapta
al cliente y a los mercados donde opera, y que se enlaza con cualquier dispositivo conectado a
Internet (personal computer [PC], moviles, tabletas, y otros). Ademas, Amazon cuenta con
Amazon Web Services (AWS), que le permite hacer uso de miles de servidores y terabytes de
almacenamiento en la nube; con ello tiene mucha capacidad de almacenamiento y de

procesamiento de datos.
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El desarrollo y tecnologia (plataforma web) es parte de su cultura. En palabras de la empresa
«[...]Laevolucion de Amazon se ha visto impulsada por la innovacion. Es parte de nuestro ADN»
(Amazonjobs s.f.), Este es uno de los puntos mas relevantes de la compafiia, pues esta orientado
a integrar eficazmente su plataforma con el cliente, permitiendo asi una adecuada gestién de la
informacidn, marketing y ventas. Siendo su plataforma el disefio de producto que ofrece al ser un

comisionista on line.

3.3 Fabricacion

3.3.1 Infraestructuray ambiente

Amazon cuenta con 109 centros de distribucion en el mundo (Amazon 2014) que son parte del
buen servicio al cliente y que aseguran la entrega oportuna de sus productos. La infraestructura
de la empresa se basa en la experiencia de compra del usuario; desde el momento del
funcionamiento de su plataforma informatica hasta el punto de distribucion controlable por la

empresa (camiones propios que acortan la distancia entre el producto y el usuario final).

3.3.2 Abastecimiento

Amazon cuenta con la tecnologia que permite administrar eficazmente el stock de la empresa en
tiempo real. Posee un inventario propio de productos en sus almacenes, y aquellos que no son
propios forman parte de su negocio B2B, permitiéndole incluso hacer mejores ofertas que sus
proveedores. Ello lo logra usando la mejor tecnologia de manejo y administracion de stock siendo

esta otra ventaja competitiva para Amazon, que esta mas desarrollada que sus competidores.

3.3.3 Logistica interna

Amazon maneja un nivel de inventario bajo, pese a la cantidad de productos que ofrece y la
cantidad de ventas realizadas. El sistema automatizado (Amazon Robotics) de sus almacenes y
sus sistemas de informacion, le permiten gestionar eficazmente su inventario; asi los pedidos son
tomados e ingresados en su sistema tecnoldgico interno que pasa a los centros de distribucion y,
a través de un programa de etiquetados, las maquinas ubican rapidamente los pedidos para ser

enviados a su destinatario final. EI propdésito es dotarle de rapidez a las operaciones.
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3.4 Marketing

3.4.1 Marketing y Ventas

El inicio de la cadena de valor empieza con el marketing electrénico donde Amazon expone sus
productos y servicios y los pone en oferta al cliente bajo su estrategia de precios. La entrega rapida
de los productos realza el marketing boca a boca y la gestion de la informacién le ha permitido
centrarse en el comportamiento de compra de cada consumidor, por lo que la conexién con
compradores potenciales de generaciones a partir del afio de 1979 en adelante es excepcional. Son
altos consumidores de redes sociales musicales, por ejemplo, y que no son debidamente
explotados por Amazon en la medida que tienen mayores gastos de consumo en promedio frente

al resto de generaciones.

El buen servicio que recibe el cliente es una ventaja, tanto por el bajo costo del servicio que ofrece
como la facilidad de entrega rapida o entrega usual, promociones y descuentos, incluso por debajo
de los que ofrece el fabricante directamente; en cambio, la competencia ofrece descuentos y
promociones como medios tradicionales y atractivos para los clientes. A traves de ello se pretende
ampliar la cuota de mercado e interiorizar en la mente del consumidor la marca Amazon, aqui se
encuentran las actividades orientadas a la preferencia del cliente y los precios diferenciados sobre

la competencia.

3.4.2 Personal de contacto
En Amazon el personal de contacto esta dado por el nivel de negociacion que logran sus
colaboradores con los proveedores, que le permite ofertar mayores items de productos y a precios

competitivos.

3.4.3 Productos ofertados

Amazon cuenta con una plataforma que le permite ofrecer cerca de 20 millones de productos
variados, con precios actualizados; para ello cuenta con el manejo on line de inventarios de las
fabricas proveedoras y de sus propios almacenes. Cuenta con suscripciones para sus clientes que
implican productos con descuentos adicionales. En relacion a los productos que ofrece trata de
negociar mas y mejores condiciones para sus clientes a nivel de calidad, precios, disponibilidad

de productos, y oportunidad de atencién.
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3.5 Distribucién

3.5.1 Logistica externa

Esta constituye basicamente la parte del envio del producto al cliente final; tratandose de sus
proveedores (dropshippers), estos se encargan directamente del envio, ello no escapa de la
supervision de Amazon pues es la marca la que asume la responsabilidad. Al tratarse de sus
propios productos o de aquellos vendidos directamente por Amazon, esta hace uso del sistema de
transporte tradicional para envios (UPS, FedEx y TNT), utilizando sistemas propios de transporte

en ciertas etapas para reducir al maximo los costos de envio.

3.5.2 Logistica de distribucion
El servicio que presta Amazon no solo comprende la compra en linea sino también la entrega

fisica del producto por lo que su cadena logistica es vital.

La entrega fisica del producto la realiza el Servicio Postal de Estados Unidos (USPS), UPS, FedEx
o directamente Amazon, haciendo una entrega rapida y eficiente a los suscriptores en dos dias y
a los clientes sin suscripcion segun politicas propias de la empresa, siendo el Servicio Postal
nacional el que menos cobra, mientras que los costos de envio de UPS y FedEx oscilan entre US$

5y US$ 9 por entrega, monto que se viene incrementado por factores externos.

3.6 Servicio

3.6.1 Clientes y otros clientes

Amazon engloba a una variedad de clientes con intereses y comportamientos diversos, por lo que
su estrategia de satisfaccion se dirige también a un nivel personalizado, pues entender su
comportamiento le permite resolver problemas con mayor facilidad.

3.6.1 Margen de servicio

Este es la razén de todos los eslabones; para Amazon, representa la conversién de todas sus areas
y eslabones de manera eficiente y logrando en cada proceso una ventaja competitiva y satisfaccion
para el cliente, procurando siempre superar la expectativa del usuario. Cada una de las areas

analizadas en la cadena de valor aportan ventajas competitivas a la cadena, por tanto, el margen

resultante es lo que el cliente percibe al comprar en Amazon (barato, entrega rapida y de calidad)
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logrando un mantra de vinculo real y emocional por el cual el cliente volvera a comprar y no

encontrara otra mejor experiencia, llegando incluso a superar las expectativas del mismo.

4. Modelo de negocio de Amazon

Se puede destacar que en el modelo de negocio de Amazon (Osterwalder y Pigneur 2011) sus
ingresos son por las comisiones que cobra por utilizar su plataforma informatica, lo que representa
el 75%, y sus principales costos son el valor de los productos que ofrece bajo una buena
negociacion con los fabricantes para tratar de ofrecer el menor costo posible a sus clientes. Sus
socios clave son las empresas de Internet, tecnologia y de distribucion de sus productos, que son

clave en la cadena de costos de los productos y servicio final para el consumidor (ver anexo 20).
5. Matriz VRIO y Ventaja Competitiva Genérica

Las variables del analisis VRIO (Barney 2002) se enfocan en la teoria de los recursos y
capacidades para determinar la ventaja competitiva de una empresa. Se identifican los recursos
tangibles e intangibles, que pueden ser fisicos, tecnoldgicos, financieros, humanos y de disefio

organizacional. Para realizar el analisis de sus potencialidades se evaldan los siguientes recursos:

Tabla 11. Variables VRIO

VALIOSOS RAROS O UNICOS O ESCASOS
Permiten nuevas oportunidades en el mercado Dificiles de obtener en imn;ezg,;‘ado y son especificos de
INIMITABLES ORGANIZADOS
No son faciles de copiar o imitar por la competencia Eficientemente operados o explotados por Amazon

Fuente: Barney, 2002.
Elaboracion: Propia, 2019.

Del analisis efectuado se ha identificado varios recursos y capacidades que son una verdadera
ventaja competitiva sostenible, como la marca reconocida en el mercado y plataforma tecnoldgica
eficiente, Unica y diferenciada. Su ventaja competitiva estd dada por sus recursos humanos
altamente especializados, su alto grado de solvencia econédmica, economia de escala y su cultura
de ahorro y austeridad. Su paridad competitiva esta dada igual que el de la competencia por su
plataforma que pueden operar con diferentes mecanismos tecnoldgicos al igual de sus
competidores, y plataformas que recomiendan productos. Sus desventajas se asocian mas con la
dependencia de empresas terceras en la distribucién. Para mejorar este aspecto Amazon adquirié
una red de tiendas de distribucién de alimentos integrales que ain debe explotarse hasta

convertirse en una paridad competitiva en adelante.

26



Tabla 12. Andlisis VRIO de Amazon

Tipo de
Recurso / Capacidad recurso / v R 1 (o] Importancia Competitiva
capacidad

Recur_sos humanos altamente especializados y buena cultura Talento X X X X Ventaja competitiva sostenible
organizacional
Alto grado de solvencia economica Talento X X X Ventaja competitiva
Economias de escala Proceso X X X Ventaja competitiva
Alto grado de dependencia de empresas de transporte Proceso X X Sin ventaja competitiva
Envio gratis en 2 dias Proceso X Sin ventaja competitiva
Eficiente distribucion y entrega Proceso X X Pariedad competitiva
Gama de productos y servicios de gran variedad Proceso X X Ventaja competitiva temporal
Marca reconocida en el mercado Recurso X X X X Ventaja competitiva sostenible
Plataforma tecnologica eficiente, unica y diferenciada Recurso X X X Ventaja competitiva
Mayor poder de negociacién con la red de contactos . -

yorp 8 ¥ Recurso X X Pariedad competitiva
proveedores
Alta inversion en investigacion y desarrollo Recurso X X X Ventaja competitiva temporal
Alta innovacién y creatividad Recurso X X Pariedad competitiva
Nuevos negocios ‘ Capacidad ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘ Pariedad competitiva

Fuente: Barney, 2002.
Elaboracién: Propia, 2019.

5.1 Conclusién

Las estrategias mas adecuadas estan dadas por sus ventajas competitivas sostenibles identificadas
en el andlisis VRIO, sobre las que Amazon desarrolla su estrategia de liderazgo de costos como
son el talento humano — CEO Jeff Bezos, capacidad de innovacion y creatividad, las economias
de escala, flexibilidad de atencidn al cliente, cultura de ahorro y austeridad, marca valorada,

Plataforma eficiente y eficaz.

6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La presente matriz permitira analizar las principales fortalezas y debilidades de Amazon a fin de

potenciarlas las fortalezas y mitigar las debilidades.
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Tabla 13. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Fortalezas Valor [ Calificacion | Valor ponderado
M arca reconocida en el mercado 0,12 4 0,48
Plataforma tecnoldgica eficiente, Unica y diferenciada. 0,11 4 0,44
Alto grado de solvencia econdmica 0,12 4 0,48
Gama de productos y servicios de gran variedad 0,12 3 0,36
Mayor poder de negociacion con la red de contactos y proveedores 0,09 3 0,27
Recursos humanos altamente especializados 0,06 2 0,12
Alta inversion en investigacion y desarrollo 0,10 3 0,30
Alta innovacion y creatividad 0,10 3 0,30

Debilidades
Alto grado de dependencia de empresas de transporte de envio de mercaderia 0,10 3 0,30
Elevados costos de trasporte 0,08 3 0,24
| Total [ 100 3,29

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

En la matriz EFI el puntaje de 3,29 representa que Amazon tiene mas fortalezas. La principal

fortaleza es que la marca es reconocida, lo que es clave para el incremento de participacion de

mercado; la segunda fortaleza es la plataforma eficiente que posee y, finalmente, su alto grado de

solvencia econémica, que le permite contar con economias de escala e inversion en investigacion

y desarrollo. Sus debilidades estdn dadas principalmente por la logistica de distribucion

dependiente de terceros y los altos costos del servicio de distribucion que encarecen el producto.

6.1 Conclusiones

Del analisis interno y de la matriz EFI de Amazon se deprenden varias fortalezas importantes
como una marca reconocida en el mercado, que es valorada por los clientes lo que resulta del
posicionamiento obtenido durante mas de 18 afios en el mercado, seguido por su plataforma
tecnoldgica y su solvencia econdmica que le permite realizar fuertes inversiones en
innovacién y desarrollo a diferencia de sus competidores.

Su cuota de mercado crece permanentemente debido al incremento constante de sus ventas en
22% en el afio 2012.

Su principal debilidad es la dependencia de terceros en su cadena de valor de logistica de
distribucién, el mismo que representaria una oportunidad de mejora.

Del andlisis VRIO se desprende que la ventaja competitiva sostenible del negocio esta
representada por las estrategias mas adecuadas: talento humano, representado por su CEO
Jeff Bezos; capacidad de innovacién y creatividad; economias de escala; flexibilidad de
atencion al cliente; cultura de ahorro y austeridad, marca valorada y plataforma eficiente y

eficaz; que a partir de ello desarrolla su estrategia de liderazgo de costos.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos y seleccion de estrategias

1. Analisis de la visién y mision

1.1 Visién actual 2013

«Ser la empresa mas centrada en el cliente del mundo, donde las personas puedan encontrar y

descubrir todo lo que quieran comprar en linea» (The Technoblogist s.f.).

