UNIVERSIDAD
DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

«PLAN ESTRATEGICO DE AMAZON INC. PARA EE. UU.

(PERIODO 2019-2021)»

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de

Magister en Administracion

Presentado por
Sr. Michell Deyvis Garcia Baylon
Sr. Sergio Roman Lozano Chéavez

Sr. Evaristo Quispe Rupay

Asesor: Wilfredo Lafosse Quintana

0000-0002-5348-9351

Lima, noviembre 2020


https://orcid.org/0000-0002-5348-9351

Este trabajo se lo dedico a mi esposa Belermina,
por su amor, su tiempo y apoyo incondicional; a
mi hija Emma, por alegrarme y ensenarme todos
los dias de mi vida; a mi madre Andrea, que me
ensefid el valor de la perseverancia; a mi
hermano Fredy, por el gran apoyo a la familia y
a mi hermana menor Susan, que fallecio en julio
del 2020 dejando un vacio en nuestros
corazones, pero nos ha permitido estar mas

unidos que nunca (Michell Garcia).

Este trabajo se lo dedico a mi familia, el pilar
mas relevante, a mi esposa Rocio y a mis tres
pequefios hijos, quienes me dieron todo su
apoyo, incluso sobre nuestros intereses
familiares. También va dedicado a mi mama,
quien siempre e€s un motor en mi vida y a mi
papa, impulsor de esta etapa, quien ya no esta
fisicamente, pero que estoy seguro celebrara

conmigo este logro (Sergio Lozano).

A mi familia, por su apoyo en cada reto que
emprendo; de manera especial a mi madre
Mercedes, por su carifio que siempre me motiva
a dar lo mejor de mi. A mi novia Ingrid, por ser
mi inspiracion 'y complemento (Evaristo

Quispe).



Agradecemos a nuestros compafieros por
compartir sus conocimientos y experiencias para
enriquecer este proceso, a la Escuela de
Postgrado de la Universidad del Pacifico, a
todos los profesores por sus horas de ensefianza
y, en especial, a nuestro asesor Wilfredo Lafosse
por su dedicacion y guia hasta el final de esta

etapa.



Resumen ejecutivo

Amazon es una empresa que inicié vendiendo libros en un garaje de Seattle en EE. UU. y
actualmente es una transnacional cuyo negocio gira alrededor de distintos productos y servicios
desde el streaming, la venta online de productos fisicos de terceros o marca propia, hasta
alimentos. Siempre colocan al cliente y sus necesidades en el centro de sus decisiones. En esa
linea, la empresa con la mayor valorizacion de marca a nivel mundial ha logrado desarrollar un

modelo de negocio a una escala dificil de imitar.

El crecimiento de Internet y la digitalizacion han sido clave para el crecimiento del comercio
electrénico; sin embargo, dicho crecimiento también representa una serie de retos para la
empresa, debido a riesgos cibernéticos o la dificultad que representa tener a China como
principal proveedor. Por otro lado, esta el gran reto de logistica que requiere el transportar
millones de productos perecibles y no perecibles a lo largo de EE. UU. manteniendo los
estandares de calidad y servicio de un negocio con altos indices de satisfaccién y que a su vez es

sostenible.

Brindar acceso a cualquier producto que un cliente necesite en el mundo es la vision de la
empresa y esta se encuentra avalada en dos ventajas competitivas sostenibles: su sélido
posicionamiento de marca a nivel mundial y su sistema de suscripcion y fidelizacion. Este
altimo, Amazon Prime, ha sido desarrollado por la estrategia de liderazgo en costo y
diferenciacién integrados; requiere una mayor penetracién de mercado por la configuracion del
negocio y esta es su estrategia de crecimiento. Todo ello permitird a la empresa cumplir con la
mision de brindar la mejor experiencia de compra online, con la mayor oferta de productos, los

precios mas bajos posibles y los mejores plazos de entrega.

El objetivo del trabajo fue analizar el entorno y evaluar el interior de Amazon con el fin de
brindar a la empresa estrategias que permitan mejorar los niveles de rentabilidad, los indices de

satisfaccion de clientes y reducir el impacto medioambiental.

Para cumplir estos retos planteamos incrementar los suscriptores de Amazon Prime e impulsar
la linea de Amazon Fresh capitalizando los puntos de distribucion de Whole Foods Market. Con
ello se busca aumentar la recurrencia de compra, la recordacion de marca e incrementar el valor

del ticket promedio con estrategias de precio.

Asimismo, para mejorar el sistema de distribucion y en linea con nuestro objetivo de
sostenibilidad, se propone la instalacion de 33 mil Amazon Lockers, la adquisicion de 90 mil

unidades de transporte que utilizan energia renovable y la firma de un convenio de cooperacion



con Parley for the Oceans para incentivar que nuestros proveedores utilicen plastico reciclado
obtenido de los océanos en sus procesos de produccion.

Aplicando las estrategias se espera un incremento de ventas del 32% en promedio.

Al realizar el andlisis marginal comparando el crecimiento de Amazon con y sin estrategia, se
obtiene un VAN de US$ 5,5 mil millones y una TIR de 49%, dando como resultado que los

planes propuestos agregan valor econémico.



Indice

INAICE D& TADIAS .......eeiviiceceet ettt Xi
INAICE & GIAFICOS .....cvvviceieieceeie ettt xiii
INAICE 8 ANEXO0S .....veeviiceieiee ettt ettt ettt Xiv
INEFOTUCCION ...t bttt b et b e bttt e e b be et eneas 1
1. CoNSIAEraCioNES GENEIAIES........ccuviiiiiiieiie ittt 1
2. Descripcion y perfil estratégico de 1a eMPreSa ........cccooviiiiiiiiniie i 2
2.1 PrINCIPAIES CITIAS ...e.viitieieii ettt ettt ne e 2
2.2 SEOMENTACION ..ottt ettt ettt s e bt e s e e bt e st e e bt et e et e e beeneeebeeneenneeneeas 3
2.3 COMPELENCIA ...tttk ekttt ekttt ettt st e bt et e st e b e s b e e e e s e 3
3. Definicion del ProbIEMA.........cciiiiiiiie e 3
4. Descripcion de 1a SOIUCION PreViSta..........cveeiiiee i 3
Capitulo 1. ANALISIS EXTEINO ....vviiiiie ettt e e e s ae e e enae e enes 4
1. Analisis del entorno general (PESLEQ) .....cuvveivrieiiee et 4
1.1 Variable politiCo-180a1 ...........ccoouriiii e 4
1.2 Variable @CONOMICA. .......uuiiiiiiiii it 4
1.3 Variable social Y CUITUIAL.............cooiiiiicc e e 5
1.4 Variable teCNOIOGICA. ........cocviiiiiei et e s 5
1.5 Variable @COIAGICA. ..........iiiiiii i 6
1.6 Variable global............ooviiiii i 6
2. Analisis de 1a INAUSEFIA 0 SECLON .....c..eiueiiiiieiiiee et 7
2.1 Fuerza: amenaza de NUEVOS INGIESANTES .........eeeiureeiiureeiieeeitreeeireesieeestreeesteeesbeeeseneesnreeeens 7
2.2 Fuerza: poder de negociacion de ProVEEUOIES .........cveeiveeiiieeiiie e 7
2.3 Fuerza: amenaza de productos SUSTITULOS. ........cccuieiiiiie e et et 8
2.4 Fuerza: poder de negociacion de 10S COMPradoreS..........c.ooueeveerieiieiieenieseeeesee e 8

vi



2.5 Fuerza: rivalidad actual entre COmMPradores ..........c.ooovveiieiiieiienie e 8

2.6 CONCIUSTONES........utieti ettt ettt bbb b et et e e e s 8
3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) .........ccoooviiiiiiiiiiiiiiiieieccseseeee e 9
Capitulo 1. ANALISIS INTEINO ......eoiiiiiiiiiiee e 10
1. Evaluacion de la cadena de ValOr.............cooiieiiiiiiiiie e 10
1.1 ACHIVIAAAES PIIMAITAS. .. ecuvieiieiiiietie ittt ettt et e e et 10
1.1.1 LOQIStICA 08 BNEFATA ... ettt ettt 10
1.0.2 OPEIACIONES .....veeuiieitieeitie ittt ettt ekttt ekt bttt ekt e st bt et eab e e bt et e nbe e b 10
1.1.3 LOGIStICA 08 SAIAA. .......eeueeieienii it 11
1.1.4 MArKELING Y VENTAS .....eiuvieiieiieietie sttt sttt e e be et eanneens 12
105 POSVENTA. ...ttt ittt ettt ettt e e e e e r et e e e e et rt e e e e e e e a b bbarraaaeeeaaan 13
1.2 ACtiVidades € @POYO ......cccviieiiiiiciie ettt 14
1.2.1 INfraestructura de 18 EMPIESA .........cciviiiiiee it e s 14
1.2.2 Gestion de RECUrS0S HUMBENOS .........coiuiiiiiiiiiieirieie e 15
I B I =Tol 1T ] oo | - PSPPSR 16
1.2.4 ADPrOVISIONAMIENTO .....vvieiiii ettt e e e s e e et e e e be e e snreeeaneeeennes 16
2. Matriz evaluacion de factores internos (EF1) .......c.oooviiiiiiiie i 17
3. MALHIZ VRIO ... 17
4. Determinacion de estrategia GENEIICA. ........viiiiiee i e e ciee et e e e e s e e s bae e srreeans 17
Capitulo 1. Formulacion de ObJEtIVOS ........c..coiviiiiiic e 19
1. Andlisis y propuesta de ViSiON Y MISION ..........cooiviiiiiiiiic e 19
LLL VISHON L.ttt 19
L.2 IMHISTOM .tttk b bbbttt 19
2. ODJELIVO GENEIAL.......ccviii i e s e e et e e e br e e st e e s be e e nrraean 19
3. Objetivos estratégicos (inCluye fINANCIEI0S) ........uoivriieiieiie e 20

vii



Capitulo 1V. Generacidn y seleccion de eStrategia.........cccovververieeiiieeiiie e eieesee e 21

Y L1 O RSP RPRR 21
2. Estrategia de CreCIMIBNTO .......cuviiiiiiiiiii ettt 21
3. Alineamiento de estrategias con 10S ODJELIVOS ..........coouiiiiiiiiiieii e 22
4. Descripcion de la estrategia SEleCCIONATA ..........ccoviiiiiiiiiiiiie e 23
Capitulo V. Planes funcionales y Plan de Responsabilidad Social Empresarial ................. 24
1. Plan Funcional de Marketing.........cc.ueieiiiiiiieiieiieeeesee e 24
1.1 Objetivos especificos de Marketing ...........cceiirieiiiiieiieie s 24
1.2 Acciones y estrategias de Marketing para lograr 10S ODJetivos............ccovviiiiiiiiiiiiiicie 24
A ST To =101 - Yo o] PSR PUPSPRRP 24
I oo LY o o] o= Y1 1T (o RSP PRR 25
1.3 MIX A8 MAFKELING ... .veeiiie ettt e s e et e e et e e aabe e e snteeesneee e e 25
1.3.1 PrOUUCEO/SEIVICIO. ...t 25
1.3.2 PIBCIO ...tttk 27
L.B.BPIAZA ... 28
1.3.4 PTOMOCION ...ttt bbbttt 29
LLB. 5 POISONAS ...ttt 30
L.3L0 PrOCESOS ...ttt 31
137 PIESEICIA . ...tttk b e bbbttt 31
1.4 Actividades para conseguir 10S ODJETIVOS ........c.eeiiieeiiiiieiie e 32
L. L PTOOUCED. ...ttt bbbttt bbb 32
1142 PIECIO ...ttt ettt b bbbttt 32
L.4.3 PTOMOCION ...ttt b ettt bbbttt e 32
R o 120 10Tt o RSO 32
2. Plan FUNCional de OPEraCioNES........cccuviiiieeiiiie ittt ste e e e stae e s re e ste e e stae e e beeesnree e 33
2.1 Objetivos especificoS de OPEIraCIONES .........c.eerurerieiieaiiereeeieesiee e seeeseee e sreeesreesreeaeeens 33
2.2 Acciones de Operaciones para lograr [0S ODJELIVOS. ..........cooviiiiiiiie e 34

viii



2.2.1 Adquisicion de unidades propias de transporte para la tltima milla................cccoceeenee 34

2.2.2 Incrementar los puntos de Amazon Lockers (puntos de entrega) ..........cccocvevvveerverveninens 35
2.2.3 Asegurar el cumplimiento del estandar de servicio de la linea de alimentos..................... 36
2.3 Presupuesto del Plan de OPEraCiONES ..........ueiuieiiieiieaiiesiie sttt 37
3. Plan Funcional de ReCUrsos HUMANOS ..........c.coiuiiiiiiiiiiiieiie st 38
3.1 Objetivos de RECUISOS HUMANOS ..........ciuiiiiiiiieiieiiie ettt ettt 38
3.2 Acciones en recursos humanos para lograr 10S ODJEtiVOS ...........ccooviiiiiiiiiiiii e 38
3.2.1 CaptaCiOn Y @tFACCION .....c.veivieiieiiieie sttt bbbttt 38
B.2.2 IMIOLIVACION ...t bbbt b et b et e b ne e 39
B 2.3 REBIENCION ...ttt ettt ettt et e et e et e et e e s be e e se e et e e eneeenteesaaeareeanneens 39
3.3 Presupuesto de ReCUrSOS HUMENOS...........oiiiiiiiiie ittt 40
4. Plan Funcional de Responsabilidad Social Empresarial............c.cccoviiiiiiiiiniiiiiciccee s 40
4.1 Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial.............cccccveeviieiiii e 42

4.2 Acciones en Responsabilidad Social Empresarial para lograr los objetivos de

reduccion de 12 emiSiON A8 COa2........oiiiiiiiiiiiie e 42
4.3 Presupuesto de Responsabilidad Social Empresarial ............ccccccveiiiieiiie i, 43
5. Plan Funcional de Finanzas y evaluacion finanCiera.............ccccccovveiviiee e, 44
5.1 ANTECEUBINEES ...ttt bbbt 44
5.2 ODjJEtiVOS TINANCIEIOS. ... vveiiiiii ittt e s e e e e e e ste e e sbaeesnbeeenreeeans 44
5.3 DAL0S Y SUPUBSTOS ....teeeeiiieittttitttee e s s ssitttteeeeeeeesssibbbaeeeeeeessssbbba e e aeeeessnnsbbaeeeeaeeessnnssnraneeeaeeeas 45
5.3 L DALOS. ...ttt e 45
53,2 SUPUBSTOS ...ttt ettt e et e e e sttt et e e e e s s bbb e e e e e e e e s et r e e e e e e e e e e annn e raaeean 45
5.4 Plan de fiNANCIAMIENTO ......c..iiviiiiiieie e 45
5.5 Metodologia de la evaluacion fiNaNCIEra...........coceeivii i 46
5.6 AnAlisis de SENSIDIIAAT ...........ccviiiiiiii i 49



Capitulo V1. Evaluacion y control de la estrategia ............ccooovvieieiieiieiciieic e 50

1. MAPA ESEIALEGICO ...ttt ettt bbbttt b bbbt n e 50
2. Definicion de iniciativas e indicadores PropUESLOS .........ccuevverieeierieeriesieeiie e 50
ConCluSIONES Y FECOMENUACIONES ... .eeviiiiiiiie sttt nne e 51
1. CONCIUSIONES ...ttt b bbbttt nbe b e en 51
2. RECOMENUACIONES ...ttt ettt ettt e et ens 52
BIDHOGIATTA. ...t 54
AANIEXOS ...ttt e e e e e e e e bbb — et e e e e e e e bbbttt e e e e e e e a bbb e et e e e e e e annbraeeees 59
NOTA DIOGFATICA. ...ttt anee s 82



Indice de tablas

Tabla 1. Objetivos estratégicos del periodo 2019 al 2021...........ccovevveiieiiie i 20
Tabla 2. Alineamiento de estrategias con 10S ODJEIVOS ...........ccceiiiiiiiiiienieeecee e 22
Tabla 3. Objetivos especificos del Plan Funcional de Marketing ..........cccoocvevveviieiiieecveiinnn, 24
Tabla 4. SEGMENTACION .....ouiiiiitieieiie ettt 24
Tabla 5. ProQUCTO/SEIVICIO. .......viiiieiieiiii ittt 26
Tabla 6. Caracteristicas SEgUN €l GrUPO.........coviiiiiriiiie e 27
Tabla 7. Plataformas y eSpacios fiSICOS..........couiiiiiiiiiii i 29
Tabla 8. Presupuesto de Marketing (en millones de USS) ........cccccevieiiiieiiiinniinie e 33
Tabla 9. Objetivos especificos del Plan de Operaciones...........cccovveviveeiieiieeieesee e 33
Tabla 10. Acciones a realizar para cumplir el 0DJEtIVO.........c.covveiiiiiiiiii 34
Tabla 11. Adquisicion de unidades de transporte con energia renovable ..............ccocceevieniennn, 35
Tabla 12. Presupuesto del Plan de Operaciones (en millones de US$)..........cccceevveeiieiieecnnnne 37
Tabla 13. Objetivos de ReCUrsoS HUMENOS...........cccviiiiiiieiiieeiiiee e siee e svae e 38
Tabla 14. Presupuesto de Recursos Humanos (en millones US$) .........ccccevvvevveiiieiiieccieecinene, 40
Tabla 15. Matriz de principales stakeholders..........ccccoovvviiiii i 41
Tabla 16. Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial ...........c.ccoocveevieiiiiee e, 42
Tabla 17. Presupuesto de Responsabilidad Social (en millones de US$) ........c.cccoevveeieennnnn, 43
Tabla 18. Principales indicadores de solvencia al 2018.............cccccovveeiiie e 44
Tabla 19. Objetivo de incremento ROA Y ROE ..o 44
Tabla 20. Objetivo de crecimiento de EBITDA ......ccvoiiiii it 45
Tabla 21. Plan de gastos e inversidn total (en millones de US$).........ccccevvviiiiiiiiiineciiie e, 46
Tabla 22. Inversion total (en MIllones de USS) ........oovvviiiiiiiiiiiieieeceee e 46
Tabla 23. CAICUIO Al COK ...t 47
Tabla 24. CAICUIO el WACKC .........oiiiiiieee e 47
Tabla 25. Flujo de caja con implementacion del plan...........ccccooeeiiiiii e 48
Tabla 26. Flujo de caja Sin NUEVA ESTFratEgIA . ......vveeireeeeieieeiiieeeiiie e 48

xi



Tabla 27. Flujo de caja marginal y calculo del VAN

Tabla 28. Analisis de sensibilidad (escenario PeSIMISta) ..........cccoeririieriiriieiieie e

Xii



indice de graficos

Gréfico 1. Cinco estrategias a nivel de negocio

Gréafico 2. La matriz de Ansoff..........ccccccvvnnns

xiii



Indice de anexos

Anexo 1. Fuerza: amenaza de NUEVOS INGIrESANTES .........ccuieirierieiieeriee e e 60
Anexo 2. Fuerza: negociaCion de PrOVEEUOIES .........ccueieeiuiiierieaie st siee et 61
Anexo 3. Fuerza: amenaza de productos SUSTITULOS ..........ecevrrerireiiireiiieesieeeseeessieeesieeesinee s 62
Anexo 4. Fuerza: poder de negociacion de 10s COmpradores ...........cccevvvevveiieiieeeieesie e 63

Anexo 5. Evolucion de la participacion de mercado y principales competidores de la

industria del 2016 al 2018 ..........cooiiiiiiieieee e 64
Anexo 6. Evolucion de ventas al 2014 al 2018 del comercio electrénico en EE. UU. ............... 65
Anexo 7. Fuerza: rivalidad actual entre COmMPetidoresS ...........oooveiiieiieiieiiieie e 66
Anexo 8. Atractividad de la industria (resumen general) ...........ccooeviiiiiiiiiiienie e 67
Anexo 9. Matriz de perfil COMPELITIVO ........coiviiiieii s 68
Anexo 10. Matriz evaluacion de factores externos (EFE).........ccccooviiiiiiiiiieiinienieie e, 69
ANEXO 11, FIUJO de rECIAMO ...ttt e e e 70
Anexo 12. Ndmero de empleados de AMAZON .........c.eeoiveeiiieeesiieeeiieeeire e seeesre e sreesaeeesaee s 71
Anexo 13. Matriz evaluacion de factores iNtern0S. ..........cccoveriiieiiiiiiieiee e 72
ANEXO 14, MALNZ VRIO ..ottt 73
ANeX0 15. Matriz FODA (CrUZATO0) ......cocuvieiiiee ettt st e st e e s te e e snve e e stae e saeeesnnee s 74
Anexo 16. Distribucion de vehiculos biohibridos............ccccooveiiiiiiiiii 77
Anexo 17. Adquisicién de unidades de transporte con energia renovable.............ccceeviveeineenn, 78
Anexo 18. Proyeccidn de instalacidn de lockers por stados ...........cceevvveeiiieeeiieeiiiee e, 79
Anexo 19. Cuadro de mando INEEGIal ..........ccvveiiiieiiiii e 80
ANexo 20. Cuadro de INQICAUOIES ..........ecviiieiiitieieii ettt 81

Xiv



Introduccion
1. Consideraciones generales

La compafiia inici6 sus actividades en un garaje de Seattle (Washington), en 1994, con el
objetivo de aprovechar los «cluster de tecnologia, proximidad a Ingran, el mayorista de libros
mas grande y la falta de impuesto a las ventas» (Wells, Danskin y Ellsworth 2018: 2),
desarrollando una ventaja. En 1995 las ventas anuales fueron de $ 511,000 y en 1996 Amazon
registré US$ 15,7 millones de ventas (Wells et al. 2018).

En 1997 Amazon compartio el mercado de las ciberempresas como Yahoo, American Online y
Netscape. La compafiia se expandio a la venta directa de autores y editoriales independientes y

Amazon Kids. Luego inici6 a expandirse a otros paises mediante la compra de empresas.

En 1999 la empresa ingreso al sector retail ofreciendo no solo libros o mdsica, sino también
juguetes, software, articulos para el hogar y regalos con la finalidad de seguir diversificando sus
productos. Esto le permitié alcanzar a un nivel de venta anual de US$ 1.600 millones. En dicho
afio, Amazon contaba con diez centros de distribucion que le permitieron una capacidad de
ventas de US$ 10.000 millones. Todos los centros se conectaban por redes virtuales a nivel
mundial coordinando operaciones y lograron que el 99% de los productos se entreguen con

puntualidad.

En noviembre del 2000 Amazon lanz6 Amazon Marketplace, que permitié a los vendedores

ofertar sus articulos nuevos y usados.

En 2007 se cre6 Amazon Fresh en Seattle con el objetivo de competir en el rubro de alimentos y

diversificar el portafolio.

El continuo crecimiento y diversificacion generd en la empresa la necesidad de adquirir Kiva
Systems en el 2012, que logré integrar la tecnologia en sus almacenes y disminuir el tiempo en
el despacho de los pedidos para llegar a los clientes de forma rdpida. Amazon continuo
invirtiendo en centros de despacho de pedidos y otras instalaciones. El 2018 ya operaba en 265

centros de distribucion en diecisiete paises.

Para lograr que el cliente obtenga su producto de manera rapida y al mejor precio, la empresa

tuvo que realizar integraciones hacia atras y hacia adelante y uso tarifas bajas por la entrega de



paquetes, lo que generd alertas por parte del Gobierno estadounidenses en lo referido a préacticas
de monopolio.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

La visién de Amazon es «ser la empresa donde los clientes pueden descubrir cualquier cosa que
necesiten comprar online y comprometerse a ofrecer los precios mas bajos posibles» (Leschly,
Roberts y Sahlman 2002: 8). Para lograrlo, la empresa ha tenido que ir diversificando sus
productos, ajustandose a la caracteristica del mercado y la fuerte competencia por parte de otras

compafiias. Su enfoque ha estado siempre en satisfacer la necesidad del cliente final.

En 1997 Amazon inicid a cotizar en Bolsa. Vendi6 sus primeras acciones a US$ 10 y estas se
valuaron rapidamente. Se registraron ventas de $148 millones; sin embargo, la compafiia

registraba pérdidas de US$ 29 millones.

Amazon creci6 rapidamente en la Bolsa de Valores hasta convertirse en la segunda compafiia
mas valiosa después de Apple y encima de Alphabet (Google). Su fundador y CEO Jeffrey

Bezos es el hombre mas rico del mundo.

En el 2017 Amazon compré Whole Foods Market, 1o que gener6 una gran especulacion por el
incremento de su participacion de mercado y el posible impacto en el sector; el Congreso inicio
el analisis de medidas antimonopolicas con el objetivo de impedir cualquier posibilidad de

concentracion de mercado.

En el 2018 la empresa ocupo el segundo puesto entre las empresas con mayor valor del planeta.

Respecto a su crecimiento en infraestructura, la empresa esta evaluando instalar la sede de su

segunda planta en una ciudad de América del Norte.

2.1 Principales cifras
Al cierre del 2018 en EE. UU., Amazon presenta sus principales cifras:
e Ventas totales de US$ 139 mil millones.

e Participacion de mercado: 7,7% en el sector minorista.

e Participacion de mercado: 49% en la industria de comercio electrénico.



e Participacion de mercado: 89% en libros electronicos.
e Participacion de mercado: 84% en Kindle.

e Participacion de mercado: 42% en libros fisicos.

e Total de clientes: 199 millones.

e Total de clientes prime: 100 millones.

2.2 Segmentacion

Amazon es una compafiia global cuya segmentacion de mercado abarca a todos los usuarios de
Internet de los segmentos de EE. UU. que requieren productos del mercado minorista

(multisegmento).

2.3 Competencia

En el negocio minorista, especificamente en el comercio electrénico en EE. UU., Amazon es el
lider absoluto. Su cuota de participacion es del 49%. A Amazon le siguen Ebay, Apple y

Wallmart (los tres representan alrededor del 15% del mercado).

3. Definicion del problema

Hemos determinado que el problema de Amazon es la dificultad para mantener los niveles de
crecimiento rentables, que le permitan consolidarse, asegurando su propuesta de valor, cuidando

los estandares de calidad en la cadena de suministro y su sostenibilidad.

4. Descripcidn de la solucién prevista

Nuestra propuesta para el problema expuesto consiste en el desarrollo de un nuevo plan

estratégico para Amazon en EE. UU. para el periodo 2019-2021.



Capitulo 1. Analisis externo

1. Andlisis del entorno general (Pesteg)

Se revisaran las principales macrovariables relacionadas con EE. UU por ser el pais sede de la

empresa y su mercado mas importante. Se buscard determinar las principales oportunidades y

amenazas del sector de comercio minorista en el cual opera Amazon.

1.1 Variable politico-legal

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (2005), que promueve el trabajo decente,

impulsando que se realice en condiciones de libertad, equidad, seguridad y dignidad

humana, no respetar los derechos laborales perjuraria directamente a la reputacion de las

empresas que pertenecen a la industria y a su valor de mercado.

La existencia de leyes antimonopolicas facilita el desarrollo de la industria, promoviendo la

competencia, generando beneficios en la oferta, precios competitivos de los productos y la

posibilidad del ingreso a nuevos competidores.

En el caso del comercio electronico en EE. UU., para el 2019 se espera que los

consumidores paguen impuestos aplicables a todas sus compras y los comerciantes tendran

que gestionar los impuestos de las ventas en mualtiples jurisdicciones. Es importante resaltar

que en EE. UU. se pierden hasta US$ 13.000 millones al afio en impuestos sobre las ventas

de compras online y por catalogo (Gutiérrez 2018).

Conclusiones:

o Amenaza: las condiciones de trabajo no adecuadas impactan negativamente en la
reputacion de las empresas.

o Oportunidad: la existencia de politicas antimonopélicas facilita el desarrollo de la

industria.

1.2 Variable econémica

El Fondo Monetario Internacional estima que EE. UU. tendrd un crecimiento de PBI en
2,9% para el 2018 y 2,5% para el 2019 (Lawder 2018). La reduccion para el 2019 se estima
principalmente por la guerra comercial con China, que afectara los precios de los productos
importados por los altos aranceles y reducira el poder adquisitivo de los consumidores.

Para cierre del 2018 el 49% del comercio electronico en EE. UU. se encuentra concentrado
por Amazon (Galeano 2018). Otras empresas de comercio online estan persiguiendo este

modelo de negocio por la potencialidad que presenta. Se estima cerrar el 2018 con ventas
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por un total de U$S 357 mil millones en ventas, que representa un crecimiento de 14,2% con

respecto del 2017 y representa el 9,9% de sector venta minorista.

En el rubro de alimentos se viene presentando un crecimiento sostenido a tasa de 3,2% por

afio. En el 2018 se espera una demanda de alrededor de US$ 800 mil millones (Fondo

Monetario Internacional 2018).

Conclusiones:

o Amenaza: la reduccion de la tasa de crecimiento del PBI afecta el poder adquisitivo de
los consumidores y la actividad de la industria.

o Oportunidad: el crecimiento en el sector de alimentos puede ser aprovechado por los

supermercados y las empresas de comercio electrénico.

1.3 Variable social y cultural

Los estilos de vida actuales generan en los consumidores una necesidad de tener todo de
forma inmediata; en ese sentido, la industria del comercio electrénico apoyada en la
tecnologia desarrolla capacidades para entregar los productos en el menor plazo posible.

Los consumidores desean tener mayor y mejor informacion para tomar la mejor decision al
momento de realizar una compra, quieren sentirse conocedores en aquello que consumen.
Por ello, el comercio electronico satisface esa necesidad de conocimiento colocando a
disposicion del consumidor la maxima informacion posible y de facil acceso.

El desarrollo de Internet, el facil acceso a la informacion y la disponibilidad a dispositivos
inteligentes permiten que los consumidores comparen precios y caracteristicas de los
productos antes de tomar la decision de compra.

Conclusiones:

o Oportunidad: los clientes requieren una mayor disponibilidad de informacion (calidad y

condiciones de servicio) para percibir una mejor experiencia de compra.

1.4 Variable tecnoldgica

Actualmente es cada vez mas comun estar rodeados de dispositivos inteligentes (celulares,
computadoras, tablets, relojes, televisores y altavoces) que guardan o hacen transitar
informacion sensible (claves, datos de tarjetas de crédito e informacion de salud), pero esto
a su vez aumenta la vulnerabilidad a los ciberataques y, segun el informe de amenazas de
datos de Thales del 2018, el 75% de los comercios de EE. UU. ha sufrido algin ataque de
ciberseguridad (Canner 2018). Lo descrito genera pérdidas y desconfianza de los

consumidores.



e Empresas telefonicas como AT&T y Verizon Wireless aseguran que la tecnologia 5G
distribuira datos a velocidades mayores, lo que permitira el uso de nuevas tecnologias en los
dispositivos mdviles; el comercio electronico es uno de los sectores mas impactados, puesto
que podra combinar realidad aumentada e inteligencia artificial mejorando la experiencia de
compra para los consumidores, especialmente de aquellos que compran desde dispositivos
moviles y asistentes personales (Chen 2018).

e Conclusiones
o Amenaza: incremento de ciberataques con mayor grado de sofisticacion que los

dispositivos inteligentes.
o Oportunidad: el incremento de dispositivos inteligentes (mdviles y asistentes personales)
sumado al desarrollo de la tecnologia de 5G facilita el crecimiento del comercio

electrénico.
1.5 Variable ecolégica

Al 2018 EE. UU. es el segundo pais que emite mayor cantidad de di6xido de carbono al
ambiente. Se estima cerrar el afio con un crecimiento de 3,5%, el méas alto en los Ultimos veinte
afios (Alandete 2019). Un pilar relevante de la oferta de valor, de la industria de comercio
electronico, es la entrega inmediata del producto donde se encuentre el cliente. Para lograr este
objetivo se dispone de una gran cantidad de medios de transporte que en conjunto emiten altos
volumenes de CO- al ambiente.
e Conclusiones:

o Amenaza: altos niveles de contaminacion ambiental generados por la cadena de

distribucion de la industria del comercio electrénico.
1.6 Variable global

e EIl comercio electrénico permitié que los consumidores puedan acceder a la oferta mundial
mediante un clic, lo cual favorece el crecimiento de este sector. Segun Statista (2018), las
ventas del comercio electronico B2C ascendieron a US$ 1,3 billones en el 2014 vy al cierre
del 2018 fueron de US$ 2,9 billones. Esta informacion demuestra el crecimiento de la
industria y en conjunto con las nuevas tendencias de consumo, la oportunidad de
crecimiento para los siguientes afios es clara.

e La guerra comercial entre EE. UU. y China ha generado el incremento en los precios de los
productos importados de China debido al alza de los aranceles. Esta situacion ha
desmotivado el crecimiento de los potenciales competidores como Alibaba (Beamonte

2018). El escenario es desfavorable para el desarrollo de la competitividad de la industria.



e Conclusiones
o Oportunidad: crecimiento de la participacion de la industria de comercio electrénico en
el sector retail.
o Amenaza: guerra comercial entre EE. UU. y China tiene un impacto negativo en el
desarrollo de la competitividad de la industria por el incremento de los aranceles que

generan mayores costos.