La vision actual es breve, con foco en el cliente y enfoque global. Es coherente con sus principios.
1.2 Visién propuesta a partir del 2014

“Ser la empresa con valores compartidos mas centrada en el cliente del mundo, donde las personas
puedan encontrar y descubrir todo lo que quieran comprar”. En esta propuesta se agrega la
referencia a los valores compartidos para hacer mas sostenible a la empresa en los aspectos social,
ambiental, econémico, y de tendencia mundial.

1.3 Mision actual 2013

«Aprovechar latecnologia y la experiencia de nuestros empleados para ofrecer a los consumidores

la mejor experiencia de compra en Internet» (The Technoblogist s.f.).

1.4 Misién propuesta a partir del 2014

“Aprovechar la tecnologia y la experiencia de nuestros empleados para ofrecer a los consumidores
la mejor experiencia de compra, a un precio razonable”. La mision propuesta se basa en su ventaja
de costos frente a sus competidores, que es altamente apreciada por los clientes.

2. Obijetivo general propuesto

“Asegurar la sostenibilidad de la empresa, mediante una cadena de valor eficiente, que garantice

los costos mas bajos para el cliente y asegurando la rentabilidad para la empresa”.
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3. Objetivos estratégicos

A continuacion, se definen los objetivos estratégicos de Amazon, tomando en cuenta las variables

que determinan su sostenibilidad.

Tabla 14. Objetivos estratégicos de Amazon

Meta anual
Clasificacion Objetivo estratégico Indicador
2014 2015 2016 2017 2018
Financiero  |G1. Asegurar un EBITDA de Amazon % de EBITDA Mayor a| Mayor a| Mayor a| Mayor a | Mayor a

8% 8% 8% 8% 8%

Nuamero de talleres a los proveedores y
fabricantes y dar a conocer los valores 1 1 1 1 1
compartidos de Amazon

G2. Fortalecer la Responsabilidad Social

Sostenibilidad Empresarial - RSE

. . % de (Ingresos totales afio actual - Ingresos
G3. Alcanzar un incremento sostenible de (Ing 9

Crecimiento . totales afio anterior)/ ingreso totales afio 20.5% | 20.5% | 20.5% | 20.5% | 20.5%
los ingresos totales anterior

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

4. Generaciony seleccion de estrategia

4.1 Matriz FODA Cruzado

En el anexo 8 se presenta la Matriz FODA Cruzado y el cruce de informacién ha arrojado las
estrategias alternativas que pueden ser consideradas por Amazon, las cuales son el punto de
partida para seleccionar y analizar las estrategias factibles de ser implementadas por Amazon en

el mercado de Estados Unidos. Las iniciativas estratégicas son:

Tabla 15. Iniciativas estratégicas

Fortalecer el posicionamiento de marca a través de la penetracion de mercado y el incremento de cuota de
mercado.
Desarrollo de mercado e impulsar nuevos segmentos de mercado.
Desarrollo de nuevas alternativas de negocio disruptivo.
Alianzas con pequefios transportistas de distribucion.
Mejorar la tecnologia de drones para incrementar el transporte de productos.
Reducir costos de logistica de distribucion, a través del crecimiento organico de distribucion de productos,
integracion vertical hacia adelante, Alianzas con proveedores de transporte y nuevas tecnologias.
Inversion en banda de internet de mayor capacidad y velocidad.
Desarrollo y comercializacion de nuevos productos aprovechando los recursos y capacidades de la empresa.
Mayor desarrollo e investigacion en la plataforma web.

10 | Implementacion de nuevos canales propios de distribucion. Integracion vertical hacia adelante.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

O|O|N| O OB -
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4.2 Matriz Peyea

La matriz Peyea de Amazon se construyo siguiendo el modelo de David (2013), que ubica a la
empresa en el cuadrante agresivo, lo que significa que se encuentra en una buena posicién para
utilizar sus fortalezas internas, aprovechar las oportunidades del sector, con las estrategias de
penetracion y desarrollo de mercado, con la finalidad de mantenerse en este en los préoximos tres

afios.

Gréfico 2. Matriz Peyea

Fuente: David, 2013.
Elaboracién: Propia, 2019.

4.3 Matriz Interna-Externa (IE) de Amazon
La matriz IE (David 2013) permite identificar la estrategia a seguir utilizando los valores

ponderados de la matriz EFE y de la matriz EFI. La Matriz IE, al igual que la anterior, es una

matriz de portafolio que se aprecia en el siguiente grafico.
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Gréfico 3. Matriz IE

Alta Media Baja
3,0a4,0 2,022,99 1,0a1,99
I FilppliFdital

Alta

30240 I I n
PUNTUACIONES _
Media

PONDERADAS  “=% v Vil Vi
TOTALES EFE Dac,
Baja

L0159 VI Vil IX

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

En el presente grafico se denotan tres zonas: la I, I1'y Il estan orientadas a una estrategia agresiva

como Crecer y Edificar; las zonas IV, V y VI mantienen una estrategia media de Conservar y

Mantener, y las zonas VII, VIII Y IX manejan una estrategia defensiva, la de Cosechar o

Desechar.

En este punto la matriz IE de Amazon se ubica en la zona | con valores ponderados de la matriz

EFE de 3,19 y el valor ponderado de la matriz EFI de 3,29, por lo que resulta pertinente el uso de

estrategias agresivas que estén alineados con los objetivos de la empresa.

4.4 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La MGE (David 2013) estd compuesta por un plano cartesiano fundamentado en dos dimensiones:

la posicion competitiva fuerte o débil, y el crecimiento del mercado réapido o lento, donde Amazon

debe ubicarse dentro de las dimensiones sefialadas, segin sus caracteristicas y posicién

estratégica, segun se muestra:
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Gréfico 4. Matriz de la Gran Estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il

1. Desarrollo de Mercado
2. Penetracion de Mercado
3. Desarrollo de Producto
4. Integracion horizontal

5. Desinversion

Cuadrante | amazon
N z)

1. Desarrollo de Mercado —/
2. Penetracion de Mercado

3. Desarrollo de Producto

4. Integracion hacia adelante

5. Integracion hacia atras

6.

T

3. Diversificacion horizontal

4. Diversificacion en conglomerado
5. Desinversion

6. Liquidacion

6. Liquidacion Integracion horizontal
Diversificacion concéntrica
POSICION Cuadrante 1l Cuadrante IV POSICION
1. Atrincheramiento 1. Diversificacion concéntrica
COMPETITIVA 2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacion horizontal COMPETITIVA

3. Diversificacion en conglomerado
4. Empresas de riesgo compartido

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David, 2013.

Elaboracion: Propia, 2019.

Al respecto de la MGE y del analisis realizado en la presente investigacion, se tiene que Amazon

cuenta con una alta posicion competitiva fuerte en el mercado y en un entorno comercial cuyo

crecimiento es muy acelerado, asi como una alta capacidad para adaptarse al cliente y al mercado.

Se observa que Amazon se encuentra en el cuadrante I, por lo que se considera que su estrategia

de negocios es el desarrollo de mercado rapido, principalmente.

4.5 Matriz de Decision Estratégica®

De acuerdo con lo descrito en la tabla 17, se determina que las estrategias 1, 2 y 4 son las que

poseen un puntaje total de cinco y por lo tanto se retienen por ser las estrategias que se repiten de

las matrices desarrolladas. Las estrategias 3, 5, 6, 7, 8, 9 y 10 se repiten entre tres a cuatro veces

y, por lo tanto, se retienen por ser posibles estrategias de contingencia.

6 D’ Alessio, 2015.
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Tabla 16. Matriz de Decision Estratégica

Estrategias FODA | PEYEA IE GE VRIO Total

Fortalecer el posicionamiento de marca a través de la
E1 |penetracion de mercado y el incremento de cuota de mercado X X X X X 5
(F1, con O1, 02, 03, 05,06).

2 Desarrollo de mercado e impulsar nuevos segmentos de X X X X X 5
mercado (F7, F8, con O1, 02).

Desarrollo de nuevas alternativas de negocio disruptivo (F1,

B3 lcon AL A2). X X X 3
Integracion vertical hacia adelante (F2, F5, F6, F7 con Al,
E4 A2) X X X X X 5

E5 Mejorar la tecnologia de drones para incrementar el transporte « « X 3
de productos (D1, con O5, O6).

Reducir costos de logistica de distribucion mediante el
crecimiento organico de la distribucién de productos,

E6 |integracion vertical hacia adelante, alianzas con proveedores de X X X X 4
transporte y nuevas tecnologias (D2, con O1, 02, 03, 04,
05, 07).
Inversion en ban Intern may or i loci

£7 version en banda de Internet de mayor capacidad y velocidad X X X x 4

(F2, con 05, O7).

Desarrollo y comercializacion de nuevos productos

E8 |aprovechando los recursos y capacidades de la empresa (F6, X X X 3
con O7).
E9 Mayor desarrollo e investigacion en la p lataforma web (F5 con « X X M 4

05, 08).

E10 Implementacion de nuevos canales propios de distribucion; X X X X 4
integracion vertical hacia adelante (D1, con A2, A3).

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

4.6 Matriz Cuantitativa de la Evaluacién Estratégica (MCPE)

La MCPE (David 2013) de Amazon muestra las estrategias resultantes de la matriz de decision
en la parte superior, y en la parte lateral, esta conformada por aquellos factores criticos de éxito:

Oportunidad, Amenaza, Fortaleza y Debilidad.

En este andlisis se ha dado un peso a estos factores y una calificacion a cada estrategia
seleccionada, resultando un puntaje final para cada estrategia. De acuerdo con la metodologia las
estrategias elegidas como aceptables han obtenido puntajes iguales o superiores a 5,00; en
consecuencia, se sefialan a continuacién: fortalecer el posicionamiento de marca para atraer a
nuevos clientes, desarrollar e impulsar nuevos mercados, ampliando la cuota de mercado y
alianzas con pequefios transportistas de distribucion, fortaleciendo la linea de distribucién en la

altima milla, integrando en la cadena de valor a pequefios negocios de transporte.
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4.7 Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos
El alineamiento de las estrategias con los objetivos permitira cruzar la informacion obtenida del

analisis FODA cruzado y el de los objetivos de la empresa, y elegir las estrategias mas

convenientes para lograr alcanzar los objetivos planteados.
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Tabla 17. Matriz de alineamiento de estrategias y objetivos de Amazon

G1 Asegurar un Ebitda de Amazon

G2 Fortalecer la Responsabilidad Social Empresarial -RSE

G3 Alcanzar un incremento sostenible de los ingresos totales

=
<
|_
z
S
o

E1 Fortalecer el posicionamiento de marca a través de la penetracion

L X X X 3

de mercado y el incremento de cuota de mercado.

E2 Desarrollo de mercado e impulsar nuevos segmentos de mercado. X X X 3

E3. Desarrollo de nuevas alternativas de negocio disruptivo. X X 2

E4. Alianzas con pequefios transportistas de distribucion. X X 2

E5. Mejorar la tecnologia de drones para incrementar el transporte de X X 2

productos.

E6. Reducir costos de logistica de distribucion, a través del

crecimiento organico de distribucion de productos, integracion vertical X 1

hacia adelante, Alianzas con proveedores de transporte y nuevas

tecnologias.

E7. Inversion en banda de internet de mayor capacidad y velocidad. X 1

E8. Desarrollo y comercializacién de nuevos productos aprovechando

los recursos y capacidades de la empresa. X X 2

E9 Mayor desarrollo e investigacion en la plataforma web. X 1

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.



4.8 Descripcion de la estrategia seleccionada

4.8.1 Ciclo de vida del producto

Las estrategias de crecimiento son las adecuadas segun el ciclo de vida del producto. Se evaluara
el alineamiento realizando las estrategias recomendadas que aprovechan mejor los recursos y
capacidades de la empresa. Se opta por aquellos que tienen cinco 0 mas resultados favorables con

los objetivos que orientan a lograr el objetivo general. Estas iniciativas estrategias son:

e |EL. Fortalecer el posicionamiento de marca a través de la penetracion de mercado y el
incremento de cuota de mercado.

» IE2. Desarrollo de mercado e impulsar nuevos segmentos de mercado.

4.8.2 Estrategia competitiva

De acuerdo con Porter y Kamer (2002), una estrategia competitiva buscara una posicion favorable
dentro de una industria, persiguiendo alcanzar una posicion sostenible y rentable frente a los
competidores; por tanto, las estrategias elegidas satisfacen los objetivos estratégicos en relacion

con el crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad de Amazon para mantener el liderazgo en costos.

4.8.3 Estrategia corporativa

La estrategia corporativa, también conocida como estrategia de producto-mercado, sefiala qué
estrategias de crecimiento aplica y debe potenciar Amazon para alcanzar los objetivos propuestos
y gue se traduciran en planes funcionales para mantener una posicion sostenible y rentable
respecto a sus competidores. Estas estrategias corporativas son el desarrollo de mercado y la
penetracion de mercado, que resultan del analisis segin la matriz IE de Amazon lo que presenta
una estrategia agresiva de crecimiento, el mismo que concuerda con la matriz de la gran estrategia
en el cuadrante | que presenta un rapido crecimiento del mercado mediante una posicion

competitiva fuerte.