2. Andlisis de la industria o sector

Este analisis se busca determinar el grado de atractividad del sector e industria donde opera la

empresa Amazon (United States Census 2017).
El sector es el comercio minorista. La industria es el comercio electrénico.

Para hallar el grado de atractividad de la industria se analizaran las cinco fuerzas de Porter

siguiendo las matrices definidas por Hax y Majluf (Fernandez 2012).

2.1 Fuerza: amenaza de nuevos ingresantes

La industria tiene altas barreras de entrada por ser un mercado que cuenta, en la actualidad, con
jugadores con un fuerte posicionamiento de marca, que requiere una fuerte inversion de capital
para acercarse a los niveles de tecnologias e infraestructura desarrollados (sobre todo para tener
los estandares de distribucion que el mercado recibe). Podemos decir que la amenaza de ingreso
de posibles competidores es baja; por lo tanto, la industria es atractiva (valor 4). Ver el Anexo 1.
Solo podrian ingresar a la industria compafiias que tengan una gran cantidad de informacién de

clientes y solvencia econdmica.

2.2 Fuerza: poder de negociacion de proveedores

Los proveedores de la industria del comercio electronico estdn conformados por miles de
negocios que ofertan sus productos; por ello, lograr la intercambiabilidad para las empresas de
comercio electrénico resulta facil y de bajo costo. Debido a la especializacion de cada uno de
los productores, la integracién hacia atras por parte de la industria no resulta ser muy atractiva.
La gran cantidad de proveedores permite a los intermediarios mejorar su poder de negociacién
respecto al precio y margen de los productos ofertados. Sin embargo; al tener alta dependencia

de distribuidores, la industria se ve afectada negativamente en la capacidad de negociacion



(operadores logisticos). Por ello, consideramos que es medianamente atractivo (3,25). Ver el
Anexo 2.

2.3 Fuerza: amenaza de productos sustitutos

Para una industria como la de comercio electronico, el nivel de sustitucién de los productos es
bajo. Se suman los elevados costos de intercambio para el usuario y los consumidores que cada
vez intensifican mas el uso del comercio electrénico como un medio para adquirir productos y
servicios. Asimismo, este tipo de negocios compiten directamente con la compra fisica y, dado
que los negocios se vienen digitalizando con mayor rapidez y hay una mayor adopcion de los
negocios digitales, consideramos que la amenaza de sustitucion es baja. La industria es atractiva

la industria, con un valor de 3,67. Ver el Anexo 3.

2.4 Fuerza: poder de negociacion de los compradores

Esta industria esta cada vez mas atomizada y el acceso a la gran variedad de productos genera
un ticket promedio bajo. Ademas, la poca posibilidad de los compradores de ejercer un poder de
negociacion sobre los costos y la capacidad de realizar una integracion hacia atras hacen que el
poder de negociacion de los compradores sea bajo. Es muy atractivo para la industria, con un
valor de 4,67. Ver el Anexo 4.

2.5 Fuerza: rivalidad actual entre competidores

En la industria del comercio electronico se encuentran varios competidores, pero a pesar de ello

Amazon tiene un 49,1% de participacion. Ver el Anexo 5.

La industria viene presentando un crecimiento promedio del 15% (ver el Anexo 6) y es mayor al

del sector minorista que se encuentra con un crecimiento de 3,2%.

Se concluye que, si bien Amazon tiene una fuerte participacion en el sector, existen otras
variables como el crecimiento del mercado, la identidad de marca y la diversidad de

competidores que hacen atractiva a la industria, con un valor de 3. Ver el Anexo 7.

2.6 Conclusiones

Analizando las cinco fuerzas de Michael Porter, para conocer el grado de atractividad, se

concluye que la industria es atractiva, con un valor de 3,72 (ver el Anexo 8). En la industria



existe bajo poder de negociacion de los proveedores y muy bajo poder de negociacion de los
clientes (oportunidad). Asimismo, la amenaza de nuevos ingresantes y la sustitucion de los

productos que se ofrecen mediante el comercio electrénico no es alto.

Para Amazon el nivel de crecimiento del 15% en promedio de la industria representa una

oportunidad de crecimiento en el mercado de EE. UU.

Con la matriz de perfil competitivo se determiné que Amazon tiene una posicion competitiva
relevante frente a eBay y Walmart. Obtuvo como resultado 3,60 frente al 2,80 y 2,62 de las

empresas mencionadas, respectivamente. Ver el Anexo 9.

El lider de la industria es Amazon, que viene evolucionando sus servicios a la necesidad del
cliente cubriendo dos variables estratégicas importantes: entrega en menor tiempo posible y
variedad de productos. Deberia mantener esta oferta de valor con la finalidad de diferenciarse y

ganar mayor posicion en el mercado.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

En la siguiente matriz podemos apreciar, con base en el resultado de 3,13, que la empresa viene
utilizando adecuadamente sus estrategias, aprovecha las oportunidades y supera las posibles

amenazas. Ver el Anexo 10.



Capitulo I1. Andlisis interno

En el analisis interno se buscara determinar las fortalezas y debilidades relevantes de Amazon
para que, en funcion a la evaluacién de sus fortalezas, se hallen sus ventajas competitivas y su

estrategia genérica (Hitt, Ireland y Hoskisson 2008).

En este analisis usaremos la cadena de valor de Michael Porter, dado que Amazon es un negocio

de comercio electronico que vende y distribuye productos a clientes finales.

1. Evaluacién de la cadena de valor

1.1 Actividades primarias

Se consideran aquellos procesos que tienen impacto directo en los resultados econémicos de la

empresa. Se describe el incremento de valor en cada una de las etapas (Porter 2014).

1.1.1 Logistica de entrada

Amazon gestiona millones de proveedores que abastecen el 82% de los productos que
comercializa. Los productos que presentan mayor rotacion y los que manda a fabricar con sus
diferentes marcas son enviados a sus 258 instalaciones ubicadas dentro de los 48 estados de EE.
UU. (Leblanc 2019). Los productos deben ser entregados a sus instalaciones correctamente
embalados, con cédigos de barras para su inmediata ubicacién. Amazon tiene protocolos
estrictos para recibir los diversos productos, ademas de estar interconectados a la mayoria de sus
proveedores con la finalidad de monitorear en linea las necesidades de inventario generadas por
las ventas al cliente final.

Conclusiones: Fortaleza: adecuada gestion y control de los proveedores.

1.1.2 Operaciones

La compafiia logr6 modernizar su almacenamiento a través de robots que permiten gestionar los
materiales y productos con menos mermas y menor tiempo (Pooler 2017). Los almacenes y
centros de produccién se encuentran en zonas estratégicas para llegar a sus clientes de acuerdo
con los SLA definidos (dos dias laborables para clientes prime y tres dias para clientes

estandar).
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Dentro de esta etapa se realizan las siguientes actividades: gestién de inventarios, embalaje,
gestion de produccion y calidad, mantenimiento de los robots y maquinas utilizadas en los
almacenes.

Conclusiones: Fortaleza: solida infraestructura tecnoldgica, almacenes modernos con sistemas

y procesos automatizados que le permiten una adecuada gestion operativa.

1.1.3 Logistica de salida

Amazon administra una gran cantidad de pedidos, hecho que lo obliga a innovar constantemente
y apoyarse en distintas metodologias (por ejemplo, el método Kaizen) con el objetivo de ser

eficiente en los costos y la distribucién, buscando ser el mejor en la experiencia del cliente.

Su proceso incluye el transporte de mercaderias desde los almacenes del proveedor hacia sus
centros logisticos, la asignacién de ubicacion, seleccidn, empaque y etiquetado, hasta que el
producto es asignado al medio de transporte de reparto (desde aviones hasta bicicletas) y
entregado al cliente. Sin embargo, esa gran operacion logistica también trae consigo dos
problemas relevantes: el primero relacionado a la contaminacién ambiental por la gran cantidad
de emision de carbono y el segundo relacionado a la alta dependencia de sus proveedores de

envio: DHL y el Servicio Postal de EE. UU., por citar dos ejemplos (Bloomberg 2018).

En lo referente a entrega de productos a los clientes, Amazon implement6 una red innovadora
de puntos de entrega y recojo denominada Amazon Lockers. Esta forma de distribuir amplia los
puntos de entrega generando eficiencia en costos y un mayor cuidado al medio ambiente debido

al menor uso de transporte para el traslado de productos.

Conclusiones:
e Fortaleza:
o Alta capacidad para administrar y distribuir un gran volumen de pedidos.
o Poseer Amazon Lockers (red fisica de entrega) que permite una nueva opcion de
entrega, lo que mejora la experiencia de compra del cliente.
e Debilidad:
o Alta dependencia de distribuidores tercerizados para la entrega de productos.

o Poco control del impacto ambiental que genera su cadena de suministro.
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1.1.4 Marketing y ventas

En los Gltimos diez afios Amazon ha presentado un crecimiento sostenido en ventas que lo llevé
en el 2018 a tener una participacion de mercado del 49,1% en el comercio electrénico de EE.
UU. Esto no habria sido posible si su estrategia de ventas no estaria centrada en satisfacer la
necesidad del cliente, brindando una gran variedad de productos al mejor precio y en el menor
tiempo de entrega posible.

Amazon es la segunda marca mas valiosa del mundo, segin el reporte de Brandz del 2018 y
también forma parte de las denominadas big tech, lo cual demuestra la relevancia de la empresa
en el mundo de la venta retail y el gran posicionamiento de marca que tiene como gran motor de
crecimiento del ecosistema de productos y servicios y su enfoque en el cliente (Brand Finance
2018).

Con el buen manejo de la informacién, Amazon esta logrando ofrecer de manera particular a
cada cliente un producto que se ajuste a sus necesidades, enfocandose en sus gustos, patrones de
compra y capacidad de pago, lo que da como resultado una gran consistencia en la oferta de

productos que brindan a cada cliente.

La estrategia de marketing que realiza la empresa busca transmitir la propuesta de valor de
Amazon en un modelo centrado en el cliente, con una inmensa oferta de productos que
satisfacen necesidades y con el menor tiempo de entrega posible. Su estrategia de marketing se
basa en cuatro pilares: alcance, simplicidad, conversidn y engagement. Todo esto se articula con
sus tres servicios: Amazon Prime, Amazon Web Services y la plataforma de comercio

electronico que forma una ventaja competitiva dificil de imitar (Maheshwari 2017).

Un pilar relevante es la estrategia que articula los servicios de streaming y el marketplace es
Amazon Prime, un programa de fidelizacion que otorga una serie de beneficios que van desde
menores plazos de entrega, acceso a servicios de video y musica, hasta una serie de descuentos
y promociones que buscan conectar con las necesidades del cliente y o mantienen vinculado a

la empresa.

Seth Dallaire, director de Ventas de Publicidad Global y Mercadotecnia de Amazon Media
Group, coment6: «Podemos ver todo el trayecto de la decision de los clientes, y eso es Unico. Si
una marca esta vendiendo sus productos en Amazon, podemos ayudarla a entender el momento

en que un cliente estd expuesto a una publicidad y, cuando el cliente da clic en un anuncio
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publicitario, si compré algo. Después le podemos ayudar a adaptar sus mensajes de
mercadotecnia y su creatividad en cada paso». Esto muestra lo que Amazon busca a nivel
publicitario con los proveedores de productos a quienes ayudan a resaltar sus productos dentro
de su propio ecosistema como estrategia principal y luego también ofrece anuncios que se
colocan de manera automtica en sitios externos por medio de su propia tecnologia e
informacidn, asi como publicidad en paquetes y dispositivos de Amazon (como los Kindle). Por
otro lado, la empresa ha desarrollado, con base en las compras, las visitas o clics de un
comprador en los anuncios una serie de mecanismos que activan un gran sistema que distribuye

promocion y publicidad de acuerdo con las busquedas de cada cliente.

Sin embargo, todas estas acciones estrategias, asi como los cambios en el consumidor, obligan a
Amazon a sacrificar margenes financieros para cumplir con su promesa de tener productos al

mejor precio disponible y entregar en el menor tiempo posible.

Conclusiones:
e Fortaleza:
o Amplio portafolio de productos para distintos segmentos y necesidades.
o Sistema de suscripcion y fidelizacion Amazon Prime.
o Sélido posicionamiento de la marca a nivel mundial.
e Debilidad
o Margenes de ganancias reducidos, producto de las estrategias relacionadas a precios

bajos y plazos de entrega de los productos.

1.1.5 Posventa
Para Amazon el consumidor estd en el centro de su estrategia: la atencion al cliente es
personalizada y se soluciona cualquier inconveniente en el menor tiempo posible. Por ello,
Amazon es reconocida a nivel internacional como ejemplo a seguir (PuroMarketing 2014).
Cuando el consumidor tiene un problema, el producto esta fallando o no ha llegado, su pago es

reembolsado o el producto es reemplazado en el menor tiempo posible.
Para presentar un reclamo a Amazon previamente se debe haber contactado con el vendedor

externo mediante «Mi cuenta», detallar el motivo y esperar tres dias laborables a que responda.

Luego se debe seguir el siguiente proceso (Amazon 2018). Ver el Anexo 11.
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Para mejorar el servicio de posventa, la empresa también dispone de big data con la finalidad de
conocer al cliente y adelantarse a sus necesidades para reducir los errores que puedan cometer

mediante una comunicacion mas fluida.

En el 2017 la empresa Zogby Analytics realizé una encuesta que determind que Amazon es la
namero uno en satisfaccion del cliente para EE. UU. (Stebbins 2017).

Conclusiones: Fortaleza: enfoque de excelencia del servicio al cliente.

1.2 Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo son aquellas que sustentan las actividades primarias de la empresa.

1.2.1 Infraestructura de la empresa

e Direccion: bajo rigurosos estandares de calidad, Jeff Bezos se encarga de gestionar, liderar

y planificar la estrategia de la empresa, siguiendo de cerca la ejecucion de estas.

e Contabilidad: es el area encargada de procesar la informacion contable y financiera de la
empresa con la finalidad de realizar un correcto andlisis y brindar informacion adecuada

para la toma de decisiones.

e Finanzas y gestién de inversiones: la empresa cuenta con personal altamente calificado
que le permite presupuestar y administrar proyectos a corto y largo plazo. Busca eficiencia
en la administracion de los recursos con la finalidad de crear nuevas ideas de negocios que
permitan fortalecer la marca, manteniendo el liderazgo en el sector de comercio electronico
en EE. UU.

Amazon tiene la capacidad para asumir altos niveles de inversion en innovacion, desarrollo y
tecnologia para mejorar permanentemente sus procesos y generar eficiencia sin sacrificar los

altos estandares de calidad de sus servicios.

e Fortaleza: solvencia financiera y capacidad de gestion que le permite invertir
adecuadamente en innovacion y tecnologia, logrando generar eficiencias en costos

relacionados.
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1.2.2 Gestion de Recursos Humanos

Amazon es una empresa que trabaja enfocada en motivar a sus empleados, por lo que siempre
estan en basqueda de aportar el maximo en sus labores (Gonzales 2018). Por ello tiene las

siguientes estrategias:

e Busca relacionarse al maximo en las comunidades en las que se instala, por lo que busca
personal que siempre esté cerca al trabajo y tenga facilidad de movilizarse.

e Es austera en los beneficios que otorga a los empleados con el objetivo que puedan
consumir productos de la comunidad fuera de las oficinas y no haya gastos en exceso
(laptops tradicionales y vuelos comerciales estandares, nada costoso).

e Las categorias de empleados se clasifican con colores y nimeros desde el nimero 1 que son
los operarios hasta el nimero 12 que es Jeff Bezos. Esto permite saber la antigiiedad del
colaborador y la categoria del puesto.

e Los responsables del crecimiento de las personas preparan a los lideres con base en los
catorce principios de liderazgo de Amazon. Se emplean herramientas de coaching y
seguimiento interno.

e Maneja la diversidad y busca ser una empresa empética con las ciudades donde se
establecen. Cuida ser respetuosa con factores que van desde el idioma (inglés y uno
adicional, de acuerdo con la densidad poblacional de los colaboradores) hasta temas de
inclusion.

e Una problematica latente que enfrenta Amazon esta relacionada a los reclamos de los
sindicatos que respaldan al personal de los centros de distribucién, quienes indican
incumplimiento de condiciones minimas adecuadas para el correcto desarrollo de sus

labores.

Segln el ranking 2018 de las mejores empresas para trabajar en EE. UU., elaborado por
LinkedIn, Amazon es la empresa nimero uno. En dicho ranking se consideran distintas
variables como demanda de trabajo, compromiso con la empresa, interés de los empleados y

retencion. Se comparan empresas como mas de 500 empleados.

El crecimiento agresivo de las operaciones, las estrategias de retencién y los resultados de la
compafiia han permitido a Amazon mantener un crecimiento constante de sus empleados. Ver el
Anexo 12.

¢ Debilidad: riesgo reputacional por los continuos reclamos sindicales.
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1.2.3 Tecnologia

Amazon es un negocio basado en tecnologia y siempre esta buscando innovar y mantenerse a la

vanguardia. Tiene una gran fortaleza en los siguientes aspectos:

Procesos automatizados: la mayor parte de los procesos son automatizados con un
software desarrollado por ellos mismos y que se alimenta de la gran cantidad de data que
generan los millones de clientes y transacciones.

Plataforma a la vanguardia: tienen su propio centro de innovacion y utilizan tecnologia de
Machine Learning, realidad aumentada e inteligencia artificial para el desarrollo de software
aplicado al negocio (reconocimiento facial, identificacion de objetos por fotografia), lo cual
permite a la compafiia una mayor predictibilidad de los requerimientos del cliente. Esto serd
de mayor utilidad para aquellos segmentos de clientes que requieren productos de primera
necesidad y que son recurrentes como, por ejemplo, los productos de alimentacion
(infoRETAIL 2018).

Soporte en software y hardware: es una variable de gran relevancia en un negocio cuyo
core es tecnolégico; en ese sentido, la empresa tiene alta inversion en innovacion y por ello
esta incluido en el puesto 4 de las 6 primeras empresas mas innovadoras del mundo.
Fortaleza: contar con su propio centro de innovacién, desarrollo de software y tecnologias

avanzadas tales como inteligencia artificial y Machine Learning.

1.2.4 Aprovisionamiento

La logistica es un factor clave en el negocio de Amazon, por eso es muy importante que el

desarrollo de los centros de distribucion y de infraestructura digital sean lo suficientemente

grandes para dar soporte a nivel mundial.

Tiene un uso eficiente de sus recursos relevantes como almacenes, vehiculos de transporte y

flotas.

Sus almacenes van desde los 37,000 m? hasta los 92,000 m?, por lo que pueden contar con 562

millones de productos para ser distribuidos en cada zona donde opera (Abarza 2019).

Los pilares de Amazon son dos:

Logistica con enfoque hacia sus empleados.

Distribucién con enfoque a sus clientes.
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Realiza adaptaciones constantes para aumentar la productividad y conseguir eficiencias. Todo el
proceso logistico interno y externo es monitoreado por los sistemas de alto rendimiento con el

objetivo de responder de forma répida y oportuna a los clientes.

e Fortaleza: sofisticados sistemas de monitoreo, control y seguimiento para procesos internos

y externos.

2. Matriz evaluacion de factores internos (EFI)

En esta matriz se evaluaran las fortalezas y debilidades relevantes obtenidas en el analisis
anterior (David 2013).

En la matriz EFI para Amazon se puede observar que la puntuacién ponderada obtenida es 3,18
(ver el Anexo 13), lo que indica que la empresa tiene una posicion interna fuerte en la industria;
aprovecha sus fortalezas y administra adecuadamente sus debilidades. Una de sus mayores
fortalezas es que esta enfocada en los clientes y la busqueda permanente de su satisfaccion. En
Amazon se trabaja mucho para lograr entregar los productos en el menor plazo posible. Dentro

de sus principales debilidades se encuentra la alta dependencia de terceros para la distribucion.

3. Matriz VRIO

Para determinar las ventajas competitivas nos hemos basado en la cadena de valor de Porter.
Luego, los cuatro criterios de la ventaja competitiva sostenible propuestas por Barney nos
permitieron determinar el sistema de suscripcion y fidelizacion Amazon Prime y el sélido

posicionamiento de la marca a nivel mundial (Barney 1991). Ver Anexo 14.

4. Determinacién de estrategia genérica

Tomando en consideracidn las ventajas competitivas obtenidas del analisis VRIO y la propuesta
de Michael Hitt, podemos concluir que la estrategia de Amazon es «liderazgo en costos y
diferenciacion integrados». Segun Hitt, la estrategia de liderazgo en costos tiene como objetivo
un segmento de clientes amplio y que, si bien se concentra en bajar los costos, siempre esta
repensando cémo desempefiar las actividades primarias (como la logistica) y las de apoyo
(como sistemas muy eficientes) para abatir 0 mantener costos bajos al mismo tiempo que se
mantienen grados competitivos de diferenciacion (Hitt et al. 2008). De acuerdo a lo anterior,

consideramos que esta estrategia es la que mejor describe a Amazon, puesto que es una empresa
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cuya naturaleza de negocio tiene actividades enfocadas en la logistica y cuya oferta de valor los
direcciona a ser eficientes en los costos, sin perder calidad y manteniendo su principal objetivo:
ser la empresa mas centrada en el cliente del mundo, marcando una clara diferenciaciéon en

todos sus servicios.

Grafico 1. Cinco estrategias a nivel de negocio

Base del valor para el cliente
Costos mas bajo Singularidad

Diferenciacion . . L,
Liderazgo en costos Diferenciacidn

Liderazgo en costo y

Mercado
Meta

diferenciacién
integrados

Segmentos Liderazgo en costo Diferenciacién enfocada
estrechos del enfocado a una meta a una meta
mercado

Fuente: Hitt, Ireland y Hoskisson ,2015.
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Capitulo I11. Formulacion de objetivos

1. Analisis y propuesta de vision y mision

1.1 Vision

«Brindar acceso a cualquier producto que un cliente necesite en el mundo».

Nuestra propuesta de vision contempla tres componentes: accesibilidad, enfoque en el cliente y

alcance global.

La vision indicara la direccién que tomara la empresa, sin perder de vista sus valores. En ese
sentido, esta debe ser motivadora, creible y retadora para todos quienes la conforman. Por ello,
consideramos que el enfoque de cliente céntrico le permiti6 ganar participacion de mercado y a
esto se suma el concepto de accesibilidad de productos y alcance global que hace de Amazon un

negocio digital e inclusivo, con relevancia y ambicion por afianzar su liderazgo.

1.2 Mision

«Ser la empresa gque otorga la mejor experiencia de compra online, con la mayor oferta de
productos, los precios mas bajos posibles y con los mejores plazos de entrega a nuestros clientes
de EE. UU.».

Esta misién refleja el enfoque de la empresa por otorgar la mayor satisfaccion a sus clientes
sobre la base de tres pilares: amplio catalogo de productos, los precios mas bajos y rapidez en la
entrega de los productos.

Esta mision estd alineada a los cuatro principios que tiene la compafia: la obsesion por el
cliente, la pasién por la invencion, el compromiso con la excelencia operativa y el pensamiento
a largo plazo.

2. Objetivo general

«Afianzar el liderazgo de Amazon en la industria de comercio electrénico, consolidandose

como una empresa rentable y con altos estandares de calidad».
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3. Objetivos estratégicos (incluye financieros)

Tabla 1. Objetivos estratégicos del periodo 2019 al 2021

Objetivo
estratégico

Objetivo

Incremento de ventas de US$ 139 mil millones en el 2018 a US$
319 mil millones al finalizar el 2021

Crecimiento e Incrementar la participacion de mercado de 49% a 66% en el
periodo del plan estratégico
Incrementar la rentabilidad de la empresa mejorando sus indicadores
en el ambito financiero:
Rentabilidad |e ROE de 28% a 35,6% en el periodo del plan

ROA de 7,5% a 10,3% en el periodo del plan
EBITDA de 11,4% a 12,5% en el periodo el plan

Supervivencia

Mejorar en +4 puntos el indice general de satisfaccion del
consumidor americano (de 82% a 86% en el periodo del plan)
indice de satisfaccion interna del 79% al 85% en el periodo del
plan

Disminucién de la emision de diéxido de carbono en 6% cada
afio durante el periodo del plan

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Sallenave, 2020.
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Capitulo V. Generacién y seleccion de estrategia

1. Matriz FODA

Ver el Anexo 15 donde podemos observar la matriz FODA en el cual se identifican las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

2. Estrategia de crecimiento

Gréfico 2. La matriz de Ansoff

Productos actuales Productos nuevos

4 N

Desarrollo de nuevos
productos

Penetracion de mercado

Mercados
actuales

- /
r N\( D

Desarrollo de nuevos

Diversificacion
mercados

nuevos

Mercados

g '\ Y,

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Para formular la estrategia de crecimiento se utilizara la matriz de Ansoff. Sobre esta base se
selecciona la estrategia de penetracion de mercado durante el periodo del plan. Esto se
encuentra alineado a las estrategias planteadas de publicidad, promocién y mejora en la
distribucién, que se relacionan con el incremento de mayor cuota dentro del mercado de EE.
Uu.
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3. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Tabla 2. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Objetivo
estratégico

Objetivo

Estrategia relacionada

Crecimiento

Incremento de ventas y
participacion de mercado

Impulsar la linea de alimentos para capturar un sector con oportunidades de crecimiento con
productos que generan recompra en el marketplace

Incrementar los suscriptores de prime, generando sinergias en el uso de servicios de valor
agregado, recurrencia de compra, refuerzo de marca e incremento de ventas

Realizar sinergias con Whole Foods para mejorar las ventas y ganar participacion de
mercado en la categoria

Implementar estrategias de segmentacion para incrementar la penetracion en clientes de
ticket mas bajo, pero de mayor volumen

Establecer mecanismos de coordinacion con los sindicatos para atender los requerimientos
del personal operativo

Generar nuevos mecanismos de entrega utilizando drones o robots

Rentabilidad

Incremento de la rentabilidad
de la empresa (ROE, ROA 'y
EBITDA)

Implementacién de un sistema de distribucion propio para minimizar los riesgos y buscar
eficiencias para los clientes prime

Desarrollar alternativas de distribucion con bajos costos y bajos niveles de contaminacion
como Amazon Lockers. Asi, disminuir la dependencia de empresas de distribucion, facilitar
el recojo de los productos por parte de los clientes y reducir el impacto ambiental

Supervivenci
a

Mejora en +4 puntos
porcentuales en el indice
general de satisfaccion del
consumidor americano (de
82% al 86% en el periodo del
plan).
Disminucion de la emision de
dioxido de carbono en 6%
cado afio durante el periodo
del plan

Reforzar los sistemas de seguridad de compra y pago mediante incremento de inversion en
software y hardware que permita proteger la data de los clientes y la reputacion de la
empresa

Gestionar y aprovechar el big data que se captura en las interacciones del cliente con la
empresa, con el objetivo de obtener insights relevantes para la toma de decisiones de negocio
Incrementar Amazon Lockers en zonas estratégicas y de alta concentracion de clientes
potenciales, buscando mejorar la experiencia de compra y entrega del producto

Implementar medios de control y seguimiento que permitan cumplir con el Acuerdo de Paris
desde la perspectiva reputacional

Realizar una integracion hacia adelante con respecto a la cadena de distribucién

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

23




4. Descripcion de la estrategia seleccionada

En resumen, las estrategias que usard Amazon para sus planes funcionales son:

e Estrategia genérica: liderazgo en costos y diferenciacion integrados.
e Estrategia de crecimiento: penetracién de mercados.

El objetivo de ambas estrategias es cumplir los objetivos de ganar mayores cuotas dentro del
mercado minorista y aprovechar todas sus capacidades para seguir creciendo en la industria del
comercio electrénico en EE. UU. hasta el 2021.
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Capitulo V. Planes funcionales y Plan de Responsabilidad Social Empresarial

1. Plan Funcional de Marketing
1.1 Objetivos especificos de Marketing

Tabla 3. Objetivos especificos del Plan Funcional de Marketing

Objetivo Indicador 2019 | 2020 | 2021
Incrementar las ventas (miles de
millones de délares americanos)

Aumentar la participacion de
mercado
Mejorar en +4 puntos el indice
general de satisfaccion del Porcentaje de clientes
consumidor americano (de 82% totalmente satisfechos
al 86% en el periodo del plan)

Incremento de ventas 183 241 319

Porcentaje de participacion | 54% 61% 66%

82% 84% 86%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

1.2 Acciones y estrategias de Marketing para lograr los objetivos

1.2.1 Segmentacién

Amazon es una empresa cuyo servicio va dirigido a un mercado masivo, los productos se
ofrecen a todos los segmentos de acuerdo con la demanda de estos. En la siguiente tabla se

muestran los cuatro principales tipos de segmentacidn y sus respectivas variables.

Tabla 4. Segmentacion

Tipo de_ ; Variable (_j,e Segmento objetivo de Amazon
segmentacion segmentacion
Edad De 25 a 50 afios
Ciclo de vida familiar Solteros, casados con y sin hijos
Demografica Ocupacion Estudiantes, 'grabajadores indepe_ndientes,
profesionales y empresarios
Generacion Y (millennials), X (baby boomers)
Cllgsgerif)?ial Bajo, medio y alto
Psicografica _ _ Compradores digitales, leales a la marca.
Estilo de vida Buscan productos basados en
recomendaciones
Geogréfica Pais EE. UU.
Beneficios Buscan precios bajos y rapidez
Conductual . Prefieren la compra digital sobre la compra
Ocasiones fisica

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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1.2.2 Posicionamiento

El posicionamiento se define como la accion de disefiar la oferta y la imagen de una empresa, de
modo que ocupen un lugar distintivo en la mente del consumidor del mercado meta (Kotler y
Keller 2015). Amazon ya se encuentra posicionada como una de las empresas de comercio
electrénico mas grande del mundo y es una de las marcas mas valiosa de EE. UU.

En este plan lo que buscamos es que la marca se asocie con los atributos de confianza,
accesibilidad, practicidad y sostenibilidad para ser «omnipresente» ante el consumidor cada vez

que requiera un producto/servicio.

1.3 Mix de marketing

Dado que Amazon es una empresa que también ofrece servicios, se trabajara con las 7P de la

mezcla de marketing.

1.3.1 Producto/servicio

En EE. UU. Amazon es considerada como la empresa nimero uno en satisfaccion al cliente,

mérito logrado gracias a la variedad y calidad de sus productos y servicios.