4.8.4 Conclusiones

Las iniciativas estratégicas identificadas E1 y E2 permitiran alcanzar los objetivos planteados
financieros, de sostenibilidad y de crecimiento, los mismos que seran implementados en los planes
funcionales de marketing, de operaciones, de recursos humanos, de responsabilidad social y
financiero; estas estrategias son.

e Amazon se encuentra dentro de una posicion competitiva fuerte y en crecimiento rapido del

mercado de e-commerce, en desarrollo de mercado y penetracion de mercado.
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Del anélisis de la matriz de decision estratégica y del anélisis de las estrategias corporativas
el desarrollo de mercado y la penetracion de mercado, son las estrategias que tienen mayores
resultados favorables en las matrices FODA, Peyea, IE, GE y VRIO, asi como en el
alineamiento de crecimiento, sostenibilidad y rentabilidad.

Los objetivos planteados estan alineados con las estrategias de crecimiento, sostenibilidad y
rentabilidad.

Amazon alcanzara una posicion sostenible y rentable al satisfacer los objetivos planteados, lo
que se lograra con las estrategias competitivas y corporativas seleccionadas; por tanto,

mantendra su liderazgo en costos frente a sus competidores.
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Capitulo VI. Planes funcionales

Los planes funcionales corporativos para Amazon que se proponen a continuacion, viabilizaran
las estrategias seleccionadas en el capitulo anterior. Asimismo, fortaleceran y complementaran
las estrategias de crecimiento de Amazon que vienen realizando y promoviendo como estrategia

competitiva.

Los planes estan relacionados tomando como base las estrategias formuladas en la tabla 17,
Alineamiento de estrategias y objetivos y estrategias; y comprometen a las areas de Marketing;
Operaciones; Recursos Humanos; Responsabilidad Social Empresarial (RSE); y Finanzas.

1. Plan funcional de Marketing

Las ventas de Amazon en el presente plan seran proyectadas moderadamente en base a los

objetivos planteados.

1.1 Objetivos del plan de Marketing

El marketing relacional consiste basicamente en crear, fortalecer y mantener las relaciones de las
empresas con sus clientes, buscando lograr los maximos ingresos por cliente, por lo que siendo el
plan de marketing de gran importancia en la presente propuesta se han planteado los objetivos

gue se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 18. Objetivos del plan de Marketing

Cronograma

2014 (c/p) | 2015 (c/p) [ 2016 (mip) [ 2017 (ip) [ 2018 (Ip)

Objetivos del Plan de Marketing Indicadores

Al i ible de | o
oy [Alcanzar un incremento sostenible de 105 |5 coo0 | 205005 | 20509 | 20508 | 20.50% | Ventas respecto al aio anterior
ingresos totales

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El objetivo planteado es general; para alcanzarlos se plantea conocer mas al comprador del futuro,
no solo lo que ha comprado o las recomendaciones que recibe de otros clientes similares, sino
conocer sus estilos de vida y valores, haciendo énfasis en la creacion de micro segmentos con
ayuda de la innovacion tecnoldgica, enfocando los esfuerzos en los segmentos generacionales
“Y” y “Z” considerando no solo el tr&fico de clientes, sino la afluencia de este tipo de clientes.

Lo que se busca es que Amazon sea atractivo para ellos y para lograrlo se plantea realizar

39



camparias publicitarias en redes sociales, ademas de la inversion que Amazon ya tiene establecido,
con ello serd sostenible el incremento de participacion de mercado y el incremento de ventas
planteados, y ser mas atractivos para los millennials que poseen el mayor promedio de gasto (US$
2.000 al afio) en compras on line en Estados Unidos.

1.2 Formulacién de la estrategia de Marketing

1.2.1 Segmentacion
La segmentacion es elegir un grupo de clientes que comparten un conjunto similar de necesidades

y deseos (Kotler y Keller 2012). En el caso de Amazon se utilizaran dos bases de segmentacion:

e Segmentacion demogréfica. Divide al mercado considerando las siguientes variables: edad,
tamafio de la familia, ciclo de vida de familia, género, ingresos, ocupacion, nivel educativo,
religion, raza, generacion, nacionalidad y clase social. La empresa se enfocard en las
generaciones “Y”y “Z”.

e Segmentacion geogréfica. Estados Unidos.

El mercado meta elegido son los niveles socioecondmicos (NSE) A, By C de jévenes y adultos;
consumidores que tienden a buscar empresas proximas a ellos, afines con sus actitudes, estilos de
vida y que compartan sus visitas a redes sociales por Internet. Las caracteristicas de la

segmentacién y ventaja competitiva del plan de Marketing propuesto son las siguientes:

Tabla 19. Caracteristicas de la segmentacion

. Caracteristicas
Estrategia Segmento — — -
Geografica Demografica Conductual Comportamiento
Estados Unidos 316,2 Edad entre 15 afios a
habitantes aproximadamente | 35 afios. Nacidos a .
~ . Afines de redes
en el afio 2013: representan |partir de 1979. Todo| _ . . ;
Desarrollar . . - . Principalmente por sociales y
Generacion "Y"y casi el 24% de toda la el ciclo de vida hasta . .
segmentos de . L . gustos, necesidades [ comportamiento de
VA poblacion y la primera esta edad, ambos - -
mercado ., [ y beneficios. gustos, promociones
generacion de millenials sexos, toda raza, . .
y estilos de vida.
alcanzan la edad de mayor culturay
gasto (promedio 35 afios). | comportamiento.

Fuente: Kotler y Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.2.2 Posicionamiento
Posicionamiento se define como la accién de disefiar la oferta y la imagen de una empresa, de

modo que éstas ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores del mercado meta.
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Todos los miembros de la organizacion deben entender el posicionamiento de la marca y utilizarlo

como marco para la toma de decisiones (Kotler y Keller 2012).

La siguiente tabla muestra la estrategia de posicionamiento y en el anexo 18 se muestra el mantra

de marca de Amazon que permitird alcanzar su plan estratégico:

Tabla 20. Caracteristicas del posicionamiento

Desarrollo del Posicionamiento
Estrategia osicionamiento de Mantra de marca . . TActicas
g P — Por beneficio Por atributo

Disefio de la ofertay la
imagen de Amazon con el
distintivo en la mente del

comportamiento del

Descuentos especiales . Colocar paneles publicitarios de
P Ser lo mas atractivo
en el dia de los solteros, la marca Amazon y productos

. . ara esta generacion. . N
dia de la Primavera, p ge. ) mas consumidos por esta
Poner publicidad en

. - dirigidos generacion en redes identificadas.
consumidor Millenials: . . donde navegan por .
X Inspirar y ser principalmente a los Establecer contratos de imagen
Desarrollar modernos, atractivos y . L . Internet: no solo en L .
. atractivo al millenials. Asimismo, publicitaria con deportistas
segmentos de | comparten sus estilos de Google, Facebook; . . . :
. L segmento en todas las . juveniles exitosos y artistas
mercado vida como distintivo de . L . . sino en Spoty face, )
identificado promociones on line cuyo perfil vaya de acuerdo con

posicionamiento de marca.
Aplicar la estrategia de
marketing que transmite la
esencia de la marca
Amazon a los millenials.

redes de musica,

como Ciber Day, Ciber etcétera. Publicidad

los gustos y edad generacional
Monday, Black Friday, | . ) del segmento, resaltando la
. juvenil en estas redes .
Amazon, Prime Day, . - marca, sus atributos y
identificadas.

etcétera. beneficios.

Fuente: Kotler y Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

El mantra de Amazon estd dado por la variedad de productos que ofrece la empresa a precios
competitivos o por debajo que sus competidores, y son percepciones y palabras poderosas que
Amazon ha posicionado entre sus clientes para desarrollar una conexion emocional entre la marca
y el consumidor final, lo que acompafia su objetivo de aumentar su participacion de mercado (ver
anexo 18).

1.3 Actividades del plan de Marketing
Las actividades y responsables que se muestran en la siguiente tabla buscan alcanzar los objetivos

del plan de Marketing, los que se vinculan directamente con las estrategias de fortalecimiento del

posicionamiento de marca y segmentacion de mercado.
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Tabla 21. Actividades del plan de Marketing

Objetivos del Plan de Marketing Actividades principales Responsables

oM1 sostenible de los ingresos

Incrementar la inversién en publicidad on
line, en sitios estrategicos entre otros como
spotyface, redes de musica.

Gerente de Desarrollo de Negocios /
Gerente de Consumo Mundial

Aprovechar los programas integrales de
compras de promociones on line como:
Rebajas a mitad de temporada, ciber
Monday, amazon prime, ciber day, Black
Friday.

Crear la promocién on line: dia de solteros y
dia de la amistad, en EU.

Gerente de Desarrollo de Negocios /
Gerente de Consumo Mundial

Alcanzar un incremento

totales

Captar y ser atractivo con mayor numero de
afluncias de los segmentos de generacion "y"
y "Z" - millenians principalmente, atravez de
difundir la publicidad relacionada con
personajes juveniles y de impacto
generacional como cantantes y deportistas,

asociando estidos de vida y consumo.

Gerente de Desarrollo de Negocios /
Gerente de Consumo Mundial

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.4 Estrategias de la mezcla de Marketing

Producto / Servicio. Amazon presenta una variedad de productos a ofrecer, con catalogos
actualizados, por lo que la intencion es seguir ampliando alin mas esta oferta, especialmente
los productos tecnologicos que son los preferidos por las generaciones “X” y “Y”, lo que se
fortalecera con la implementacion del plan estratégico.

Precio. Los precios son variables dependiendo del producto y/o servicio, ademas, la
complejidad o simplicidad de la cadena de valor afectara el precio final, dependiendo también
de los acuerdos generados con proveedores y/o terceros involucrados. Los productos vendidos
a través de dropshippers permiten la obtencién de mayores margenes de ganancia. Los precios
deben mantenerse como los mas bajos para el consumidor final.

Plaza. La venta de los productos y servicios se hara mediante las plataformas virtuales de
Amazon y mediante de las tiendas fisicas ubicadas en lugares estratégicos. Al 2016 se
pretende incrementar en 20% la infraestructura relacionada a logistica y distribucién, para que
acompafien de manera eficiente los objetivos de crecimiento de la empresa, tanto propios
como a través de alianzas estratégicas.

Promocion. La promocion se realizara primordialmente a través de la plataforma digital de

Amazon, en el que se incluya una opcion de recomendacion de esta a amigos y/o familiares;
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con énfasis en las generaciones “X” y “Y”. Se hara publicidad en medios de comunicacion
masiva como la television, y a través de alianzas estratégicas con las empresas digitales con
mayor trafico virtual como Google y Facebook. También se realizaran estrategias en redes
musicales altamente atrayente a este segmento prioritario para promocionar a la compafiia, ya
que las redes sociales son las mas utilizadas por estas generaciones. Se trabajard en los
motores de blsqueda de Internet para que sea mas facil ubicar a Amazon cuando realice
campafas promocionales. Asimismo, se trabajara en relaciones publicas para dar a conocer el
compromiso de la empresa con la seguridad de la informacion de sus usuarios.

e Personas. La estrategia de personas estara a cargo de ejecutivos de venta y personal altamente
capacitado que tenga un alto conocimiento del cliente meta. Asimismo, dado que la cultura
de innovacidn y creatividad es una ventaja de la empresa, sera necesario mantener al personal
mas creativo e incorporar a nuevos talentos que permitan el perfeccionamiento de procesos
de la empresa y de la tecnologia en e-commerce.

e Procesos. Se debe mantener y/o mejorar la simplicidad para que el cliente realice los procesos
de compra, asi como brindarle facilidad y seguridad en los procesos y métodos de pago. En
lo que respecta a servicios postventa, el proceso debe ser sencillo, rapido y de gran
satisfaccion para el usuario.

e Presentacion. La forma en la que Amazon presenta actualmente su plataforma ha sido bien
recibida por los usuarios, sobre todo por la simplicidad de navegacion y de compra, por lo
que se recomienda mantener y estudiar nuevas formas para mejorar la interaccion plataforma-

usuario y gue sea mas atractivo para estos consumidores identificados.
1.5 Presupuesto de Marketing
El presente presupuesto de Marketing sefiala la inversidn a ejecutarse en los proximos cinco afios:
US$ 97.000.000 millones para el afio 2014, de US$ 99.000.000 millones para el afio 2015, US$
101.000.000 millones para el afio 2016, US$ 101.000.000 millones para el afio 2017 y US$
109.400.000 millones para el afio 2018. El presupuesto total es de US$ 507.400.000 millones (ver
anexo 12).

2. Plan funcional de Operaciones

Mediante el plan de Operaciones se mejorara el proceso productivo de Amazon; especificamente,

la distribucién fisica de productos correspondiente a la cadena de valor.
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2.1 Objetivos

En funcion a los objetivos planteados en el presente plan estratégico y los objetivos del plan de
Marketing, se proponen los siguientes objetivos operativos:
Tabla 22. Objetivos del plan de Operaciones

Cronograma
Objetivos del Plan de Operaciones | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 Indicadores

(cp) | (c/p) | (mip) | (Lp) | (L/p)

. - Incremento del nimero de alianzas
Garantizar la continuidad de los ~
OP1 S 5 5 5 5 5 con pequefios proveedores de

procesos de distribucion

transporte.