Para poder entender los productos que ofrece Amazon a sus millones de clientes es importante

separarlos en tres grandes grupos:
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Tabla 5. Producto/servicio

Grupos

Caracteristicas

Web
Amazon

Donde se da la compra y venta de cientos de millones de productos de
diferentes categorias propias o de terceros. Entre las lineas que ofrece
Amazon en la plataforma son los siguientes:

Amazon Basics: bajo esta marca podemos encontrar cables, pilas, fundas
de ordenadores o articulos para la oficina o el hogar

Amazon Essentials: basicos de ropa (desde ropa interior hasta
chaquetas). Esta siempre impulsado por la moda y satisface necesidades
y tendencias (con base en nichos)

Amazon Elements: lineas de suplementos dietéticos especialmente
pensadas en los deportistas que buscan mayor rendimiento (un publico
entendido y exigente, pero que invierte habitualmente en estos productos
que, ademas son de alta rotacion)

Amazon Fresh: linea de alimentos donde el cliente puede adquirir casi la
totalidad de productos de un supermercado (productos perecibles y no
perecibles). En la actualidad la empresa solo tiene una participacion de
mercado de 1% en alimentos y para hacer uso de esta linea se debe
pagar una mensualidad de US$ 14,99 y seguir otras condiciones

Dispositivos
electronicos

Los principales dispositivos electronicos desarrollados por Amazon son los
siguientes:

Kindle: lector de libros portatil que permite comprar, almacenar y leer
libros y revistas digitales

Tablets Fire: con esta tableta se puede acceder a las aplicaciones de
Amazon (ver peliculas, series de television)

Fire TV: es un dongle o dispositivo de streaming

Echo y Alexa: altavoz inalambrico que sirve para reproducir misica; a
través de Alexa se puede responder a preguntas, narrar las noticias,
consultar la prevision del tiempo, configurar alarmas, controlar
dispositivos digitales del hogar compatibles, entre otros

Contenido
multimedia

Una amplia gama de productos y servicios, incluidos los servicios basados

en la nube que se pueden utilizar en la produccion de contenido Prime
Video, Amazon Music y Amazon Photo

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Amazon coloca al cliente en el centro de todas las estrategias de la empresa, logra que la

experiencia del consumidor sea la mejor posible, coloca a su disposicion todos sus centros de

consulta e informacion valiosa de los productos para una mejor decision. También ofrece de

forma proactiva productos similares o relacionados, segln las blsquedas realizadas en su pagina

web.
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Tabla 6. Caracteristicas segun el grupo

Grupo Caracteristicas
e Brinda servicio 24/7 al cliente. Este puede realizar las consultas que
crea pertinente con respecto al producto que desea, asi como las formas

Atencion, gz Egtr;esga, los medios y formas de pago. El tiempo de respuesta es de

consultay
hospitalidad

e Seguimiento de los pedidos en tiempo real, ademas el sistema envia
notificaciones sobre fechas y horarios de entrega

e La empresa reconoce sus errores y algunas veces el mismo CEO es el
gue manda el correo con las disculpas del caso

e Los productos son empaquetados con algun distintivo de Amazon y de
acuerdo con el tipo de producto

e Todos los productos cuentan con informacion y especificaciones
actualizadas que permiten al cliente comparar calidad, precio y formas

Informacion, de entrega

toma de e Los sistemas permiten al usuario tener respuesta inmediata al momento

pedidos, de la eleccidn de su producto y por el menor tiempo de entrega posible

pagos y e Los pagos se pueden realizar por varios medios, los mas importantes
facturacion son mediante tarjetas de regalo, crédito, débito, cargo en cuenta

corriente y a través de su propio sistema de pagos Amazon Pay

e Los clientes reciben un aviso de la recepcion del pedido y cuando se
proceso, recibe su comprobante con todas las especificaciones y cargos
generados

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Merwe, 2020.

EE. UU. demanda alrededor de US$ 800 mil millones en alimentos y Amazon tiene el 1% de

dicho sector, por ello en el presente plan se propone:

e Incrementar e impulsar la linea de Amazon Fresh retirando el costo de suscripcion para los
clientes de Amazon Prime.

o Insertar en el marketplace los productos organicos que ofrece Whole Foods Market.

1.3.2 Precio

Los precios que Amazon utiliza en la plataforma tienen como columna principal un software de
precios propio que le permite actualizar los precios al publico hasta cuatro veces en un dia. Este
sistema incluye un monitoreo de precios de los productos que estan en la pagina web. Por ello,
este software utiliza un algoritmo que realiza principalmente las siguientes cuatro acciones, pero

siempre mantiene los margenes establecidos para cada producto:

e Si Amazon estd igualado al precio mas barato y sus competidores suben el precio:
Amazon reacciona de forma inmediata subiendo también el precio hasta un nivel que lo

mantenga como la opcion més barata.
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e Si un competidor reduce su precio: Amazon reduce el precio, pero lo lleva hasta igualar al
competidor.

e Si un competidor realiza una reduccion de precio importante: Amazon lo realiza
periodicamente hasta conseguir un equilibrio entre precio y demanda.

e Sise da el caso que Amazon no es el méas barato, pero ve un gran potencial: Amazon

asumira los costos y se volvera el mas barato.

En este plan utilizaremos las siguientes estrategias de precio:
e En Amazon Fresh
o Se retirara el costo de suscripcion a la compra de alimentos para todos los clientes de
Amazon Prime con la finalidad de incrementar el ticket promedio.
e Cupones de descuentos
o Uno de los atributos mas valorados por los clientes de Amazon son los precios bajos y
los descuentos, por ello se utilizara los cupones de descuento del 5% para la categoria
«alimentos», con el objetivo de reforzar la presencia del negocio de Whole Foods que
ayudara a impulsar el crecimiento en la categoria.
e Incremento de precios a los productos que estan por debajo del costo de envio minimo
o Actualmente si realizas un pedido mayor a US$ 25 y puedes esperar mas de dos dias
para la entrega del producto, el costo del envio es 0. A los productos que estén por
debajo de los US$ 25 y cuyo diferencial sea no mayor al 5%, se les incrementara el

precio por dicho valor.

Estas estrategias tienen como objetivo incrementar el valor del ticket promedio. EI 49% de las
compras de Amazon tiene un ticket menor a US$ 20, mientras que las compras entre US$ 20 y
USS$ 50 tienen una participacion de 38,6%, con lo cual estimamos incrementar en 13% el valor

del ticket promedio.

1.3.3 Plaza

Para ofrecer sus productos Amazon cuenta con las siguientes plataformas y espacios fisicos:
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Tabla 7. Plataformas y espacios fisicos

Plataformas y espacios
fisicos

Caracteristicas

Amazon Marketplace

Sus plataformas web y mévil son de facil acceso y utilizacion
amigable. En ellas se encuentra a disposicion el amplio
portafolio de productos y servicios. Incluye todo el sistema de
posventa

Amazon Books

Este formato de tiendas tiene como objetivo llevar la experiencia
del e-commerce digital al fisico. Aqui los clientes pueden
interactuar con dispositivos smart de Amazon y adquirir
productos con el precio que tienen en la plataforma de e-

commerce en tiempo real. Amazon Books cuenta con catorce
tiendas y es la cuarta libreria mas grande de EE. UU.

Whole Foods

Cadena de supermercados especializado en alimentos organicos
propiedad de Amazon. Cuenta con 463 sucursales en EE. UU.

Amazon Lockers

Son casilleros inteligentes ubicados en zonas estratégicas con
alto transito de personas, donde el usuario final puede solicitar
que los productos sean entregados de acuerdo a su conveniencia.
Amazon Lockers cuenta con 2.800 casilleros en tiendas de
conveniencia, de comestibles locales y edificios de apartamentos
en todo EE. UU.

Almacenes y centros de
distribucion

Almacenes robotizados y centros de distribucion
estratégicamente ubicados a nivel nacional que permiten a la
empresa cumplir con los tiempos ofrecidos de entrega

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Los aspectos relacionados a plaza se detallaran en el Plan de Operaciones.

1.3.4 Promocion

Amazon posee un conjunto de herramientas publicitarias que le permite profundizar en la

promocién de sus productos, utiliza su plataforma y buscadores externos para llegar a los

clientes finales y genera un incremento en los ingresos por este servicio.

Nuestra propuesta de promocion busca combinar el programa Amazon Prime, el impulso de las

lineas de negocio relacionadas a alimentos (Fresh y Whole Foods) y la entrega de productos

mediante el sistema Amazon Lockers.

En linea con lo anterior,

nuestra propuesta incluye realizar actividades de promocién

(publicidad y comunicacién) utilizando todas las capacidades digitales de la empresa: desde e-

mail marketing, banners y pop-ups en el marketplace hasta la promocion en redes sociales y

paginas web.
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El concepto es comunicar lo siguiente:
e Los nuevos beneficios prime en la categoria de alimentacion tiene dos tacticas concretas:
o Inclusién de la linea de alimentos Amazon Fresh sin costo adicional (actualmente los
clientes pagan US$ 14,99).
o Los descuentos y cupones que pueden utilizar en Whole Foods por ser prime.

Asimismo, se trabajarda en comunicar la nueva opcion de entrega mediante el sistema de
Amazon Lockers, no solo como una nueva forma de entrega de los productos sino también
como un modo de cuidar el planeta y buscar la correspondencia con las tendencias del
consumidor.

El costo asociado a promocién representa el 10% de las ventas proyectadas.

El objetivo de esta promocién persigue dos aspectos:

e Incrementar el ticket promedio de los servicios de valor agregado de Amazon.
e Incrementar el trafico y la posibilidad de realizar venta cruzada con usuarios de la

plataforma.

1.3.5 Personas

Para la cadena de valor de Amazon la distribucion y el servicio al cliente son relevantes. Por la
caracteristica de estos procesos los colaboradores son clave porque tienen una comunicacion
frecuente con los proveedores y clientes externos, quienes representan una parte critica por ser

los gestores del cumplimiento de los tiempos de entrega.

Dentro de los principios de liderazgo de Amazon se indica «contratar y hacer crecer a los
mejores», puesto que se generan programas para que sus colaboradores se desarrollen y cuenten
con el acompafamiento de los lideres de la organizacion.

Este enfoque estratégico desarrollado hacia los colaboradores permite brindar a los clientes una
atencién eficiente en los distintos momentos de contacto con la empresa. Los reclamos, por
ejemplo, a pesar de ser procesos para atender la insatisfaccion de los clientes, generan una
experiencia positiva con la resolucion de la incidencia reportada a Amazon. Este enfoque hacia
los clientes forma parte de la cultura de la compafiia que involucra a todos los colaboradores

(incluido Jeff Bezos, CEO de la empresa).
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Los aspectos relacionados a la gestion de Amazon sobre sus empleados se detallaran en el Plan

de Recursos Humanos.

1.3.6 Procesos

Una empresa de la magnitud de Amazon tiene miles de procesos asociados a la cadena de valor
para que estén adecuadamente controlados a nivel operativo y que los costos se encuentren en
mejora continua. Los procesos relacionados a la entrega de los productos (disponibilidad y
distribucion) y los procesos relacionados a los clientes (recopilacion de datos, tipos de pedidos,
preferencias, resefias de productos) sirven para cumplir con todos los requerimientos de los
clientes y son parte integral de la estrategia de la compafiia. Es necesario no solo el disefio sino

también la busqueda de lograr la mayor estandarizacion posible.

En ese sentido, es relevante dar un enfoque especial a los procesos de logistica de entradas, que
estan conformados por miles de proveedores que son pequefias empresas que ofrecen sus
productos en el marketplace. Por ello, en el marco del Plan de Operaciones de este trabajo, se
desarrollaran acciones para que mas empresas se afilien al sistema Launchpad, que es una
plataforma que permite a los negocios integrarse a los estandares requeridos por Amazon y, una
vez incluidos en este sistema, forman parte de la cadena de procesos controlada. Esto le
permitira a la compariia el cumplimiento de la oferta de valor y la estandarizacion de terceros

dentro de los procesos automatizados de Amazon.

1.3.7 Presencia

Si bien el negocio de Amazon analizado en el trabajo de investigacion esta circunscrito al
marketplace, es relevante mencionar la presencia con clientes desde los puntos de venta fisicos
como las tiendas Amazon Books, los puntos de entrega de Amazon Lockers y el momento de
compra en Whole Foods hasta los de mayor presencia y recurrencia generados al momento de
entregar los productos que fueron solicitados desde la pagina web. En esta el cliente puede
verificar las caracteristicas de los productos y la evidencia de la marca Amazon en el empaque

del producto.

Respecto a los servicios ofrecidos por la empresa como la venta de libros, los servicios de
streaming y almacenamiento, los clientes solo tendran la experiencia de compra y uso de

manera digital tanto en la pagina web como en los dispositivos moviles.
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El ecosistema conformado por Amazon esté construido de forma tal que no importa donde estés
o0 si la transaccion es fisica o digital, puesto que la presencia de la marca y la experiencia

siempre seran positivas.

1.4 Actividades para conseguir los objetivos

1.4.1 Producto
e Incrementar e impulsar la linea de Amazon Fresh retirando el costo de suscripcion para los
clientes de Amazon Prime.

e Insertar en el marketplace los productos organicos que ofrece Whole Foods Market.

1.4.2 Precio
e Incrementar el valor del ticket promedio. El 49% de las compras de Amazon tiene un ticket
menor a US$ 20, mientras que las compras entre US$ 20 y US$ 50 tienen una participacion

de 38,6%, con lo cual estimamos incrementar en 13% el valor del ticket promedio.

1.4.3 Promocién
e Incrementar el ticket promedio de los servicios de valor agregado de Amazon.
e Incrementar el trafico y la posibilidad de realizar venta cruzada con usuarios de la

plataforma.

1.5 Presupuesto

Para implementar el Plan Funcional de Marketing del 2019 al 2021, se tiene el siguiente

presupuesto:
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Tabla 8. Presupuesto de Marketing (en millones de US$)

Presupuesto 2019 2020 2021 Total

Producto:

_ Incrementar e 4336 871,64 1.223,24 | 2.528,49
impulsar la linea de

alimentos

Precio:
Incrementar el valor 342,34 1.085,91 2.742,09 4.170,34
del ticket promedio

Promocion:

Publicitar los 26,56 84,25 212,75 323,56
beneficios de

Amazon Prime
Total 802,5 2.041,81 4.178,08 7.022,39

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Las acciones relacionadas con Recursos Humanos y Operaciones se incluiran en los

presupuestos de dichos planes.

2. Plan Funcional de Operaciones

2.1 Objetivos especificos de Operaciones

Tabla 9. Objetivos especificos del Plan de Operaciones

Objetivo Indicador 2019 2020 2021
Reduccidn de la dependencia de Porcentaje de
proveedores en la cadena de proveedores en 90% 80% 60%
distribucion la Gltima milla
Incrementar los puntos de Amazon Cantidad de 7700 9.050 | 16.593
lockers (puntos de entrega) lockers

- Porcentaje de
Asegurar el cumplimiento del ; g
satisfaccion

estandar del servicio de la lineade |y o 'qo cliente | 8296 | 84% | 86%
alimentos haciéndolo similar al que .
en la linea de

tiene Amazon .
alimentos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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2.2 Acciones de Operaciones para lograr los objetivos

Tabla 10. Acciones a realizar para cumplir el objetivo

la linea de alimentos
hasta que sea similar al
que tiene Amazon

Objetivo Acciones
1. Adquirir 90.000 unidades de vehiculos que utilizan
. energia renovable en el periodo del plan
Reduccion de la lergia r P plan -
dependencia de 2. Distribuir las nuevas unlglad_es con energias renovables en
todos los estados, principalmente en aquellos que
proveedores en la S L .
A presentan mayores indices de contaminacion ambiental
cadena de distribucion -
3. Calcular semestralmente la reduccion de huella de
carbono generado por dejar de tercerizar
1. Ubicar nuevas zonas para colocar los lockers, teniendo en
Incrementar los puntos cuenta la accesibilidad para los clientes (distancias y
de Amazon Lockers tiempo de funcionamiento al dia).
(puntos de entrega) 2. Establecer condiciones adecuadas de espacio Yy
mantenimiento con los locatarios donde estaran ubicados
Asegurar el
cumplimiento del - .
cump S 1. Definir KPI de servicios
estandar del servicio de X : . .
2. Control de las instalaciones, espacio de almacenamiento

y mantenimiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2.2.1 Adquisicién de unidades propias de transporte para la Ultima milla

Para distribuir los productos en la altima milla, Amazon terceriza el 94% de sus operaciones de

entrega. Los proveedores son el Servicio Postal de EE. UU., DHL y otros contratistas privados.

Los vehiculos de transporte que utilizan estas empresas son principalmente de energia fésil (los

furgones son lo mas utilizados).

La distribucién al cliente final es una parte de la cadena de valor muy importante para Amazon
debido a la gran necesidad de medios de transporte que requiere para poder distribuir todos sus

productos, mas aln con el crecimiento que viene experimentando. Es por ello que controlar esta

parte del proceso y hacerla sostenible permitiria lograr lo siguiente:

responsable.

Cumplir con los plazos de entrega y cuidados de los productos.

Reduccion del CO, por afio, fortaleciendo la marca como una empresa socialmente

Reduccién del impacto en trafico y accidentes, mejorando la accesibilidad y tiempos de

entrega del producto a través de los vehiculos biohibridos.

35




e Alineamiento con la estrategia de desarrollo de la linea de alimentos (cantidad de pedidos y

tiempo de entrega).

Para el periodo de este plan se propone reducir la tercerizacion de la distribucién en la Gltima
milla adquiriendo un namero significativo de unidades de trasportes con energia renovable que
permitan, al 2021, tener el 30% del total de la distribucion (ver el Anexo 16). Estas unidades
seran asignadas en los 48 estados donde opera Amazon y se daré prioridad a los pedidos de los
clientes prime para asegurar el cumplimiento de los tiempos de entrega ofrecidos. Las unidades

para adquirir se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 11. Adquisicion de unidades de transporte con energia renovable

_ _ Precio Distribucigﬁn por afio en
Medio de transporte Unidades unitario unidades

2019 2020 | 2021
Furgon con capacidad de 1,7 t 45.000 | US$ 65.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000

Bihibrido con capacidad de 200 kg | 4z )00 | Us$ 15.000 | 15.000 | 15.000 | 15.000

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

2.2.2 Incrementar los puntos de Amazon Lockers (puntos de entrega)

Amazon Lockers es una alternativa de punto de entrega de productos gque Amazon pone a
disposicion de los clientes para facilitar el recojo de los pedidos, de acuerdo con la
disponibilidad de tiempo y cercania del cliente. El tiempo de entrega depende de la clasificacion

de clientes de Amazon: si es prime la entrega es en un dia y para los demas es en tres dias.

Amazon Lockers responde a la estrategia de la compafiia para:
e Contribuir en la reduccion de emision de carbono.
e Reducir los costos de distribucién porque permite entregar pedidos a varios clientes en un

solo punto de entrega.

La politica de precios para el uso de Amazon Lockers es el siguiente: «Para clientes no inscritos
en Amazon Prime y si el pedido no supera los US$ 31, se aplicarén las tarifas habituales para el

método de envio seleccionado. Para los miembros de Amazon Prime, utilizar Locker es gratis».

Para el recojo del pedido, el cliente tiene hasta tres dias. En caso el cliente no lo pueda recoger,
Amazon lo regresara a sus almacenes y procedera con la devolucion del cobro al cliente. Ver el
Anexo 17.
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Actualmente, los puntos de Amazon Lockers se encuentran en 900 ciudades de EE. UU. en
tiendas de conveniencia, tiendas de comestibles y edificios de apartamentos. Hay un total de
2.800 casilleros.

En el periodo de este plan se propone incrementar la cantidad de Amazon Lockers, para lo cual
se considera la densidad poblacional de cada estado Como resultado final el incremento de
33.343 lockers adicionales concentrados en los nueve estados de mayor representatividad. El

costo promedio de cada Amazon Lockers es US$ 13.000. Ver el Anexo 18.

2.2.3 Asegurar el cumplimiento del estdndar de servicio de la linea de alimentos

El desarrollo del negocio de la linea de alimentos toma una mayor fuerza con la adquisicién de
Whole Foods en el 2017 (cadena especializada en alimentos organicos con un margen y ticket
promedio alto) y se suma a la oferta que ya tenian con Amazon Fresh (productos de

supermercado). Los objetivos del impulso de esta categoria persiguen tres objetivos:

e Insertar en la dinamica del negocio productos de rotacion diaria que incrementa las visitas y
compras en el marketplace.

e Incrementar el nimero de clientes de Amazon Prime, dado que cada punto de venta de
Whole Foods se convierte a su vez en un punto de venta de los servicios de Amazon.

e Profundizar en la estrategia de omnicanalidad, acercando la experiencia digital al mundo

fisico.

Lo gue buscamos en la investigacién actualmente es que ambos servicios se complementen y
formen parte del sistema Amazon Prime. Por ello, el servicio sera parte integral del programa y

ofrecera tres formas de entrega:

e En un maximo de dos horas cuando los pedidos son relacionados a productos preparados y
de consumo para el dia. Dichos productos seran entregados por Whole Foods utilizando los
vehiculos biohibridos o las cadenas de servicios asociadas a Amazon.

e Enun plazo de un dia para todos los productos sin preparar, los cuales seran entregados en
la direccion que indique el cliente (se incluye la posibilidad de usar un locker). Dichos
productos se encuentran ubicados en los centros logisticos de Amazon.

¢ Recojo en tienda, que aplica a clientes que tengan un Whole Foods cercano a su ubicacion.

Sin costo para el cliente.

Todos aquellos productos que requieran refrigeracion son entregados en empaques separados

acompafiados de sistemas de frio (gel o botellas de agua congelada), los demas productos son
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agrupados por categorias y en paquetes distintos que permitan la conservacion del producto con

la identificacion de la marca Amazon.
Los principales indicadores relacionados al negocio de alimentos son:

e Cumplimiento de plazo de entrega de productos (acorde al tipo de entrega).

e Recurrencia de compra (numero de veces que un cliente compra en Amazon Fresh).

e Cantidad de clientes que se afilian a prime y utilizan como primer servicio Amazon Fresh o
descuentos en Whole Foods.

e Numero de reclamos generados por la linea de alimentos.

e Satisfaccion de clientes de la linea de alimentos, segun la calificacion de estrellas y resefias

del marketplace.

Para el cumplimiento de este objetivo no se destinara un presupuesto adicional, solo se

utilizaran los recursos y capacidades actuales.

2.3 Presupuesto del Plan de Operaciones

Tabla 12. Presupuesto del Plan de Operaciones (en millones de US$)

Objetivo de Operaciones 2019 2020 2021
Adgquisicion de unidades de transporte de furgones 975 975 975
Adgquisicion de biohibrido con capacidad de 200 kg 225 225 225

Contratacion de personal operativo 630 1.134 | 1.638
Mantenimiento de unidades de transporte 52 104 156
Mantenimiento Amazon Lockers 8 17 33
Incrementar los puntos de Amazon Lockers (puntos de 100 118 216
entrega)
Total de inversion en infraestructura 360 360 360
Total de Operaciones 2.350 | 2.933 | 3.604

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3. Plan Funcional de Recursos Humanos

3.1 Objetivos de Recursos Humanos

Tabla 13. Objetivos de Recursos Humanos

Objetivo Indicador 2019 | 2020 | 2021

Mejorar el indice de satisfaccion
clima laboral interna

79% | 82% | 85%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

3.2 Acciones en recursos humanos para lograr los objetivos

Al cierre del 2018, Amazon brinda empleo a cerca de 500 mil personas en los EE. UU. Con
relacion al proceso de gestion de recursos humanos, consideramos que debe estar enfocado en
tres aspectos: captacion o atracciéon, motivacién y retencion del personal. Para ello planteamos

las siguientes acciones:
3.2.1 Captacion y atraccion

Las personas que postulan a Amazon ven como principales atractivos el pertenecer a una
empresa de alcance transnacional, el valor de la marca, el liderazgo en desarrollo tecnolégico en
la industria retail y la presencia global. Es por ello que Amazon busca gue sus colaboradores
sean personas altamente competitivas, con claro enfoque en resultados y con capacidad para
trabajar bajo presién, debido a los estandares de calidad, tiempos de respuesta y obsesion por el
cliente, pilares del éxito de Amazon. Para el este plan se mantendra el proceso de seleccion

definida por la compafiia.

En la industria donde se encuentra Amazon se requiere atraer el mejor talento, en especial para
Negocios Internacionales, Marketing Digital, Tecnologia y Logistica, por mencionar las

principales areas. Se propone lo siguiente:

e Creacién del Programa Global: consistira en invitar a los primeros puestos de las mejores
universidades de EE. UU. a integrarse a la empresa en puestos estratégicos. Como parte del
paquete de beneficios se les ofrecerd realizar el proceso de induccion en las sedes de
Amazon fuera de EE. UU. para gque conozcan el manejo de las oficinas en otras partes del
mundo, lo asimilen y repliquen las mejores précticas en las oficinas de EE. UU. (su sede

base).
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Este programa tiene como objetivo mejorar las capacidades de la empresa incorporando en el
equipo el conocimiento de las mejores practicas del negocio a nivel global.

3.2.2 Motivacion

La excelencia que busca Amazon en sus operaciones requiere de colaboradores motivados y
competitivos, asi ellos pueden dar lo mejor de sus capacidades y brindar alternativas de solucién
para los retos que tiene la empresa. Se utiliza la estrategia de acompafiamiento one-on-one para
conocer las expectativas de crecimiento en la empresa y asesoria con vistas a la concrecion de

dichos objetivos.

Dado el enfoque que se brindard a la linea de alimentos y las mejoras en el proceso de
distribucién y entrega de productos, la empresa se debera enfocar en el personal que trabaja en
la parte operativa del negocio (con mayor énfasis en los empleados de Whole Foods), quienes se
han especializado en servicio al cliente; sin embargo, se necesitara mejorar los niveles de

conocimiento de marketing, e-commerce, ventas y logistica. Se propone lo siguiente:

e Implementar un programa de capacitacion: que incluya modulos de especializacion en
las areas de Marketing, E-commerce, Ventas y Logistica, que permita a los colaboradores

mejorar sus capacidades, incrementar su productividad y crecer en su linea de carrera.

3.2.3 Retencién

La cultura de gestion humana de Amazon esta fundamentada en sus catorce principios de
liderazgo. El principio de «Contratar y desarrollar lo mejor» es el que tiene un especial énfasis
en el entrenamiento y crecimiento de las personas dentro de la organizacion. Por ello,
conscientes de la exigente forma de trabajo, Amazon busca brindar a sus colaboradores las
mejores condiciones de trabajo considerando la diversidad y multiculturalidad. Hay una serie de

acciones que se realizaran:

e Empoderamiento a los colaboradores: se establecerdn ceremonias en las cuales los
colaboradores puedan manifestar sus avances y los limites encontrados con el fin que los
lideres tomen conocimiento y ayuden en la resolucion de problemas.

e Entrenamiento y capacitacién técnica: enfocados en el personal operativo y en el
desarrollo de habilidades para incrementar su productividad y promover una linea de carrera
gue les permita llegar a ser gerentes de planta.

e Respeto por las mayorias: se busca que entre los centros de distribucion y la poblacién en

donde se ubiquen, la comunicacion sea muy fluida. Por ello, si un nimero considerable de
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personas concentran un idioma distinto al inglés, este idioma forma parte de la dinamica y
se inserta como segundo lenguaje oficial en los centros de distribucién.

e Respeto a la multiculturalidad: la empresa brinda espacios especiales para que los
empleados puedan cumplir distintos rituales propios de su cultura. Estos se reflejan en
espacios determinados de descanso y lugares adecuados para la oracion.

En este plan se propone ademas la creacion de un fondo de estudios destinado a premiar a los
mejores colaboradores para que puedan desarrollar habilidades e incrementar su conocimiento

con estudios técnicos o de especializacion (de acuerdo con la posicién) en las mejores escuelas.

3.3 Presupuesto de Recursos Humanos

Tabla 14. Presupuesto de Recursos Humanos (en millones US$)

Acciones 2019 2020 2021
Captacion y atraccién
Creacion de programa global de 39 50 64
induccién
Motivacion
Programa de capacitacion para
trabajadores provenientes de
Whole Foods
Retencion
Capacitacion para colaboradores | 16,66 20,99 26,45
destacados
Total 69,66 95,76 121,28

14 24 31

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4. Plan Funcional de Responsabilidad Social Empresarial
Luego del analisis de la cadena de valor, para el Plan de Responsabilidad Social Empresarial se

han tomado en cuenta los distintos grupos de interés, considerando el poder y la legitimidad que

tienen sobre Amazon.
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Tabla 15. Matriz de principales stakeholders

esfuerzos para que tengan
una experiencia
extraordinaria

servicios que
satisfagan sus
necesidades

Stakeholders Definicién Principios Acciones
Son los inversionistas y
responsables de tomar
decisiones respecto al Creacion de Incrementar el valor
Accionistas nombramiento de directores. valor para los econémico para los
Son los principales accionistas accionistas
interesados en los resultados
de la gestion de la empresa
Son aquellos que solicitan, Enfoque de
reciben los servicios, los cliente céntrico
productos y en quienes la brindando Incrementar el valor y
Clientes compafiia centra sus productos y la satisfaccion para los

clientes

Colaboradores

Conformado por todo el
recurso humano de la
empresa

Ser una empresa
con trato justo,
oportunidades
de desarrollo e

inclusiva

Generar una cultura de
aprendizaje y
crecimiento
profesional

Segregado en dos grupos:
1. Las empresas que
ofrecen los productos al
cliente final mediante el

Formar parte

Garantizar la
disponibilidad de
productos y servicios
con procesos

de las operaciones

comunidades

Proveedores marketplace integral de la .
. estandarizados
2. Fabricantes de los | cadena de valor .
garantizando la
productos que Amazon -
sostenibilidad
vende como  marca .
. operativa
propia
Disminuir el
Es el grupo de personas e : .
o impacto Consolidar un modelo
instituciones externas a la : -
. - negativo en el de responsabilidad y
Comunidad compafiia que se ven . .
. medio ambiente respeto a la
impactados por el desarrollo -
y las comunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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4.1 Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial

Amazon tiene como uno de sus ejes centrales la distribucién de productos entre proveedores y
clientes, por ello el uso de sistemas de transporte como apoyo a toda la logistica requerida para
el traslado de los productos que comercializa desde los centros de produccién, almacenamiento
y entrega. Cabe destacar que consideramos como objetivo central de nuestra propuesta de

Responsabilidad Social Empresarial la reduccion de la emision de CO..

Asimismo, uno de los objetivos de Responsabilidad Social Empresarial sera supervisar el
cumplimiento de otras acciones cuyos gestores seran otras areas de la empresa como:
e Recursos Humanos: mediante los programas de formacién y clima laboral.

e Marketing: mediante las acciones que impactan en la satisfaccion de cliente.

Tabla 16. Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial

Objetivo Indicador Area 2019 | 2020 | 2021
responsable
Reduccion de Millones de Operaciones
emision de toneladas de CO; 0 0 0
dioxido de generadas por afio | Responsabilidad 5,6% 6% 6,3%
carbono (CO,) Social

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Para el 2018 la emision de diéxido de carbono fue de 44,4 millones de toneladas.

El resto de los objetivos relacionados a las acciones de supervision ya estan siendo

desarrollados por Amazon, por lo gue no se consideran por el enfoque incremental del plan.

4.2 Acciones en Responsabilidad Social Empresarial para lograr los objetivos de reduccion

de la emision de CO;

Dentro de la organizacion se consideran acciones con diversas areas y proveedores que permitan
tener mecanismos de gestion y de control para el logro de este objetivo. Estas acciones se

centraran en los siguientes puntos:

e Informar por todos los medios de comunicacién, asi en la pagina web, sobre las

estimaciones de CO; que se dejar&n de emitir con la utilizacion de Amazon Lockers.
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e Gestionar con el &rea de Operaciones que se reformulen los procesos de distribucion,
priorizando el uso de vehiculos hibridos con el objetivo de reducir el impacto ambiental.

e Establecer horarios de entrega de mercaderia a los centros de distribucion, tomando en
cuenta el trafico vehicular debido a las altas emisiones de CO, que se generan al estar mas
tiempo en las rutas de transporte en horarios de alta concentracion de vehiculos.

e Coordinar con los proveedores de la entrega de ultima milla con la finalidad que los medios
de transporte utilizados sean vehiculos que utilizan energia renovable.

e Realizar seguimiento y emitir informes publicos periddicos donde se evidencie la

disminucidn de los niveles de emision de CO».

Como parte de nuestro enfoque en reducir el impacto de CO,, buscaremos generar cambios en
los insumos utilizados para embalar los productos; por ello, se firmara un convenio de

cooperacion con la ONG Parley for the Oceans.

Parley for the Oceans es una ONG dedicada a retirar el plastico de los océanos. Lo que se
pretende es que dicho material sea derivado a centros de procesamiento para que puedan ser
transformados en insumos, los que podréan ser utilizados para el embalaje de los productos de

Amazon.