Numero de auditorias dirigidas a la
calidad del servicio de distribucion.
Variacion porcentual de la
5% 5% 5% 5% 5% satisfaccion de los clientes respecto
del afio anterior.

Asegurar la calidad de los

Oop2 procesos de distribucion

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

2.2 Actividades del plan de Operaciones

A continuacidn, se detallan las actividades a realizar para el logro de los objetivos:

Tabla 23. Actividades del plan de Operaciones

Objetivos del Plan de Operaciones Actividades principales Responsables
1. Captar alianzas con proveedores |Gerente de Operaciones y Servicio al Cliente /
OP1 Garantizar la continuidad de los  [pequefios de distribucion. Gerente de Desarrollo de Negocios
procesos de distribucion 2. Firmar acuerdos con los Gerente de Operaciones y Servicio al Cliente /
proveedores identificados. Gerente de Desarrollo de Negocios

1. Realizar auditorias de calidad a las
empresas de distribucion para
asegurar el cumplimiento de los
procesos y de la satisfaccion a los
clientes.

Asegurar la calidad de los
procesos de distribucion

Gerente de Operaciones y Servicio al Cliente /

P2 ;
° Gerente de Desarrollo de Negocios

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los objetivos planteados estan directamente relacionados con la mejora de la cadena de valor,
especificamente en la logistica de distribucion, mediante la identificacion y la generacion de
alianzas con nuevos proveedores pequefios de transporte de productos que permitiran a la empresa
mantener y contar con mayor control sobre la distribucion de productos, lo que se alinea con la
actual estrategia. Este elemento nos lleva a redefinir el concepto de negociar, interpretandolo
como el arte de persuadir y convencer, basados en las expectativas, aceptacion y satisfaccion real
del cliente»; por consiguiente, el objetivo OP1 da como actividad identificar y firmar acuerdos
con nuevos proveedores; mientras que el OP2 tiene como actividad principal el realizar auditorias

a las empresas de distribucion.
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2.3 Presupuesto del plan de Operaciones

El presente presupuesto implica la inversion en las actividades que se desarrollaran para cumplir
los objetivos del plan de Operaciones y las estrategias sefialadas. El presupuesto es de US$
5.271.530 millones para el afio 2014; US$ 5.271.530 millones para el afio 2015; US$ 5.271.530
millones para el afio 2016; US$ 5.271.530 millones para el afio 2017, y US$ 5.271.530 millones
para el afio 2018. El presupuesto total es de US$ 26.357.650 millones (ver anexo 13).

3. Plan funcional de Recursos Humanos

Se plantea el siguiente plan de Recursos Humanos.

3.1 Objetivos del plan de Recursos Humanos

Se plantean los siguientes objetivos del plan de Recursos Humanos:

Tabla 24. Objetivos del plan de Recursos Humanos

Cronograma
2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 Indicadores
(o) | cp) [ (m/p) | (Hp) | (Up)
Forta!ece( ’el liderazgo en la 5% | s6% | 87% | ss% | s9% | .ncremento en las en_cues.t,as del porcentaje de
organizacion. liderazgo en la organizacion.
Incremento porcentual de retencién del talento
frente al afio anterior.

Objetivos del Plan de Recursos
Humanos

ORH1

ORH2|Fortalecer la retencién del talento | 5% 5% 5% 5% 5%

Notas:

(1) Segan el analisis de LinkedIN 2014, Amazon se encuentra dentro de las cinco mejores empresas para trabajar en Estados Unidos
(2) Por la literatura revisada se estima que las empresas en Estados Unidos tienen estos porcentajes de liderazgo para ser consideradas
dentro de las cinco mejores empresas para trabajar.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Actividades del plan de Recursos Humanos
La gestion de desarrollo humano busca brindar el mejor servicio al cliente con un trabajo eficiente

gue acomparie el cumplimiento de los planes de Marketing y de Operaciones. A continuacién, se

detallan las actividades del plan de Recursos Humanos:
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Tabla 25. Actividades del plan de Recursos Humanos

Objetivos del Plan de Recursos

Actividades principales

Responsables

Fortalecer el liderazgo en la

1. Reuniones bimensuales con los lideres y

Gerente de Asuntos Mundiales/

principalmente, y otras areas
estratégicas).

cump limiento de metas con
especializaciones para programas de
sucesion.

ORH1 o, gerentes para fortalecer el liderazgo en la .
organizacion. o Gerente de Desarrollo de Negocios
organizacion.
1. Mayor inversion en especializaciones y/o .
i maest?ll'as arael ersonaFI)de mandos 7 |erente de Asuntos Mundiales!
Fortalecer la retencitn del talento Lrias p P - Gerente de Desarrollo de Negocios
en areas estratégicas (alta direccion |medios para programas de sucesion.
ORH2 |y tecnologia de la informacién, 2. Otorgar dias libres y premiar el

Gerente de Asuntos Mundiales/
Gerente de Desarrollo de Negocios

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

3.3 Presupuesto del plan de Recursos Humanos

La inversion que se ha presupuestado para las actividades de Recursos Humanos permitira

alcanzar las estrategias especificas, el fortalecimiento de los valores de la compafiia, entre otros.

El presupuesto es de US$ 65.120.000 millones para el afio 2014; US$ 65.120.000 millones para
el afio 2015; US$ 65.120.000 millones para el afio 2016; US$ 65.120.000 millones para el afio
2017, y US$ 65.120.000 millones para el afio 2018. El presupuesto total es de US$ 325.600.000

millones (ver anexo 14).

3.4 Propuesta de nueva estructura organica de la Gerencia de Operaciones y Servicio al

Cliente

La estructura de la Gerencia de Operaciones y Servicio al Cliente debera fortalecerse con personal

especializado en estudios de identificacion de pequefios transportistas de distribuciéon como

proveedores, con el objetivo de mejorar los procesos de transporte y asi brindar un mejor servicio

al cliente.
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Gréfico 5. Nuevo organigrama de Amazon

Jeff Bezos

Fundador, Presidente, Director Ejecutivo

Gerente
Finanzas

Gerente de
Servicios
Web

Gerente de
Consumo
Mundial

Gerente de
Tecnologia

Gerente de
Dispositivos

Gerente de

desarrollo de

Negocios

Gerente de
Asuntos
Mundiales

Gerente de

Operaciones

y servicio al
Cliente

Gerente Legal
y Consejero
General

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

4. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Especialistas en
Distribucidn de
pequefias
empresas de
transporte.

Mediante este plan se dara soporte a las actividades relacionadas con las finanzas, medio ambiente

y con la sociedad, en un marco de valores compartidos con la comunidad y los stakeholders.

4.1 Objetivos del plan de RSE

Una vision de responsabilidad social empresarial debe enmarcarse en valores compartidos,

proponiéndose el siguiente objetivo para Amazon:

Tabla 26. Objetivos del plan de RSE

Empresarial - RSE

Objetivos del Plan de RSE Cronograma Indicadores
2014 (c/p) 2015 | 2016 (m/p) | 2017 2018 (I/p)
- . % de clientes que utilizan el servicio de
ORSE1 Fortalecer la Responsabilidad Social 2% 2% 2% 2% 2% reciclaje respecto a las entregas de

paquetes.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.2 Actividades del plan de RSE

Para alcanzar los objetivos a continuacion se detallan las siguientes actividades.
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Tabla 27. Actividades del plan de RSE

Objetivos del Plan de RSE Actividades principales Responsables

Fortalecer la Responsabilidad Social 1. Servicio de reciclaje a la entrega de

. rent Asuntos Mundial
Empresarial - RSE paquetes. Gerente de Asuntos Mundiales

ORSE1]

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Esta actividad del servicio de reciclaje consiste en entregar los pedidos y dar la posibilidad de
devolver los empaques o envolturas para reciclarlos como un servicio adicional al cliente, como

parte de la politica de RSE de la empresa.

4.3 Presupuesto del plan de RSE

El presupuesto permitira alcanzar el objetivo del presente plan de RSE, las estrategias de
posicionamiento, y el objetivo de incrementar la fidelizacion del cliente. EI presupuesto es de
US$ 5.000.000 millones para el afio 2014; US$ 5.000.000 millones para el afio 2015; US$
5.000.000 millones para el afio 2016; US$ 5.000.000 millones para el afio 2017, y US$ 5.000.000
millones para el afio 2018. El presupuesto total es de US$ 25.000.000 millones (ver anexo 15).
5. Plan funcional de Finanzas y Evaluacién financiera

El plan de Finanzas integra los planes de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos vy
Responsabilidad Social Empresarial, considerando que debe proveer de recursos financieros para
los proyectos establecidos y definidos. Con ello se logra alcanzar el objetivo estratégico de
rentabilidad, como resultado de la implementacion del plan estratégico.

5.1 Obijetivos del plan de Finanzas

Se detallan a continuacion:

Tabla 28. Objetivos del plan de Finanzas

Cronograma

2014 (c/p)| 2015 P016 (m/p] 2017 2018 (I/p)

Objetivos del Plan de Finanzas Indicadores

Mayor a | Mayor a | Mayor a | Mayor a | Mayor a | Porcentaje de EBITDA sobre

OFZ1 | Asegurar un EBITDA de Amazon 8% 8% 8% 8% 8% las ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.2 Estimaciones financieras

Se detallan los supuestos asumidos para realizar el plan financiero.

Tabla 29. Supuestos asumidos

Tipo \ Descripcion

Supuestos

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

Para estimar el balance general y las ventas de los estados financieros de Amazon.com del periodo
2008 a 2013 para Estados Unidos, se tomd como porcentaje del estado financiero consolidado para
el afio 2008 el 53%, para el 2009 el 52%, para el 2010 el 55%, para el 2011 el 56%, para el 2012 el
57%, para el 2013 el 60% que es lo que indica el Reporte Anual 2013 de Amazon.com para las
ventas de Norte América (Amazon.com 2014) (ver anexo 1).

Para estimar los costos y gastos de los estados financieros de Amazon.com del periodo 2008 a 2013
para Estados Unidos, se tomé como porcentaje del estado financiero consolidado para el afio 2008
el 53%, para el 2009 el 52%, para el 2010 el 54%, para el 2011 el 55%, para el 2012 el 55%, para
el 2013 el 58% que es lo que indica el Reporte Anual 2013 de Amazon.com para los gastos
operativos de Norte América (Amazon.com 2014) (ver anexo 1).

Para proyectar las ventas de los Estados Financieros sin estrategia se esta considerando el promedio
de la tasa de crecimiento de ventas anuales de los Gltimos cuatro afios de e-commerce (15.7%) (ver
anexo 2).

Para proyectar los gastos sin estrategia se tomé la participacién de las ventas promedio de los
altimos tres afios que ha tenido cada gasto del estado de ganancias y pérdidas. (ver anexo 2).

Con la estrategia se esta considerando un efecto de crecimiento en ventas de 20.5% promedio entre
los afios 2014 al 2018 (ver anexo 3)

Con la estrategia para proyectar los gastos directamente relacionados con la venta (Costo de ventas,
costo de envio y fulfillment) se tomé la participacion de las ventas promedio entre los afios 2014 al
2018 y para los otros gastos se mantuvo el gasto sin estrategia (ver anexo 3)

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

El afio base para el analisis es 2013.

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

Se detalla

Unidos:

Tabla 30. Informacién adicional

informacion adicional que permitira realizar los calculos financieros en Estados

Datos

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

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

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

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

Elaboracion propia, 2019.
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5.3 Tasa de descuento

Debido a que el proyecto sera financiado con fondos de propios, la tasa de descuento que se usara
para evaluar las alternativas con estrategia y sin estrategia es la tasa Ke (COK). Se calculara la
tasa esperada de retorno del accionista mediante el modelo CAPM (Ke) que es de 6,16% (ver
tabla 31).

Tabla 31. Célculo del Ke (COK) utilizando el modelo CAPM

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

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

5.4 Flujo de caja

El plan de finanzas tiene un horizonte de cinco afios. Al integrar todos estos componentes y
proyectar un estado de ganancias y pérdidas con estrategia y compararlo con un estado de
ganancias y pérdidas sin estrategia, se puede observar una mejora de las utilidades operativas de
la compainiia.