4.3 Presupuesto de Responsabilidad Social Empresarial

Tabla 17. Presupuesto de Responsabilidad Social (en millones de US$)

Acciones 2019 | 2020 | 2021 | Total
Convenio con la ONG Parley for the Oceans y
gasto en publicidad 30 35 40 105
Supervisar la disminucién de la emisién de CO;
por el uso de vehiculos eléctricos e hibridos

Sin costo asignado

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El impacto de esta accion reforzara también la preocupacion de la empresa por el impacto y

cuidado que se tiene con el medio ambiente y el esfuerzo por ser amigable con el planeta.
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5. Plan Funcional de Finanzas y evaluacion financiera

5.1 Antecedentes

En los dltimos cinco afios las ventas tuvieron una tasa de crecimiento de 26% en promedio y se
logré una utilidad operativa neta para el 2018 de US$ 7.325 millones (que representa el 5,26%
de las ventas totales).

Tabla 18. Principales indicadores de solvencia al 2018

Flujo de caja operativo US$ 4.837 millones
Total de activos / Deuda a largo plazo 3,2
EBITDA (porcentaje de las ventas) 11,38% = US$ 15.861 millones

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Podemos concluir que la empresa es solvente y se encuentra en proceso de crecimiento.

5.2 Objetivos financieros

Partimos de los valores del afio base 2018.

e Incrementar ROE

Tabla 19. Objetivo de incremento ROA y ROE

Concepto 2018 2019 2020 2021

ROA 7,5% 8,3% 9,2% 10,3%
ROE 28,1% 30,7% 33% 35,6%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

e ROA: la rentabilidad que generan los activos de la empresa en este plan presenta un

crecimiento continuo generado por el incremento de la actividad.

e ROE: el ratio de rendimiento para los accionistas muestra un crecimiento sostenido

generado por las eficiencias proyectadas.

e Mejorar el EBITDA
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Tabla 20. Objetivo de crecimiento de EBITDA

Concepto 2018 2019 2020 2021

EBITDAU%n;')“O'”eS de | 15861 22.620 29.661 39.896
EBITDA/Ingresos 0 . ] .
totales 11,38% 12,34% 12,32% 12,52%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

5.3 Datos y supuestos
5.3.1 Datos

e El periodo del plan corresponde a tres afios (2019-2021).

e Para los flujos de caja se presentan dos versiones: con implementacién de estrategias y sin
modificar las estrategias actuales de la empresa.

e Lamoneda que se utiliza es el ddlar estadounidense.

e A partir de los presupuestos de inversion para los planes de Marketing, Operaciones,
Recursos Humanos, Responsabilidad Social Empresarial y las acciones derivadas de los

objetivos se generd la proyeccion financiera.

5.3.2 Supuestos

e Para los datos de ventas se han considerado los Gltimos cinco afios y el 60% de los ingresos
corresponden a EE. UU. Dicho porcentaje es el considerado para el periodo del plan.
e Conrespecto al impuesto a la renta, consideramos que serd 21% para el periodo 2019-2021.

e Se considero que la empresa no realizara reparticion de dividendos en el periodo del plan.

5.4 Plan de financiamiento

Para el desarrollo de este plan se ha considerado que las inversiones seran financiadas con

recursos propios debido a la solvencia financiera que presenta la empresa.

En la siguiente tabla se puede apreciar el plan de gastos e inversién total:
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Tabla 21. Plan de gastos e inversion total (en millones de US$)

Gastos por area 2019 2020 Var % 2021 Var %

Marketing 802,5 2.041,8 154,43% 4,178,1 104,63%
Operaciones 689,9 1.255,1 81,93% 1.827,8 45,64%
Recursos 69,7 95,8 37.47% 121,3 26,65%
Humanos
Responsabilidad
Social 30 35 16,67% 40 14,29%
Empresarial
Gastos totales 1.592 3.427,6 115,30% 6.167,2 79,93%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Tabla 22. Inversion total (en millones de US$)

Inversion
inicial por 2018
area
Operaciones 5.113,5
Inversion
total 5.113,5

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.5 Metodologia de evaluacion financiera

La metodologia que se considerara para el plan corresponde al flujo de caja libre marginal, que
se obtiene comparando los flujos de los ingresos y egresos proyectados sin estrategia contra los

flujos proyectados con las estrategias propuestas.

En la proyeccién de los flujos de caja sin estrategia se consider6 la tasa de crecimiento de las
ventas, el costo de venta y los gastos operativos con base en los cinco Gltimos afios (2013-
2018).

Para la elaboracién de los flujos de caja con estrategia se utilizaron las proyecciones de ventas,

costos y los objetivos estratégicos de este plan.

Se determinara la tasa de descuento que nos permitira conocer el grado de rentabilidad de la

inversion mediante el calculo del valor actual neto (VAN).

La tasa de descuento que se utilizara en el plan es el WACC (costo promedio ponderado del

capital).
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Para determinar el WACC previamente hemos calculado el COK (costo de oportunidad del
capital) utilizando las tasas de rendimiento de los bonos del Tesoro americano de los Gltimos
diez afios y los rendimientos del mercado obtenido del indice S&P 500 de los Gltimos cincuenta
afios. Asimismo, hemos utilizado como beta la de la industria retail online. La beta
desapalancada (BU) del 2018 es de 1,12, segun Damodaran. La beta apalancada (BL) se generd
tomando en cuenta los valores contables del patrimonio, deuda e impuesto a la renta, generando
como resultado 1,60.

En las siguientes tablas se muestra como se calculé el COK 'y el WACC:

Tabla 23. Célculo del COK

Concepto Valor

pU 1,12
Rendimiento bonos Rf 2,596%
Rendimiento mercado Rm 7,818%
Equity 26.067
Deuda 14.063

IR 21%

pL 1,60
COK Ke 10,94%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla 24. Célculo del WACC

Concepto Valor

COK anual Ke 10,94%
Co(sjto de la Kd 3,72%
euda
We 65%
wd 35%
WACC 8,13%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Luego de calcular el COK, se incluye el costo de deuda (Kd), la proporcion entre fondos propios

(We) y fondos con deuda financiera (Wd) que dan como resultado un WACC de 8,13%.
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Con el WACC obtenido podemos determinar el flujo de caja implementando las estrategias de

este plan:

Tabla 25. Flujo de caja con implementacién del plan (en millones de ddlares americanos)

Concepto / Afio || 2018 | 2019 | 2020 2021
Total de ingresos 183.271,4 240.732,8 318.754
Costo de ventas —105.522,1 | —133.555,4 | —170.447,3
Gastos operativos —67.471,7 —92.605,6 | —126.956,7
Utilidad operativa EBIT 10.277,5 14.571,8 21.350
Depreciacion y amortizacion 10.592,9 13.317,1 16.741,9
Depreciacion y amo_rtlzauon 14245 14245 14245
con estrategia
EBITDA 22.294,9 29.313,4 39.516,4
Impuestos —2.158,3 —3.060,1 —4.483,5
WK +/- 1.404 1.632,2 2.191,2
Capex sin estrategia 13.758,8 17.297,1 21.745,5
Capex con estrategia 5.113,5 - -
FCFF -5.113,5 4.973,9 7.324 11.096,2
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
Tabla 26. Flujo de caja sin nueva estrategia (millones de délares americanos)
Concepto / Afo 2018 2019 \ 2020 2021
Total de ingresos 139.397,4 175.246,4 220.314,7 276.973,2
Costo de ventas —83.293,6 —100.727 —121.809,3 — 147.304,2
Gastos operativos —48.669,1 —64.862,4 —86.455,1 -115.251,2
Utilidad operativa | 7 434 7 9.657 12.050,2 14.417,8
EBIT
Depreciacion 8.426 10.592,9 13.317,1 16.741,9
Amortizacion
EBITDA 15.860,8 20.249,9 25.367,3 31.159,7
Impuestos —716,5 —2.028 —2.530,5 —-3.027,7
WK +/- —636,9 1.137,4 1.538,2 2.067,2
Capex 10.944,2 13.758,8 17.297,1 21.745,5
FCFF 4.836,9 3.325,8 4.001,4 4.319,3

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tabla 27. Flujo de caja marginal y calculo del VAN (en millones de délares americanos)

Millones de US$ 2018 2019 | 2020 | 2021
Tasa de descuento 8,13%
Flujo anual sin estrategia 3.325,8 4.001,4 4.319,3

Flujo anual con estrategia -5.113,5 5.289,5 7.657,6 11.455,2

Flujo marg'ﬂas'$()'\""'°”65de 51135 | 19637 | 3.6562 | 7.1359

VPFF US$ 10.586,65
VAN US$ 5.473,19
TIR 49%

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

El flujo de caja marginal evaluado es favorable, logrando un VAN de 5,5 mil millones con una
TIR de 49%.

5.6 Analisis de sensibilidad

Para el trabajo de investigacion se realiz6 el analisis de sensibilidad. Evaluamos un escenario
pesimista, en el cual estimamos un cumplimiento al 65% de los objetivos de crecimiento de
ventas y los ingresos por suscripciones prime, obteniendo un VAN de US$ 340 millones y una
TIR de 12%. No se analiz6 el escenario optimista, pues los valores obtenidos en el escenario

probable eran bastante buenos y el optimista solo los incrementaria.

Tabla 28. Andlisis de sensibilidad - Escenario Pesimista (en millones de dolares

americanos)

Millones de US$ 2018 2019 2020 2021

Tasa de descuento 8,13%
Flujo anual sin estrategia 3.325,8 4.001,4 4.319,3

Flujo anual con estrategia 51135 | 51645 | 65547 | 6.304.6
peSImISta

Flujo marginal (millones de US$) | -5.113,5 1.838,7 2.553,3 1.985,3

VPFF US$ 5.454,21
VAN US$ 340,75
TIR 12%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Capitulo V1. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

Ver el Anexo 19.

En este anexo se identifican la relacién de las estrategias en la perspectiva de: persona,
procesos, clientes y finanzas.

2. Definicidn de iniciativas e indicadores propuestos

Ver el Anexo 20.

En este anexo se describe los indicadores asociados a cada estrategia.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Amazon es una compafiia que desde el inicio de sus actividades en Washington (1994)
crecié contantemente, en un principio con incremento exponencial en la venta de libros.

Luego se diversificd y logré generar ecosistemas de negocios.

o Jeffrey Bezos infundio, desde la creacion de la empresa, un enfoque de excelencia en sus
procesos operativos y enfoque al cliente que hizo que la compafiia tenga una alta
competitividad en el mercado. Amazon lleg6 a ser el lider en el 2018 con el 49% de

participacion en el sector de comercio electrénico.

e En el contexto externo se generaron importantes oportunidades por el crecimiento de la
industria del comercio electrénico en el sector de comercio minorista (retail), condicién que
fue favorecida por el incremento de dispositivos inteligentes y clientes con mayor acceso a
la informacion. En cuanto a las amenazas, la dependencia de los operadores logisticos, la
guerra comercial entre China y EE. UU., y la reduccién de la tasa de crecimiento del PBI

representan retos para la organizacion.

e Amazon desarrollé importantes fortalezas en el sistema de suscripcion y fidelizacion de sus
clientes mediante Amazon Prime, la s6lida posicién de marca y la gestion Optima de sus
proveedores (a pesar de tener una gran cantidad de productos en su cartera). A esto se le

suma la solvencia financiera y el enfoque de excelencia en el servicio al cliente.

e La empresa esta en constante blsqueda de oportunidades de crecimiento y esto genero la
compra de Whole Foods (2017), cuya adquisicién responde al objetivo de acortar la brecha
con sus competidores e insertar la marca cada vez mas a la dindAmica de compras recurrentes
de las familias en EE. UU. Incrementar su portafolio en alimentos resulta para Amazon una

movida estratégica y fortalece su posicion de dominio.

e Las ventajas competitivas sostenibles de Amazon son el sélido posicionamiento de la marca
a nivel mundial y el sistema de suscripcién y fidelizacion de Amazon. Este se ha
desarrollado por la estrategia de liderazgo en costo y diferenciacion integrados por la
amplitud de clientes, la bldsqueda de costos bajos y las eficiencias en las actividades

primarias y de apoyo.
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e Laempresa ha tenido un crecimiento promedio en ventas del 26% en el periodo 2013-2018
y la aplicacion de estrategias las incrementa en promedio al 32%. Las utilidades generadas
permiten a la empresa tener la solvencia necesaria para invertir en iniciativas que apoyen a

mejorar los resultados econdmicos.

e Al realizar el analisis marginal, comparando el crecimiento de Amazon con Y sin estrategia
se obtiene un VAN de US$ 5,5 mil millones y una TIR de 49%, dando como resultado que

los planes propuestos agregan valor econémico.

2. Recomendaciones

e Para incrementar el crecimiento de las ventas se deben impulsar acciones de promocion para
adherir una mayor cantidad de clientes prime e incrementar el ticket promedio de compra.
De esta manera, se asegura el crecimiento y posicionamiento de la empresa en el mercado
de ventas online y de alimentos, con los cuales se podra lograr ingresos adicionales de US$

70 mil millones en el periodo del plan.

e Para fortalecer el plan de crecimiento el sistema de fidelizacion prime debe ser el eje
articulador gue permita a Amazon capturar nuevos clientes y generar asi el incremento de
ingresos. Un cliente fidelizado incrementa el promedio de la venta y genera una mayor

recurrencia, lo cual incluso genera presencia de marca e ingresos adicionales por publicidad.

e En la gestion logistica se recomienda realizar una integracion horizontal e incremento de
flota de transporte con energia renovable para poder tener mayor control y eficiencia de
costos en la etapa de distribucion de la altima milla. Asimismo, se recomienda el incremento
de puntos de distribucién (lockers) en 33.343 en el periodo del plan. De esta forma se podra
disminuir los costos de entrega de los productos a los clientes y contribuir a la disminucion
de la emision de CO, debido a la reduccién de uso de vehiculos para el traslado de los

productos.

e Es trascendental captar y capacitar los talentos para lograr una mejor competitividad y
capacidad innovadora de la empresa. Se sugiere la creacion de un programa de induccion
global que permita a los beneficiarios conocer la gestion en seis centros de distribucion del
mundo. Para los colaboradores mas talentosos de la compafiia se recomienda implementar
un plan de capacitacion para la mejora de competencias en las mejores universidades e

institutos tecnoldgicos de EE. UU.
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También sugerimos mejorar las competencias de los trabajadores de Whole Foods para que
puedan desempefiarse en sus funciones al igual que otros trabadores de Amazon que estan

capacitados en marketing, e-commerce, venta y logistica.

Para garantizar el desarrollo sostenible del negocio de Amazon se recomienda implementar
un convenio con la ONG Parley for the Oceans y supervisar la disminucién de emision de

carbono (con el objetivo de mitigar sus efectos dafiinos en el medio ambiente).
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Anexo 1. Fuerza: amenaza de nuevos ingresantes
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 2. Fuerza: negociacion de proveedores
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 3. Fuerza: amenaza de productos sustitutos

Amenaza de sustituciéon
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 4. Fuerza: poder de negociacién de los compradores
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 5. Evolucion de la participacion de mercado y principales competidores de la
industria del 2016 al 2018

Empresa/ | 516 2017 ‘ 2018 ‘

ano

Amazon | 38,1% 43,5% 49,1%
eBay 7.8% 8,8% 6,6%
Apple 3,2% 3,6% 3,9%

Walmart 2,8% 3,6% 3,7%
Home 1,4% 1,5% 1.5%
Depot
Otros 46,7% 39% 35,2%

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.

65



Anexo 6. Evolucién de ventas al 2014 al 2018 del comercio electrénico en EE. UU.

Ventas

(miles de Porcentaje
millones de _de-
US$) crecimiento
2014 165
2015 190 15%
2016 217 14%
2017 249 15%
2018 284 14%

Fuente: Elaboracidn propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.