En la tabla 32 se muestran los flujos de caja detallados para los escenarios con y sin estrategia, y
se puede notar que el flujo de caja del escenario con estrategia es mayor al escenario sin estrategia

a partir desde el primer afio debido a la implementacién de la estrategia.
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Tabla 32. Estado de Ganancias y Pérdidas con estrategia y sin estrategia para Amazon.com

(en millones de dolares americanos)

Estado de ganancias y perdidas

Proyectado sin Estrategia

Proyectado con Estrategia

2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018

Total de ventas netas 51524 59,634 60020 79884 92,457 53,643 64640 77801 93859 113,100
% Crecimiento 15.7% 15.7% 15.7% 15.7% 15.7% 20.5% 20.5% 20.5% 20.5% 20.5%
Costo de ventas 33377 38630 -44710 -51748  -50,893 34749 41873 50457 60801  -73265
% de las ventas -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8% -64.8%
Costos de envio 4274 4946 5725 -6626 7,669 449" 53617 6461 7785 9381
% de las ventas -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3% -8.3%
Fulfillment 5263 6092 -7051 -8160  -9445 5480 -6603  -7957 -9588 -11553
% de las ventas -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2% -10.2%
et e ecton &l e 72 74 176 476 -184
% de las ventas -0.3% -0.3% -0.2% -0.2% -0.2%
Marketing 1925 2227 2518 2984  -3453 1025 " 22217 25187 29847  -3453
% de las ventas -3.7% -3.7% -3.7% -3.7% -3.7% -3.6% -3.4% -3.3% -3.2% -3.1%
Tecnologia y contenido 3724 -4310  -4989 5774 6683 3724”4310 499 57747 6683
% de las ventas -7.2% -7.2% -7.2% -1.2% -7.2% -6.9% -6.7% -6.4% -6.2% -5.9%
Gastos administrativos y generales 726 -840 972 1126 -1303 76" ea0” 92 116" 1303
% de las ventas -1.4% -1.4% -1.4% -1.4% -1.4% -1.4% -1.3% -1.2% -1.2% -1.2%
Otros ingresos (gastos) de explotacion 123 <142 184 -190 220 as” " ass” a9 220
% de las ventas -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2%
Total de gastos operativos 49411 -57,188 -66,180 -76,608 -88,665 | | -51,348  -61532 -73,754 -88,423 -106,042

Utilidad Operativa 2113 2446 2831 3276 3,792 2,295 3,108 4137 5436 7,057

Margen operativo 4.1% 4.1% 4.1% 4.1% 4.1% 4.3% 4.8% 5.3% 5.8% 6.2%

Ingresos por intereses 45 55 66 78 90 45 55 66 78 920
Gastos por intereses 8  -108  -129  -151 175 -88 108 -129 151 175
Otros ingresos (gastos), netos -29 -35 -42 -50 -57 -29 -35 -42 -50 -57
Ingreso (gasto) total no operativo -72 -88 -105 -123 -143 -72 -88 -105 -123 -143

Utilidades amiz:tz impuesto ala 2041 2358 2726 3153 3,649 2,223 3021 4032 5312 6915
Depreciacion 2183 2667 2722 2813 2030 2,183 2667 2722 2813 2930
EBITDA 4297 5112 5553 6089 6722 4479 5775 6859 8248 9,987
EBITDA / Ventas 8.34% 857% 8.05% 7.62%  7.27% 8.350%  893% 881% 879%  8.83%
CRECIMIENTO DE VENTAS 15.74% 15.74% 15.74% 15.74% 2050% 20.50% 20.50% 20.50%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 33. Flujo de caja proyectado 2014-2018 con estrategia y sin estrategia

FLUJO DE CAJA SIN ESTRATEGIA 2014

2015 2016 2017 2018

Utilidad antes de impuestos sin intereses 2,129 2,466 2,854 3,304 3,824
Impuestos sin intereses de deuda -745 -863  -999 -1,156 -1,338
Depreciacion and amortizacion 2,183 2,667 2,722 2,813 2,930

CAPEX Y497 -1,109 -1,283 -1,485 -1,719

Financiamientos 1,700 1,500 600

Amortizacion (préstamo + intereses) -3,884 -3,152 -3,182 -2,534  -773
Ahorro fiscal de Intereses 31 38 45 53 61

FCL sin estrategia 917 1,546 757 994 2,985

FLUJO DE CAJA CON ESTRATEGIA

2015 2016 2017

Utilidad antes de impuestos sin intereses 2,311 3,128 4,161 5,464 7,090
Impuestos sin intereses de deuda -809 -1,095 -1,456 -1,912 -2/481
Depreciacion and amortizacion 2,183 2,667 2,722 2,813 2,930
CAPEX -497 -1,109 -1,283 -1,485 -1,719

Financiamientos 1,700 1,500 600 - -
Amortizacion (préstamo + intereses) -3,884 -3,152 -3,182 -2,534  -773
Ahorro fiscal de Intereses 31 38 45 53 61
FCL con Estrategia 1,036 1,977 1607 2,398 5,108

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Obteniendo un flujo de caja incremental del proyecto con estrategia. EI VAN incremental del

proyecto asciende a US$ 4.122 millones.
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Tabla 33. Flujo de caja (en millones de dolares)

Proyeccion de Flujo de caja

2014

2015

2016

FCL sin estrategia

917

1,546

757 994

2,985

FCL con Estrategia

Flujo de caja incremental

1,036

1,977

1,607 2,398

5,108

Elaboracién propia

Valor Presente de Flujo de
Caja proyectado 2014-2018

Sin

Con

Estrategia Estrategia

$

6,227

$ 10,350

VAN del Proyecto

$4,122

Ke (COK)

6.16%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 34. Presupuesto de areas funcionales consolidado

Valores en US$

Planes funcionales
2014 % 2015 % 2016 % 2017 % 2018 % Prestz?;esm %

Plan Funcional d
Mz?kel:;‘gona © | 97.000.000| 56% | 99.000.000| 57% |101.000.000| 57% | 101.000.000| 57% |109.400.000| 62% | 507.400.000| 57%
Plan Funcional d

an Funclonat de 5271530| 3% | 5271530 3% | 5271530 3% | 5271530 3% | 5271530 3% | 26.357.650| 3%
Operaciones
Plan Funcional d

anFunclonalde | er 150,000 38% | 65.120.000| 37% | 65.120.000| 37% | 65.120.000| 37% | 65.120.000| 37% | 325.600.000| 37%
Recursos Humanos
Plan Funcional d
R;‘E uncional de 5.000.000| 3% | 5.000.000| 3% | 5000000 3% | 5000000 3% | 5000000 3% | 25000000 3%

Monto total | 172.391.530| 100% | 174.391.530| 100% | 176.391.530| 100% | 176.391.530| 100% | 184.791.530] 100% | 884.357.650| 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.5

Conclusiones de la evaluacién econémica
Debe implementarse el presente plan estratégico ya que el VAN es positivo y no se requerira
financiamiento a mediano o a largo plazo, puesto que Amazon utilizaria sus propios recursos.
El flujo de caja proyectado con el plan estratégico alcanza los objetivos planteados en los
planes propuestos.
Se puede concluir que la implementacion del proyecto generaria un incremento en flujo de
caja para la compafiia y una rentabilidad del proyecto superior a la que obtendria sin aplicar

la estrategia.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

En el desarrollo del mapa estratégico del plan estratégico se ha considerado la perspectiva del
Balance Scorecard (BSC) que se enfocara en cinco perspectivas: financiera, clientes, procesos,

desarrollo humano, y responsabilidad social.

Para Kaplan y Norton (2011), el mapa estratégico de un BSC sirve para describir la estrategia, de
manera gue se puedan controlar y medir los objetivos e indicadores. Por tanto, Amazon gestiona
su negocio no solo desde los resultados econdémicos y financieros, sino también desde la
generacion de valor para el cliente a través de costos bajos y un enfoque de valor compartido; de

esta forma el mapa estratégico se alinea con la vision propuesta (ver anexo 22).

2. Cuadro de Mando Integral (tipo BSC)

El logro de esta visidén se sustenta en un incremento del valor de la empresa mediante el
incremento del Ebitda y la cuota de mercado en los Estados Unidos, donde Amazon tiene mayor
presencia, y un gran portafolio de productos de calidad que son entregados a los consumidores a
un precio razonable, lo que asegura la sostenibilidad del negocio al 2016; de esta forma, cuenta
con procesos internos eficientes, un capital humano talentoso, motivado y retenido, plataforma
tecnoldgica eficiente, y con ello mantener sus estrategias de costos bajos para el consumidor final

de Amazon, generando alta satisfaccion en este.
El Cuadro de Mando Integral contiene la perspectiva de los objetivos estratégicos y sus

indicadores permiten el monitoreo y control con el fin de asegurar su cumplimiento (ver anexo
22).
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El Plan Estratégico es rentable generando un valor actual neto positivo es de US$ 4,122
millones.

e El Plan Estratégico planteado es concordante con los objetivos estratégicos y esta alineado
con las estrategias seleccionadas.

e Los planes funcionales aseguran el Ebitda en millones de ddlares por afio: US$ 4479, US$
5775, US$ 6859, US$ 8248 y US$ 9987 en los afios 2014, 2015, 2016, 2017 y 2018,
respectivamente, y con ello la sostenibilidad de la empresa al ser coherentes con la estrategia
de liderazgo en costos.

e El Plan Estratégico propuesto es medible, alcanzable y sustentable, pues recoge las politicas
y lineamientos de Amazon como la eficiencia de sus procesos, el posicionamiento de marca,
la innovacion y desarrollo tecnolégico y el alto grado de satisfaccion del consumidor final.

e ElPlan Estratégico incorpora la RSE con enfoque de cuidado del medio ambiente a través del
reciclaje que sera apreciado por los clientes, fortaleciendo los valores compartidos de la

empresa.

2. Recomendaciones

e Amazon debe implementar el presente Plan Estratégico propuesto.

e Debera realizarse un seguimiento permanente de los objetivos alcanzados en cada plan
funcional propuesto, realizando los ajustes a las desviaciones que pudieran presentarse.

e Amazon debera gestionar tomando en cuenta las expectativas de los grupos de interés y el de

la empresa, difundiendo los valores compartidos que se proponen.

57



Bibliografia

A.T. Kearney. (2015). “Estados Unidos lidera el Indice Global Retail E-Commerce en
oportunidad de mercado”. News Release. En: atkearney.es. [En linea]. Fecha de consulta:
23/07/2018. Disponible en:  <https://www.atkearney.es/news-media/news-release-spain/-
fasset_publisher/qSCHvOJt9C4T/content/estados-unidos-lidera-el-indice-global-retail-e-
commerce-de-a-t-kearney-en-oportunidad-de-

mercado?_101 INSTANCE_gSCHvOJt9CAT _redirect=%2Fsala-prensa%2Fnotas-pren>.

Agencia EFE. (2017). “Trump urge al servicio postal de EE.UU. a cobrar "mucho més" a
Amazon”. En: gestion.pe. [En linea]. 29 de diciembre de 2017. Fecha de consulta: 03/07/2018.
Disponible en:  <https://gestion.pe/mundo/eeuu/trump-urge-al-servicio-postal-ee-uu-cobrar-

mucho-mas-amazon-223865>.

Alonso, G. (2008). “Marketing de Servicios: Reinterpretando la Cadena de Valor”. En: Palermo
Business Review. N°. [En linea]. Fecha de consulta: 18/08/2018. Disponible en:

<http://www.palermo.edu/economicas/cbrs/pdf/marketing_servicios.pdf>.

Amazon. (2014). “Amazon.com, Inc. Form 10-K for the fiscal year ended december 31, 2013”.
[En linea]. Fecha de consulta: 07/09/2018. Disponible en:
<https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1018724/000101872414000006/amzn-
20131231x10k.htm>.

Amazonjobs. (s.f.). “Logistica y Operaciones”. En: amazon.jobs. [En linea]. Fecha de consulta:
16/10/2018. Disponible en: <https://www.amazon.jobs/es/business_categories/fulfillment-

operations>.

Anders, G. (2013). “;Sin tiendas? ;Sin vendedores? ;Sin beneficios? Amazon no tiene
problemas”. En: technologyreview.es. [En linea]. 11 de noviembre de 2013. Fecha de consulta:
10/07/2018. Disponible en: <www.technologyreview.es/s/3872/sin-tiendas-sin-vendedores-sin-

beneficios-amazon-no-tiene-problemas>.
Barney, J. (2002). Gaining and sustaining competitive advantage. Pensilvania: Prentice Hall.

Barredo, A. (2016). “Los drones de reparto lo tendran muy dificil para despegar en Espafia”. En:
lavanguardia.com. [En linea]. 15 de diciembre de 2016. Fecha de consulta: 03/08/2018.
Disponible en: <http://www.lavanguardia.com/tecnologia/20161215/412639771725/drones-

entrega-amazon-logistica-transporte-correos.htmi>.

Bauza, A., y Ruiz, J. (2016). “Gestion de cadena de suministro. “Rompiendo paradigmas ante la

diversidad de clientes”. En: assets.kpmg.com. [En linea]. Fecha de consulta: 10/10/2018.

58



Disponible en: <https://www.delineandoestrategias.com.mx/gestion-de-cadena-de-suministro-
rompiendo-paradigmas-ante-la-diversidad-de-clientes>.

BBVA Research. (2016). “The generational opportunity index: the state of millennials”. En:
bbvaresearch.com. [En linea]. 09 de agosto de 2016. Fecha de consulta: 06/08/2018. Disponible
en: <https://www.bbvaresearch.com/wp-
content/uploads/2016/08/160809_US_MillennialsOpportunitylndex.pdf>.

Becarés, B. (2014). “El servicio postal de Estados Unidos busca su crecimiento en el ecommerce”.
En: channelbiz.es. [En linea]. 26 de diciembre de 2014. Fecha de consulta: 13/07/2018.
Disponible en: <https://www.channelbiz.es/2014/12/26/el-servicio-postal-de-estados-unidos-

busca-su-crecimiento-en-el-ecommerce/>.

Cavale, S. (2014). “Wal-Mart busca replicar éxito en América Latina para impulsar estrategia on
line en EEUU”. En: Ita.reuters.com. [En linea]. 12 de junio de 2014. Fecha de consulta:
16/12/2017. Disponible en: <https://Ita.reuters.com/articulo/portada-minoristas-walmart-
internet-idLTAKBNOEN23N20140612>.

CdS. (2017). “UPS espera que la mitad de sus paquetes sean B2C en 2019”. En:
cadenadesuministro.es. [En linea]. 12 de enero de 2017. Fecha de consulta: 06/01/2018.
Disponible en: <http://www.cadenadesuministro.es/noticias/ups-espera-que-la-mitad-de-sus-

paquetes-sean-b2c-en-2019/>.

CNNMoney. (2017). “FedEx y UPS estan en problemas por Amazon”. En: money.cnn.com. [En
lineka]. 09 de octubre de 2017. Fecha de consulta: 03/08/2018. Disponible en:
<https://expansion.mx/empresas/2017/10/06/fedex-y-ups-caen-por-informes-de-entrega-de-

amazon>.

Colaboradores de Wikipedia. (2018). “Venta cruzada”. En: es.wikipedia.org. [En linea]. Fecha de
consulta: 09/09/2018. Disponible en: <https://es.wikipedia.org/wiki/Venta_cruzada>.

Colaboradores de Wikipedia. (2019a). “Comercio social”. En: es.wikipedia.org. [En linea]. Fecha

de consulta: 24/05/2018. Disponible en: <https://es.wikipedia.org/wiki/Comercio_social>.

Colaboradores de Wikipedia. (2019b). “Drop shipment”. En: es.wikipedia.org. [En linea]. Fecha
de consulta: 26/04/2018. Disponible en: <https://es.wikipedia.org/wiki/Drop_shipment>.

Conceptodefinicion.de. (s.f.). “Definicién de Dron”. En: conceptodefinicion.de. [En linea]. Fecha

de consulta: 17/06/2018. Disponible en: <https://conceptodefinicion.de/dron/>.

D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico: un enfoque de gerencia. Tercera edicion. México

D.F.: Pearson Educacion de México, Ed.

59



David, F. (2013). Conceptos de administracion estratégica. Décimo primera edicion. México:
Editorial Pearson.

EFE. (2015). “Amazon cerr6 2014 con pérdidas de 241 millones de ddlares”. En: elmundo.es. [En
linea]. 30 de enero de 2015. Fecha de consulta: 10/09/2018. Disponible en:
<http://www.elmundo.es/tecnologia/2015/01/30/54cac74722601d34758b4575.html>.

marquetero. (2014). “Global B2C Ecommerce Sales to Hit $1.5 Trillion This Year Driven by
Growth in Emerging Markets”. En: emarketer.com. [En linea]. Fecha de consulta: 03/12/2017.
Disponible en: <https://www.emarketer.com/Article/Global-B2C-Ecommerce-Sales-Hit-15-
Trillion-This-Year-Driven-by-Growth-Emerging-Markets/1010575>.

Galeano, S. (2017). “Bonus (2): Datos sobre el comercio electrénico en el mundo en 2017”. En:
marketingdecommerce.net. [En linea]. Fecha de consulta: 03/12/2017. Disponible en:

<https://marketingdecommerce.net/comercio-electronico-en-el-mundo-en-2017/>.

Garcia, C. (2013). “EEUU anuncia normas mas estrictas para reducir la contaminacion” . En:
elpais.com. [En linea]. @ Fecha de consulta:  10/09/2018. Disponible en:
<https://elpais.com/sociedad/2013/03/29/actualidad/1364573219 475007.html>.

Gutiérrez, A. (2017). “La estrategia de negocio de Amazon, en el Forbes summit transformacion
digital”. En: ecommerce-news.es. [En linea]. 12 de abril de 2017. Fecha de consulta: 29/05/2018.
Disponible  en:  <https://ecommerce-news.es/la-estrategia-negocio-amazon-forbes-summit-

transformacion-digital-58197>.

Insights. (2014). “Millennials: breaking the myths”. En: nielsen.com. [En linea]. 27 de enero de
2014. Fecha de consulta: 18/09/2018. Disponible en:

<http://www.nielsen.com/us/en/insights/reports/2014/millennials-breaking-the-myths.html>.

Instituto Internacional Espafiol de Marketing Digital (IIEMD). (s.f.). “Marketing Digital”. En:
iiemd.com. [En linea]. Fecha de consulta: 03/12/2017. Disponible en:

<https://ilemd.com/comercio-electronico/que-es-comercio-electronico>.

Javiermegias.com. (2013). “;Como funcionan los modelos de negocio long tail?”. En:
javiermegias.com. [En linea]. Fecha de consulta: 03/02/2018. Disponible en:

<https://javiermegias.com/blog/2013/12/modelos-de-negocio-long-tail-larga-cola/>.

Kaplan, R., y Norton, D. (2011). El Cuadro de Mando Integral. Tercera edicion. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000.

60



Keeney, T. (2015). “Amazon Drones Could Deliver a Package in Under Thirty Minutes for One
Dollar”. En: ark-invest.com. [En linea]. 01 de diciembre de 2015. Fecha de consulta: 10/09/2018.
Disponible en: <https://ark-invest.com/research/amazon-drone-delivery>.

Kotler, P., y Keller, K. (2012). Direccion de Marketing. Décimo cuarta edicion. México: Pearson
Educacion. [En  linea]. @ Fecha de consulta:  03/02/2018.  Disponible  en:
<https://asesoresenturismoperu.files.wordpress.com/2016/05/182-direccion-de-marketing-
philip-kotler.pdf>.

La Informacion. (2013). “Amazon pierde 39 millones de doélares en 2012 pese al aumento de sus
ventas”. En: lainformacion.com. [En linea]. 30 de enero de 2013. Fecha de consulta: 13/04/2018.
Disponible en: <https://www.lainformacion.com/economia-negocios-y-finanzas/informacion-
para-empresas/amazon-pierde-39-millones-de-dolares-en-2012-pese-al-aumento-de-sus-
ventas_sH4DU3yYBHt9y0Jq7n0Wul/>.

Malca, O. (2001). Comercio electrénico. Lima: Universidad del Pacifico. [En linea]. Fecha de
consulta: 13/10/2018. Disponible en:
<http://repositorio.up.edu.pe/bitstream/handle/11354/76/APUNT40Comercioelectronico.pdf?se

guence=1>,

Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2011). Generacion de modelos de negocio. Un manual para

visionarios, revolucionarios y retadores. Barcelona: Deusto.

Parodi, C. (2013). “Estados Unidos: del abismo fiscal al tope de la deuda”. En: gestion.pe. [En
linea]. Fecha de consulta: 15/06/2018. Disponible en:

<https://gestion.pe/blog/economiaparatodos/2013/01/estados-unidos-del-abismo-fisc.htmi>.

Pastor, J. (2017). “Unas palomitas y un Fire TV: ese es el primer envio de los drones Amazon
Prime Air”. En: xataka.com. [En linea]. 20 de marzo de 2017. Fecha de consulta: 03/12/2017.
Disponible en: <https://www.xataka.com/drones/unas-palomitas-y-un-fire-tv-ese-es-el-primer-

envio-de-los-drones-amazon-prime-air>.
Porter, M. (1985). Competitive Advantage. New York: Free Press

Porter, M. y Kramer, M. (2002). “The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy”. En:

Harvard Business Review. 80, 56-69.

Pozzi, S. (2019). “El crecimiento de EEUU repunta con solidez en el primer trimestre”. En:
elpais.com. [En linea]. 26 de abril de 2019. Fecha de consulta: 25/05/2019. Disponible en:
<https://elpais.com/economia/2019/04/26/actualidad/1556234891_486107.html>.

61



Richter, F. (2014). “Amazon's Online Sales Dwarf the Competition”. En: statista.com. [En linea].
07 de mayo de 2014. Fecha de consulta: 03/06/2018. Disponible en:
<https://wwwv.statista.com/chart/2214/10-largest-online-retailers/>.

Robischon, N. (2017). “Why Amazon is the World’s most innovate Company of 2017”. En:
fastcompany.com. [En linea]. 13 de febrero de 2017. Fecha de consulta: 07/01/2018. Disponible
en: <https://www.fastcompany.com/3067455/why-amazon-is-the-worlds-most-innovative-
company-of-2017>.

Rodriguez, S. (2013). “Estados Unidos aprueba un proyecto de Ley para cobrar impuestos a las
transacciones de e-commerce”. En: ecommerce-news.es. [En linea]. 07 de mayo de 2013. Fecha
de consulta: 10/06/2018. Disponible en: <https://ecommerce-news.es/estados-unidos-aprueba-

un-proyecto-de-ley-para-cobrar-impuestos-a-las-transacciones-en-ecommerce-2760>.

Solomon, M. (2008). Comportamiento del Consumidor. Séptima edicion. México: Pearson
Educacion. [En  linea]. Fecha de consulta:  10/06/2018.  Disponible  en:
<https://www.academia.edu/26994962/Comportamiendo_del_consumidor_7edi_ SOLOMON>.

Statista. (2019a). “Evolucion anual del volumen de ingresos del comercio electrénico al por
menor en Estados Unidos entre 2010 y 2018 (en miles de millones de dolares)”. En:
es.statista.com. [En linea]. Fecha de consulta: 10/10/2018. Disponible en:
<https://es.statista.com/estadisticas/600740/comercio-electronico-al-por-menor-en-ee-uu-2010-
2018/>.

Statista. (2019b). “Porcentaje de comercio electronico dentro del total de ventas minoristas de
Estados Unidos, de 2013 a 2019”. En: es.statista.com. [En linea]. Fecha de consulta: 15/07/2018.
Disponible  en:  <https://es.statista.com/estadisticas/636846/estados-unidos-porcentaje-de-

comercio-electronico-en-ventas-minoristas--2019/>.

Statista. (2019c¢). “Holiday season desktop retail e-commerce sales value in the United States from
2005 to 2017 (in billion U.S. dollars)”. En: statista.com. [En linea]. Fecha de consulta:
12/05/2018. Disponible en: <https://www.statista.com/statistics/191173/us-holiday-season-

retail-e-commerce-sales-since-2005/>.

Synchrony. (2015). “These findings about how millennials and baby boomers shop may surprise
you”. En: businessinsider.com. [En linea]. 22 de abril de 2015. Fecha de consulta: 16/06/2018.
Disponible en: <http://www.businessinsider.com/sc/how-millennials-and-baby-boomers-shop-
2015-4>.

Tecno. (2017). “Amazon esta trabajando en drones con un sistema de autodestruccion”. En:

tn.com.ar. [En linea]. Fecha de consulta:  03/12/2017. Disponible  en:

62



<https://tn.com.ar/tecno/f5/amazon-esta-trabajando-en-drones-con-un-sistema-de-
autodestruccion_837791>.

The Official Board. (s.f.). “Amazon.com”. En: theofficialboard.es. [En linea]. Fecha de consulta:
11/09/2018. Disponible en: <https://www.theofficialboard.es/organigrama/amazon-com>.

The Technoblogist. (s.f.). “Amazon”. En: technoblogist.com. [En linea]. Fecha de consulta:
03/02/2018. Disponible en: <http://technoblogist.com/empresas/ecommerce/amazon/>.

United States Census Bureau. (s.f.). “Annual Population Estimates”. En: census.gov. [En linea].

Fecha de consulta: 18/07/2018. Disponible en: <https://www.census.gov/popclock/>.

Ventura, M. (2017). “Amazon vs Walmart: ;quién domina el ecommerce en EEUU?”. En:
modaes.com. [En linea]. 02 de noviembre de 2017. Fecha de consulta: 16/12/2017. Disponible
en: <https://www.modaes.com/back-stage/amazon-agranda-su-dominio-en-estados-unidos-

copara-casi-la-mitad-del-mercado-en-2017-es.html>.

63



AnNexos

64



Anexo 1. Modelo de negocio long tail

VENTAS / POPULARIDAD

PRODUCTOS

Fuente: Javiermegias.com, 2013.

Anexo 2. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter

3. Amenaza de los
nuevos entrantes

Nuevos

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

entrantes

de los clientes

Competencia
en el mercado

Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion

Clientes

Fuente: Porter, 1979.
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Anexo 3 Clasificacion del indice global de retail de e-commerce 2015

Pais Puesto Cambio desde el 2013
Estados Unidos 1 2
China 2 -1
Reino Unido 3 1
Japon 4 -2
Alemania 5 1
Francia 6 1
Corea del Sur 7 -2
Rusia 8 5
Bélgica 9 15
Australia 10 -1
Canada 11 -1
Hong Kong 12 2
Holanda 13 6
Singapur 14 -4
Dinamarca 15 12
Suecia 16 -1
México 17 No aparecia
Espafia 18 No aparecia
Chile 19 0
Noruega 20 5
Brasil 21 -14
Italia 22 -8
Suiza 23 5
Venezuela 24 -2
Finlandia 25 -5

Fuente: A.T. Kearney, 2015.

Anexo 4. Matriz Foda Cruzado de Amazon

Oportunidades

Crecimiento del sector e-commerce.

Aumento de nimero de clientes.

Masificacion de uso de dispositivos moviles.

Banda ancha Internet 5G.

Desarrollo tecnol6gico de drones para el transporte.

Alto grado de profesionalizacion en tecnologias de informacion.

Barreras altas del sector.

Amenazas
v Inmersion de competidores con altas capacidades en el mercado de e-commerce.
v Control de costos de transporte por parte de empresas especializadas.
v Gran fragilidad de las empresas de Internet a mejores estrategias de competidores y

otros negocios on line.

Fortalezas

Marca reconocida en el mercado.

Plataforma tecnoldgica eficiente, Unica y diferenciada.

Alto grado de solvencia econdmica.

Gama de productos y servicios de gran variedad.

Mayor poder de negociacion con la red de contactos y proveedores.

Recursos humanos altamente especializados.

N N N NN

AN N N NANA
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v’ Alta inversion en investigacion y desarrollo.
v"Alta innovacion y creatividad.
Debilidades
v’ Alto grado de dependencia de empresas de transporte de envio de mercaderia.
v Elevados costos de trasporte.
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Tabla A. Matriz FODA Cruzado

~No ok~ w

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Crecimiento de compras por Internet

Inmersién de competidores con altas capacidades
como Alibaba, DJI, Wal-Mart entre en el mercado
del e-commerce

Nuevos clientes cautivos (millennials y generacion Z)

Control de costos de transporte por parte de
empresas especializadas

Masificacion del uso de dispositivos moviles

Gran fragilidad de las empresas de Internet a
mejores estrategias de los competidores

Desarrollo de la tecnologia 5G

Desarrollo de la tecnologia de drones para el transporte de mercaderia
Alta grado de profesionalizacion en Tecnologias de la Informacion.

Barreras altas del sector

FORTALEZAS

Estrategias (FO)
Atacar / explote / crecimiento

Estrategias (FA)
Defender / confronte / adaptacion

F1

Valor de marca

Fortalecer el posicionamiento de marca a través de la penetracion de

mercado y el incremento de cuota de mercado (F1 con 01,02,03,05,06).

Desarrollo de nuevas alternativas de negocio
disruptivo (F1 con A1,A2)

F2

Alto grado de solvencia econdmica

Alianzas con pequefios transportistas de
distribucién (F2,F5,F6,F7 con A1,A2).

F3

Recursos humanos altamente
especializados.

F4

Cultura que promueve la innovacion y
creatividad

F5

Gama de productos y servicios de gran
variedad

F6

Mayor poder de negociacion con la red
de contactos y proveedores.

F7

Alta inversién en Investigacion y
Desarrollo

Desarrollo de mercado e impulsar nuevos segmentos de mercado
(F7,F8,con 01,02).

F8

Plataforma tecnoldgica eficiente, Unicay
diferenciada.

DEBILIDADES

Estrategias (DO) Movilizar - Busque

Estrategias (DA) Reforzar - Evite

FACTORES INTERNOS

D1

Alto grado de dependencia de empresas
de transporte de envio de mercaderia

Mejorar la tecnologia de drones para incrementar el transporte de
productos (D1, con 05,06).

Implementacidn de nuevos canales propios de
distribucion.

Integracion vertical hacia adelante (D1, con
A2,A3).

D2

Elevados costos de transporte

Reducir costos de logistica de distribucion mediante el crecimiento
organico de la distribucion de productos, integracion vertical hacia
adelante, alianzas con proveedores de transporte y nuevas tecnologias
(D2, con 01,02,03,04,05,07).

Fuente: David, 2013.

Inversion en banda de Internet de mayor capacidad y velocidad (F2, con
05,07).

Elaboracion: Propia, 20197,

Desarrollo y comercializacion de nuevos productos aprovechando los
recursos y capacidades de la empresa (F6,F8, con O7).

Mayor desarrollo e investigacion en la plataforma web (F5 con 05,08).

" Resultado obtenido del anélisis de los factores externos e internos
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Anexo 5. Matriz Peyea de Amazon

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

Rendimiento sobre la inversion 2| [Cambios tecnoldgicos -2
Liquidez Rango de precios de productos de la
5 competencia -3
Apalancamiento 4 Elasticidad precio de la demanda -3
Flujo de efectivo 5 Barreras de entrada -1
Riesgos del negocio 5
PROMEDIO 4,2 PROMEDIO -2,25
Participacion de mercado -1 Potencial de crecimiento 5
Valor de marca -1| [Potencial de ganancias 5
Grado de lealtad del cliente -1 Estabilidad financiera 3 X Y
Cultura de innovacion -2 Innovacion tecnologica 4 VC -1,4 0
Alianzas estratégicas -2 Uso de recursos 6 Fl 4,67 0
Poder de negociacién con proveedores 5 FF 0 42
PROMEDIO -1,4 PROMEDIO 4,67 EA 0 -23

Anexo 6. Remuneraciones del personal especializado en estudios de pequefios transportistas

Personal P/u en miles SCOUITSEER o UGIEY
Medicare = 7,65% | remuneracion

1 Especialista 1 10.000 765 10.765

2 | Especialista 2 10.000 765 10.765

Total remuneracién mensual 21.530

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Perfil y competencias de los especialistas en distribucion de pequefios
transportistas de productos

CARGO

Especialista en cadena de suministro de pequefios transportistas de productos

1. FUNCIONES GENERALES
1. Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar las actividades producto de la integracion de las
pequefias empresas de transporte de distribucion.
2. Establecer procesos y procedimientos para la eficiente gestion del transporte de productos de pequefias
empresas integradas a Amazon.

2. LINEAS DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD
1. Dependencia directa
Gerencia de Operaciones y Servicio al Cliente
1. Supervision directa
= Empresas pequefias de transporte de productos
= Personal asistente a cargo.

3. REQUISITOS MINIMOS
1.  Formacion
= Titulo ciencias empresariales con Maestria en Supply Chain Management.
= Especializacién en e-commerce y tecnologias de la informacién.
= Deseable otros cursos de especializacion o perfeccionamiento en areas afines a su funcion.
2. Experiencia
= Cuatro afios de experiencia en cargos similares y/o como gerente empresas pequefias de transporte
de productos.
3. Comportamiento organizacional
Con actitud de ser una persona:
= Orientada a resultados
Dinamica, creativa y proactiva.
Con capacidad de planificacién y analisis.
Con aptitudes de liderazgo y relaciones humanas.
Con amplio criterio para disponer soluciones y negociacion.
Con don de mando y direccién de personal.
Con excelente trato al cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

70



Anexo 8. Presupuesto del plan de marketing

Valores US$
N Actividades Plu (;arl]r;” 2014 2015 2016 2017 2018
71.000.000 71.000.000 71.000.000 71.000.000 79.400.000
1 Incrementar la inversion en publicidad on line en sitios estratégicos como Spotify, redes de musica.
11 Publicidad en Google. 12.000.000 1 12.000.000 12.000.000 12.000.000 12.000.000 13.200.000
1.2 Publicidad en Facebook 10.000.000 1 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 13.200.000
13 Publicidad en Amazon - 1 - - - - -
14 Publicidad en You Tube. 15.000.000 1 15.000.000 15.000.000 15.000.000 15.000.000 16.500.000
oMl 15 Publicidad en otras redes sociales 10.000.000 1 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 11.000.000
1.6 Publicidad Spotify y redes de musica. 15.000.000 1 15.000.000 15.000.000 15.000.000 15.000.000 16.500.000
Aprovechar los programas integrales de compras de promociones on line con mayor inversion en rebajas a mitad de temporada, Cyber Monday, Amazon Prime, Cyber
2 Days, Black Friday. Crear la promocién on line Dia de Solteros y Dia de la Amistad en Estados Unidos. Publicidad en redes sociales identificadas y baners
direccionados a segmento millenials.
21 Publicidad de rebajas a mitad de temporada. 1.000.000 1 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
2.2 Publicidad en Cyber Monday 1.000.000 1 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
2.3 Publicidad Amazon Prime 1.000.000 1 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
2.4 Publicidad en Cyber day 1.000.000 1 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
25 Publicidad en Black Friday 1.000.000 1 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
2.6 Publicidad en Dia de Solteros 2.000.000 1 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000
2.7 Publicidad en Dia de la Amistad 2.000.000 1 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000
26.000.000 28.000.000 30.000.000 30.000.000 30.000.000
Captar y ser atractivo con mayor nimero de
influencias de los segmentos de generacion
"Y*, “Z", millenials principalmente a través de
OoM2 1 difundir la publicidad relacionada con
personajes juveniles y de impacto generacional,
como cantantes y deportistas, asociando
estilos de vida y consumo.
11 | Publicidad con personajes y cantantes del 10.000.000 | 1 6.000.000 8.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000
momento y con mas visitas en Spotify.
1.2 Publicidad con deportistas 20.000.000 1 20.000.000 20.000.000 20.000.000 20.000.000 20.000.000
Total presupuesto del plan de Marketing 97.000.000 99.000.000 101.000.000 101.000.000 109.400.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 9. Presupuesto del plan de operaciones
Valores US$
N° Actividades
Plu cant/ 2014 2015 2016 2017 2018
afno
Sub Total OP1 5.071.530 5.071.530 5.071.530 5.071.530 5.071.530
1 Tener alianzas con proveedores pequefios de distribucion.
11 C_ont-rata-r,a dos especialistas de estudios de pequefios proveedores de 21.530 9 21530 21.530 21530 21530 21530
OP1 distribucion
1.2 Realizar estudios de pequefios proveedores de distribucion 5.000.000 1 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000
2 Firmar acuerdos con los proveedores identificados
2.1 Proceso de firma de acuerdos 50.000 1 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000
Sub Total OP2 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000
1 Realizar auditorias de calidad a las empresas de distribucion para asegurar
OP2 el cumplimiento de los procesos y de la satisfaccion a los clientes.
11 Logistica de auditoria y movilizacion de personal. 200.000 1 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000
Total presupuesto del plan de Operaciones 5.271.530 5.271.530 5.271.530 5.271.530 5.271.530
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 14. Presupuesto del plan de Recursos Humanos
Valores US$
N° Actividades Cant/
P/u . 2014 2015 2016 2017 2018
afio
Sub Total ORH1 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
1 Fortalecer el liderazgo en la organizacion
ORH1 Reuniones bimensuales con los lideres y gerentes para fortalecer el
11 liderazgo en la organizacion (desayunos de trabajo con lideres de la 20.000 6 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
organizacion).
Sub Total ORH2 65.000.000 65.000.000 65.000.000 65.000.000 65.000.000
1 Mayor inversion en especializaciones y/o maestrias para el personal de_ mandos medios para programas de sucesion.
1.1 M aestrias 70.000 500 35.000.000 35.000.000 35.000.000 35.000.000 35.000.000
ORH2 1.2 Especializacion 30.000| 1000 30.000.000 30.000.000 30.000.000 30.000.000 30.000.000
13 Otorgar dias libres y reconocer el cumplimiento de metas con
) especializaciones
Total presupuesto del plan de Recursos Humanos 65.120.000 65.120.000 65.120.000 65.120.000 65.120.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 10. Presupuesto del plan de RSE

N° | Actividades Valores US$
Pl C::; / 2014 2015 2016 2017 2018
Sub Total ORSEL 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000
1 Servicio de reciclaje a la entrega de paguetes
Recojo de cartones y envases de los productos que se entregan al
11 cliente, si es que cliente lo desea. Revisar el producto aentregar){ lo 2,000,000 2.000.000 9,000,000 2,000,000 2,000,000 2,000,000
que pueda desecharse se entrega al personal de Amazon y/o a quien
ORSE1
entregue el producto a nombre de Amazon.
12 ACOpI(? de mat_erlales reciclados en locales de los distribuidores. 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000
Almacén, manipuleo.
Total presupuesto del plan de Recursos Humanos 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000 5.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 11. Estado de resultados de Amazon (en millones de ddlares)

Net Sales:
MNorth America
International
Consolidated
Year-over-year Percentage Growth:
North America
International
Consolidated

exchange rates:
North America
International
Consolidated
Net Sales Mix:
North America
International
Consolidated

Year-over-year Percentage Growth, excluding effect of

oz

534,813
26,280

561,093

Year Ended December 31,
011 010
£26,705 $18,707
21,372 15,497
548,077 $34.204
43 % 46 %
38 33
41 40
43 Ye 46 Yo
31 34
37 40
56 Ye 55 Yo
44 45
100 % 100 %

Fuente: Amazon, 2014.

Anexo 12. Matriz de Evaluacion Cuantitativa de Amazon

Alternativas estratégicas
Fortalecer el posicionamiento de marca a .
Factores criticos para el éxito través de la penetracion de mercado y el Desarrollo de mercado e impulsar nuevos Integracion vertical hacia adelante
. segmentos de mercado
incremento de cuota de mercado
Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
Oportunidades

Crecimiento del sector e-commerce 0,13 4 0,52 4 0,52 3 0,39
Aumento de nimero de clientes 0,13 4 0,52 3 0,39 3 0,39
M asificacion de uso de dispositivos méviles 0,12 3 0,36 3 0,36 2 0,24
Banda ancha Internet 5G 0,12 2 0,24 3 0,36 2 0,24
Desarrollo de tecnologia de drones para el transporte 0,09 2 0,18 3 0,27 3 0,27
Alto grado de profesionalizacion en tecnologiis de informacién 0,08 2 0,16 3 0,24 2 0,16
Barreras altas del sector 0,10 3 0,3 3 0,3 2 0,2

Amenazas
Inmercion de competidores con altas capacidades en el mercado de e-commerce 0,10 2 0,2 2 0,2 3 0,3
Control de costos de transporte por parte de empresas especializadas 0,08 3 0,24 3 0,24 4 0,32
Gran .fraglllda}d de las empresas de internet a mejores estrategias de competidores y otros 0,05 2 01 2 01 3 015
negocios on line.

Fortalezas
M arca reconocida en el mercado 0,12 4 0,48 4 0,48 3 0,36
Plataforma tecnolégica eficiente, Unica y diferenciada 0,11 3 0,33 3 0,33 3 0,33
Alto grado de solvencia econémica 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
Gama de productos y servicios de gran variedad 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
May or poder de negociacion con la red de contactos y proveedores 0,09 3 0,27 3 0,27 3 0,27
Recursos humanos altamente especializados 0,06 3 0,18 3 0,18 2 0,12
Alta inversion en investigacion y desarrollo 0,10 3 0,3 3 0,3 2 0,2
Alta innovacion y creatividad 0,10 3 0,3 3 0,3 2 0,2

Debilidades
Alto grado de dependencia de empresas de transporte de envio de mercaderia 0,10 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Elevados costos de trasporte 0,08 3 0,24 3 0,24 4 0,32

Total 2,00 5,94 6,10 5,48

(*) Obtenido de las iniciativas estratégicas. E1, E2 y E4.
Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 13. El mantra de marca

RAZONES PARA
CRECER

Puntos de pariedad

Fuente: Kotlery Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 14. Mapa estratégico de Amazon

VALOR SOSTENIDO PARA LOS
ACCIONISTAS

Estrategia de Crecimiento

\ | PERSPECTIVA FINANCIERA |

=

— —
T | Aserur wEBITDAde Amamn -
_____'_,,./ [ Crecimiento de ingresos +—_

\"--.____—____.—-—-—"'_'_Hf 'w\
| PERSPECTIVA DEL CLIENTE l]

. . . Mantener lamarca donde encuentras todo al menor
Precio menor que |3 competencia Entregade productosa tiempo ) .
precio -
*+— -
.,

| PERSPECTIVA DEL PROCESO \

Mejorar la cadena logistica de distribucion con alianzas

de pequefios transportistas

Proceso de recicsje de empagues

PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

— @Ie&erel liderszgo oganizadonal 2 + retener el talento

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 15. Modelo de Negocio Canvas de Amazon

-
. - T ) & i . g
Asociaciones {77 | Actividades Propuestas : Relaciones e Segmentos A
e i de valor | .
dave clave LR Q\k con clientes de mercado
+  Productos innovadores Valorr =09 Tl | eeeeeeseeesesen e .
“‘:‘mm + Calidsd de serviclo * Precio promedio mas bajo de * Laconfianza en Amazony ensu * Todos los segmentos de
- Googhe * Abancin 4 por? todo el sistema e-commerce . ul e e ar it e clientes
. * T como soporte de informacién * Sarvicio y asesoria seguridad de 2 entrega * Enfasis en los nuevos clientes
Empresas de internet + De desiciones de compra ¥ productos, los tiempos y la Svenes con conocimiento d
+ Elestade de Norteamerica. « Conockmisnte ¥ experinchs del personalizada por plataforma confirmacién del sendcio integral jovenes con conod N0 de
' 'i"":.'""'h""’d’ taiionms mercada inteligente de compra +  Marketing electrénico en su tecnologia digital.
. hdrltml::dn anschas de Intermet * KPli einteligencia comercial * Marketing electronico para plataforma de amazon]y otros, * Consumidores de zonas
ovavestorss * Canales de distribucién clientes * Laweb. Facebook y Otros. urbanas y rurales.
: +  Buen poder de negociacién con . P I e — . 1
. UPS b de prod Innovacion permanente de Personas con menos tiempo
* Fedix productos y servicios. para comprar.
= Empresas fabricantes de productos
que ofreds
= Servicho postal de Estados Unidos
Returion clave: -
+  Tewnobogia de la Informacién Recursos ) Canales =
= Temobogia informdtica Plataforma :‘Iﬂ'l't’ - * Plataforma de com X l:’
= Buen servicio al diente
e " « Talento y habilidad de su " Amazon.
+  Recursos humanos alts- * Amazon Prime
=  mente capacitados. * Amazon EO, ett..
*  Buen conodmiento del e-commerce
= T logia adecuada e i dora
pars ol s-commence
= Buen poskionamiento de costo de
st scciones.
+  Elcompromise de s perional,
LOS COStOS Mas importantes son: -
Estructura  Costo del producto Fuentes - Comisidn por ventas de productos que representa el 75% aprox, De
de costes Cogros del servicio de entrega al cliante de ingmos ingresos
= Servicio de plataforma de almacenamiento de datos para empresas

Costo del pago por el servicio de banca en red

Recursos clave:

S enfoca en 105 COMAS de transaccidn que sean bajos y accesibles. ¥ en la
mejor negociacion del los productos que ofrece y las condiciones de estos, para

mantener las economias de escala en costos bajos.

que representa el 20% de sus ingresos aprox.
Comisidn por usar tarjetas de crédito

Publicidad en su plataforma

= Por la fleabilidad y accesibilidad cuando finandia los productos que

vende

swuiéc'-mt: anusles de compras de productos

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.

Elaboracion:Propia,2019.
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Anexo 16. Cadena de Valor de una empresa de servicios

TECNOLOGIA DISENO DEL FABRICACION MARKETING DISTRIBUCION SERVICIO
PRODUCTO
Fuente Funcion Integracion Precios Canales Garantia
Sofisticacion Caracteristicas Materias primas Publicidad/ Integracion Plazos
Patentes fisicas Capacidad Promocion Inventario Cautivo/
Eleccion Estética Localizacion Fuerza de ventas Almacenaje Independiente
Producto/proceso Calidad Aprovisionamiento Empaquetado Transporte Precios
Produccion de Marca
piezas
Ensamblaje
Fuente: MCKINSEY AND COMPANY. Business System. 1980.
Elaboracion: Tomado de MCKINSEY AND COMPANY. Business System. 1980.
Anexo 17. Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard (BSC)
Perspectiva Objetivos Medicién o meta SR Responsable
P ) 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 P
z <
=i f;gurar UNEBITDADE o, 4o EBITDA sobre las ventas | 1.7% | 2.2% | 2,3% | 2,6% | 2,8% Finanzas
=5 azon
w Incremento porcentual de cuota
E Incremento de participacion |de mercado de Amazon en
& particlp ) i 4% | 4% | 4% | 4% | 4% Marketing
3 de mercado Estados Unidos frente al afio
(@) anterior
. - Numero de acuerdos con
%3] Garantizar la continuidad de . o .
O o .. " |transportistas pequefios frenteal | 5 5 5 5 5 Operaciones
n Z los procesos de distribucion | .
8 i afio anterior
O K . . - .
g z Asegurar la calidad de los Sat!sfe_lc’cmn de los clientes - 50 50 50 50 50 Operaciones
procesos variacion porcentual
Fortalecer laRSE y los Clientes que utilizan el servicio 204 204 204 204 206 Responsabilidad
>0 valores compartidos de reciclaje Social Empresarial
w =
< 5 Fortalecer el liderazao en Ia Porcentaje de las encuestas de
g s oroanizacion g porcentaje de liderazgo en la 85% | 86% | 87% | 88% | 89% |Recursos Humanos
z O 9 ' organizacion.
|
X o Incremento de porcentaje de
a0 i
< ;(I);i:;ecer la retencion def retencion del talento frente al 5% 5% 5% 5% 5% | Recursos Humanos
afio anterior.

Fuente: Kaplan y Norton, 2011.

Elaboracion:

Propia, 2019.
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Anexo 18. Estado de Ganancias y Pérdidas real y Proyectado para Amazon.com en

Estados Unidos (en millones de ddlares)

Estado de ganancias y perdidas Real Proyectado
2008 2009 2010 2011 2012 2013 A 2015 2016 2017 2018

Total de ventas netas 10,228 12,828 18,707 26,705 34,813 44517 51524 59634 69,020 79,884 92,457
% Crecimiento 25.4% 45.8% 42.8% 30.4% 27.9% 15.7% 15.7% 15.7% 15.7% 15.7%
Costo de ventas -7171 -8918  -12980 -18176 -22455 -27500: -33377 -38630 -44,710 -51,748 -59,893
% de las ventas 0% -695%  -604%  681% 645U  6L8%|  -648%  -648%  -648%  -648% -64.8%
Costos de envio -782 -919  -1396 -2,177 -2,823 -3,838 -4,274 -4,946 " -5,725 -6,626 -7,669
% de las ventas -7.6% 2% -7.5% -8.2% -8.1% sow 3% 8% 83% 83% -8.3%
Fulfillment -885  -1,064 -1,569 -2,498 -3,530 -4,965 -5,263 -6,092 " -7,051 -8,160 -9,445
% de las ventas -8.7% -8.3% -8.4% 94%  101% 1126 -102% -102%  102% 102% -102%
Marketing -257 -352 -557 -890  -1,324 -1,812 -1,925 -2,227 " -2,578 -2,984 -3453
% de las ventas 25%  27%  -30%  -33%  -38%  -4l%  37% -37%  37% 37%  37%
Tecnologia y contenido -552 -643 -939 -1588  -2510  -3797 -3724 4310 " -4989 5774 -6,683
% de las ventas 5.4% 5.0% -5.0% 5.9% 7.2% 85%7  72%"  12% , T M VA . 7)
Gastos administrativos y generales -149 -170 -254 -359 -493 -653 -726 -840 -972 -1126 -1,303
% de las ventas -15% 13% -14% -13% -14% 5%  -L4%”  -14% 14%7 14" -14%
Otros ingresos (gastos) de explotacion 13 -53 -57 -84 -87 -66 -123 142" 164 -190 -220
% de las ventas 0.1% -0.4% -0.3% -0.3% -0.3% -0.1% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2% -0.2%
Total de gastos operativos -9,783 -12,119 -17,752 -25,772 -33,221 -42,631 ;-49,411 -57,188 -66,189 -76,608 -88,665

Utilidad Operativa 445 709 955 933 1,592 1,886 | 2,113 2,446 2,831 3,276 3,792

Margen operativo 44% 55% 5.1% 3.5% 4.6% 4.2% 4.1% 4.1% 4.1% 4.1% 4.1%

Ingresos por intereses 44 19 28 34 23 23 45 55 66 78 90
Gastos por intereses -38 -18 -21 -36 -52 -84 -88 -108 -129 -151 -175
Otros ingresos (gastos), netos 25 15 43 42 -46 -81 -29 -35 -42 -50 -57
Ingreso (gasto) total no operativo 31 17 50 40 -75 -143 -72 -88 -105 -123 -143

Utilidades antes de impuesto a la renta 476 726 1,005 973 1,517 1,743 2,041 2,358 2,726 3,153 3,649

Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 19. Crecimiento del E-commerce en Estados Unidos

) Ventas de E- Crecimiento
Afo de E-
Commerce
Commerce
2009 144,921
2010 169,170 16.7%
2011 198,573 17.4%
2012 229,559 15.6%
2013 259,957 13.2%
Tasa Promedio de crecimiento 15.7%

Fuente:

https://www.statista.com/statistics/187443/quarterly-e-commerce-sales-in-the-the-

us/

Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 20. Estado de Situacion Financiera 2009 - 2013 para Amazon.com Estados Unidos

(en millones de dolares)

2009 2010 2011 2012 2013

Activo Corriente:
Efectivo y equivalentes de efectivo ~ $1,803 $2,066 $ 2,927 $4,607 $5,177

Valores negociables 1,529 2,726 2,392 1917 2,266
Inventarios 1,136 1,751 2,773 3,437 4,431
Cuentas por cobrar, netas y otras. 659 975 1623 2,175 2,850
Total de activos corrientes

Inmuebles y equipo, neto 675 1,320 2,453 4,023 6,547
Goodwill 646 738 1,086 1,454 1,588
Otros activos 781 704 787 939 1,154

Total Activos 14,041

PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivo Corriente:

Cuentas por pagar $2934 $4,403 $6,191 $7,589 $9,048
Gastos devengados y otros. 653 1,017 1,827 2,788 3,999
Ingresos diferidos 267 252 257 451 693
Total pasivos corrientes

Deuda a largo plazo 57 101 142 1,757 1,908
Otros pasivos a largo plazo 567 753 1,316 1,298 2,536
Capital contable 3 3 3 3 3

Acciones de Tesoreria (al costo) -314 -328 -487 -1,047 -1,098

Capital adicional pagado 3,002 3,459 3,883 4,756 5,724

Otras pérdidas integrales acumuladas -29 -104 -176 -136 -111

Ganancias retenidas 90 724 1,086 1,092 1,309

Patrimonio

Total Pasivo y Patrimonio 7,230 10,281 14,041 18,551 24,012

Elaboracion: Propia, 2019.
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