66



Anexo 7. Fuerza: rivalidad actual entre competidores

Neutral
atractivo
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@ Muy atractivo

Determinantes de la rivalidad 1 2 4
Crecimiento de la industria Bajo X Alto
Diferencias del producto (E- .
commerce) Bajo X Alto
Identidad de marca Bajo X Alto
Diversidad de competidores | Bajo X Alto

I PROMEDIO

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 8. Atractividad de la industria (resumen general)

e b o

2|52 _|8d 2
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Evaluacion general 1 2 4 5
Amenaza de nuevos ingresantes Bajo X Alto
Poder de negociacion de proveedores | Bajo X Alto
Amenaza de productos sustitutos Bajo X Alto
Poder de negociacion de los Alto X Bajo
compradores
Rivalidad actual entre competidores | Bajo X Alto 3

T RoMEDIO JEREY

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de Hax y Majluf, 2020.
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Anexo 9. Matriz de perfil competitivo

\ MPC \ Amazon | eBay \ Walmart

Factor importante para el éxito Ponderacion | Calificacion| Puntaje | Calificacion| Puntaje |Calificacion| Puntaje

Precio del producto 15% 4 0,60 4 0,60 4 0,60

Calidad del producto 15% 3 0,45 3 0,45 3 0,45

Diversidad de productos 18% 4 0,72 3 0,54 2 0,36

Lealtad de clientes 15% 3 0,45 2 0,30 2 0,30

Rapidez en la distribucion 17% 4 0,68 3 0,51 3 0,51

Experiencia del cliente con la interfaz de compra 10% 3 0,30 2 0,20 2 0,20

Participacion de mercado 10% 4 0,40 2 0,20 2 0,20

TOTAL 100% 3,60 2,80 2,62

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de David, 2020.
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Anexo 10. Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

Importancia Clasificacion

Factores externos clave Valor

ponderacion evaluacion

Oportunidades
Existencia de politicas de antimonopolio
01 que permiten similitud de condiciones 8% 3 0,24
para las empresas de la industria
Los clientes requieren una mayor
disponibilidad de informacién (calidad y
condiciones de servicio) para percibir
una mejor experiencia de compra
El incremento de dispositivos
inteligentes (moviles y asistentes
03 personales), sumado al desarrollo de la 11% 4 0,44
tecnologia 5G, facilita el crecimiento del
comercio electrénico
Crecimiento de la participacion de la
04 industria de comercio electronico en el 12% 4 0.48
sector retail
Crecimiento en el sector de alimentos
puede ser aprovechado por los
supermercados y las empresas de
comercio electronico
Amenazas 1,78
Las condiciones de trabajo no adecuadas
impactan negativamente en la reputacion
de las empresas que conforman la
industria
La reduccion de la tasa de crecimiento
del PBI afecta el poder adquisitivo de los
consumidores y la actividad de la
industria
Incremento de ciberatagues en cantidad y
A3 sofisticacion a los dispositivos 8% 3 0,24
inteligentes.
Riesgo reputacional por altos niveles de
contaminacién ambiental que genera la
cadena de distribucion de la industria de
comercio electrénico
Guerra comercial entre EE. UU. y China
tiene un impacto negativo en el
A5 desarrollo de la competitividad de la 8% 3 0,24
industria por el incremento de los
aranceles que generan mayores costos
Alta dependencia de operadores

02 11% 4 0,44

05 9% 2 0,18

Al 7% 3 0,21

A2 8% 2 0,16

A4 7% 4 0,28

0,
A6 logisticos en la distribucion 11% 2 0,22
1,35
| Total 100% | 3,13

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de David, 2020.
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Anexo 11. Flujo de reclamo

Accede a Mis

pedidos en Mi
cuenta

Localizatu
pedido y haz
clicen
Presentar/ver
una
reclamacion

Seleccionael
motivo de la
reclamaciony
proporciona la
informacion
requerida

Verificala
informaciény
haz clicen
informacion
deun
problema

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 12. Numero de empleados de Amazon
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2007 2008

24300

2009

V700

22

2010

6200

5

2011

28400

R

2012

2013

154100

2014

230800

2015

341400

2016

2017

7500

2018

Fuente: Statista, 2019.
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Anexo 13. Matriz evaluacién de factores internos

. Importancia Clasificacion
Factores internos claves - =,
ponderacién evaluacién
Fortaleza
F1 Adecuada gestion y control de los proveedores 6% 4 0,24
F2 | Solida infraestructura tecnol6gica y automatizacion de los procesos operativos 6% 4 0,24
F3 Alta capacidad para administrar y distribuir un gran volumen de pedidos 6% 4 0,24
F4 Poseer Amazon Lockers (red fisica de entrega) 8% 2 0,16
F5 Amplio portafolio de productos para distintos segmentos y necesidades 8% 4 0,32
F6 Sistema de suscripcion y fidelizaciobn Amazon Prime 9% 3 0,27
F7 Sélido posicionamiento de la marca a nivel mundial 9% 4 0,36
F8 Enfoque de excelencia del servicio al cliente 8% 4 0,32
E9 Solvencia financiera, capacidad de gestion de inversiones y manejo eficiente de 6% 4 0,24
los costos
Contar con su propio centro de innovacién, desarrollo de software y tecnologias
F10 o . s i . 7% 4 0,28
avanzadas como inteligencia artificial y Machine Learning
F11 Sofisticados sistemas de monitoreo, control y seguimiento para procesos 506 3 0.15
internos y externos
2,82
Debilidad
D1 Alta dependencia de distribuidores tercerizados para la entrega de productos 8% 1 0,08
D2 Margenes reducidos producto de las estrategias relacionados a precios bajos y 6% 9 0,12
plazos de entrega

D3 Poco control del impacto ambiental que genera su cadena de suministro 4% 2 0,08
D4 Riesgo reputacional por los continuos reclamos sindicales 4% 2 0,08
0,36

Total 100% 3,18

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 14. Matriz VRIO

¢Es dificil ¢ Es explotado

A= Consecuencia para la

Recurso o capacidad . ¢Es raro? de por la :
valioso? - S competencia
imitar?  organizacion?

Adecuada gestion y control de los proveedores Si No Paridad competitiva
Sélida infraestructura tecnoldgica, almacenes modernos

con sistemas y procesos automatizados que le permiten Si No Paridad competitiva

una adecuada gestion operativa
Alta capacidad para administrar y distribuir un gran si No Paridad competitiva

volumen de pedidos
Poseer Amazon Lockers (red fisica de entrega), una

nueva opcion de entrega que busca mejorar la Si No Paridad competitiva
experiencia de compra del cliente
Amplio portafolio de product_os para distintos si No Paridad competitiva
segmentos y necesidades
Enfoque de excelencia del servicio al cliente Si No Paridad competitiva
Sofisticados sistemas de monitoreo, control y si No Paridad competitiva

seguimiento para procesos internos y externos
Solvencia financiera y capacidad de gestion que
permite invertir adecuadamente en innovacion y Si Si No
tecnologia generando eficiencias en costos relacionados

Contar con su propio centro de innovacion, desarrollo
de software y tecnologias avanzadas como inteligencia Si Si No
artificial y Machine Learning

Ventaja competitiva
temporal

Ventaja competitiva
temporal

Ventaja competitiva
sostenible
Ventaja competitiva
sostenible

Sistema de suscripcion y fidelizacién Amazon Prime Si Si Si Si

Solido posicionamiento de la marca a nivel mundial Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Barney, 2020.
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Anexo 15. Matriz FODA (cruzado)

OPORTUNIDADES
Existencia de politicas antimonopolio que

AMENAZAS
Las condiciones de trabajo no adecuadas impactan

01 permiten similitud de condiciones para las Al negativamente en la reputacion de las empresas
empresas de la industria que conforman la industria
Los clientes requieren una mayor L I
. - g - Y La reduccion de la tasa de crecimiento del PBI
disponibilidad de informacion (calidad y S .
02 - - . A2 afecta el poder adquisitivo de los consumidores y
condiciones de servicio) para percibir una . i X
. S la actividad de la industria
mejor experiencia de compra
El incremento de dispositivos inteligentes
03 (moviles y asistentes personales), sumado al A3 Incremento de ciberataques con mayor grado de
desarrollo de la tecnologia de 5G, facilita el sofisticacion a los dispositivos inteligentes
crecimiento del comercio electrénico
- L Riesgo reputacional por altos niveles de
Crecimiento de la participacién de la €390 reputac P
. . X L contaminacién ambiental que genera la cadena de
04 industria de comercio electronico en el A4 R . ; .
. distribucion de la industria de comercio
sector retail -
electronico
Crecimiento en el sector de alimentos Guerra comercial entre EE. UU. y China tiene un
o5 pueden ser aprovechadas por los A5 impacto negativo en el desarrollo de la
supermercados y empresas de comercio competitividad de la industria por el incremento de
electronico los aranceles que generan mayores Costos
A6 Alta dependencia de operadores logisticos en la

distribucion
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FORTALEZAS
Adecuada gestion y control de los

DEBILIDADES
Alta dependencia de distribuidores tercerizados

F1 D1
proveedores para la entrega de productos
F2 Solida infraestructura tecnolégica y D2 Margenes reducidos producto de las estrategias
automatizacion de los procesos operativos relacionados a precios bajos y plazos de entrega
F3 Alta capacidad para administrar y D3 Poco control del impacto ambiental que genera su
distribuir un gran volumen de pedidos cadena de suministro
Fa Poseer Amazor;rl;[?gg:)r s (red fisica de D4 Riesgo reputacional por los reclamos sindicales
Amplio portafolio de productos para
F5 L .
distintos segmentos y necesidades
Sistema de suscripcion y fidelizacion
F6 ;
Amazon Prime
£7 Sélido posicionamiento de la marca a
nivel mundial
8 Enfoque de excelencia del servicio al
cliente
Solvencia financiera, capacidad de gestién
F9 de inversiones y manejo eficiente de los
costos
Contar con su propio centro de
F10 innovacion, desarrollo de spfth_:tre y
tecnologias avanzadas como inteligencia
artificial y Machine Learning
Sofisticados sistemas de monitoreo,
F11 control y seguimiento para procesos

internos y externos
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F1, F2, F10, F11,
02, 03, 04, O5

ESTRATEGIAS FO

Gestionar y aprovechar el big data que se captura en las
interacciones del cliente con la empresa con el objetivo
de obtener insights relevantes para la toma de
decisiones de negocio

F1, F3, F4, F10, F11,
A2, A4, A6

ESTRATEGIAS FA
Desarrollar alternativas de distribucion
con bajos costos y bajos niveles de
contaminacién como Amazon Lockers.
Esto permitira disminuir la dependencia
de empresas de distribucion, facilitar el
recojo de los productos por parte de los
clientes y reducir el impacto ambiental

F5, F7, O4, O5

Impulsar la linea de alimentos para capturar un sector
con oportunidades de crecimiento con productos que
generan recompra en el marketplace

F5, A2, A5

Implementar estrategias de
segmentacion para incrementar la
penetracion en clientes de ticket mas
bajo pero de mayor volumen

F3, F4, 04, O5

Incrementar Amazon Lockers en zonas estratégicas y
de alta concentracion de clientes potenciales, buscando
mejorar la experiencia de compra y entrega del
producto

F9, F11, Al

Establecer mecanismos de coordinacion
con los sindicatos para atender los
requerimientos del personal operativo

F6, F8, 02, O3, O4,
05

Incrementar los suscriptores de prime, generando
sinergias en el uso de servicios de valor agregado,
recurrencia de compra, refuerzo de marca e incrementar
ventas

F9, F11, A4

Implementar medios de control y
seguimiento gue permitan cumplir con
el Acuerdo de Paris desde la
perspectiva reputacional

F9, F10, F11, O4,
05

D1, O4, 05

Reforzar los sistemas de seguridad de compra y pago
mediante incremento de inversion en software y
hardware que permitan proteger la data de los clientes
y la reputacion de la empresa
ESTRATEGIAS DO
Implementar el sistema de distribucion propio para
minimizar los riesgos y buscar eficiencias para los
clientes prime

-

D1, D2, A2, A4, A6

ESTRATEGIAS DA

Realizar una integracion hacia adelante
respecto a la cadena de distribucion

D2, 01, 04, 05

Realizar sinergias con Whole Foods para mejorar las
ventas y ganar participacion de mercado en la categoria

D3, A6

Generar nuevos mecanismos de entrega,
utilizando drones o robots

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 16. Distribucién de vehiculos biohibridos

Estado

California

Texas

Florida

Nueva York

Pensilvania

Ilinois

Ohio

Georgia

Carolina del
Norte

Otros estados

TOTAL

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 17. Adquisicion de unidades de transporte con energia renovable

Eleccionde Retiro de
lugard ; i
-Locker

- Productos

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 18. Proyeccion de instalacion de lockers por estados

Estado ARoS

2019 20200 | 2021 |

California 927 1.089 1.997
Texas 680 800 1.466
Florida 504 592 1.086
Nueva York 456 536 983
Pensilvania 300 353 647
Ilinois 297 349 640
Ohio 274 322 591
Georgia 249 293 537
Carlgf)';‘tae del YT 289 530
Otros estados 3.766 4.426 8.116
TOTAL 7.700 9.050 16.593

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Anexo 19. Cuadro de mando integral

FINANCIERO

Incrementar la
rentabilidad de la

ampresa (ROE,
ROA)

Incrermentar las
T —_— e Aurnentar la
participacian

E

CLIENTES

Satisfaccidn de
chartes

1

PROCESOS

Adeuizieidn de Incremisntar kos Reducciénds
widades da puntos de Amazon emisidn de COZ por
fransporte san energla Locksrs [puntes de comvenic con Parey

renavable entregaj for the Oceans

PERSONAS

—

Mejcrar al chma
alhorsl

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 20. Cuadro de indicadores

38,4 millones de t)

Oceans

6% la emision de CO,

2. Supervisar la disminucién de la
emision de CO- por el uso de vehiculos
eléctricos e hibridos

Perspectiva Obijetivo estratégico Objetivo Inrclgc&ctiggode 'ggtﬁgi%ge Meta Iniciativa estratégica Responsable
Para el 2021 lleqar a 1. Incrementar e impulsar la linea de
Incremento de g alimentos .
Incremento de ventas y Incrementar las ventas L ventas totales de 319 . Marketing - Ventas
N participacién de mercado / crecimiento de ventas millones 2. Incrementar el valor del ticket
Financiera | rementar la rentabilidad de la I e promedio
empresa (ROE, ROA : ncrementar la . .
P ( ) Aumentar la participacion PZ:;%??; gﬁ Incrsrennigzo de participacion de mercado g'rirzléb"utar los beneficios de Amazon Marketing
particip para el 2021 en 66%
Mejorar en +4 el indice general Porcentaje de NUmero de Para el 2021 incrementar |1 pefinir KPI de servicios
. : . - . satisfaccion total del . la satisfaccion de clientes .
Cliente estadounidense (de 82% a 86% Satisfaccién de clientes . . clientes que . . . . ) Operaciones
en el periodo del plan) cliente en la linea de recompran de la linea de alimentos @ | 2. Control de las instalaciones, espacio de
alimentos 86% almacenamiento y mantenimiento
Para el 2021 disminuir en | 1. Adquirir 10.000 unidades de vehiculos
60% la cantidad de que utilizan energia renovable por afio
proveedores de la cadena
Adquisicion de unidades de de distribucién, Operaciones
transporte con energia renovable reemplazando el sistema | 5 Distribuir las nuevas unidades con P
Millones de toneladas | Total de millones de transporte con Unidades energias renovables a los quince estados
de CO d e tonelad de transporte que usan | con mayor contaminacion ambiental
€eLL: gzggra as por om i?[i (;)(;]sedae ?:SO energia renovable
2
1. Convenio con la ONG Parley for the
Procesos Disminucion de la emision de Reduccion de emisién de CO, Para el 2021 disminuir en | OC€aNS ¥ plan de difusion ’ Responsabilidad
internos dioxido de carbono (de 44,4a | nor convenio con Parley for the P

Social Empresarial

Incrementar los puntos de
Amazon Lockers (puntos de

Cantidad de lockers

Total de lockers

Incrementar para el 2021

1. Ubicar nuevas zonas para colocar los
lockers, teniendo en cuenta la
accesibilidad para los clientes (distancias
y tiempo de funcionamiento al dia)

Operaciones

Aprendizaje
y crecimiento

instalados en 33.343 los lockers
entrega)

2. Establecer condiciones adecuadas de
espacio 'y mantenimiento con los
locatarios donde estaran ubicados

1. Creacién de un programa global de
induccion

Mejorar en +4 puntos Cantidad de

porcentuales en el indice general
de satisfaccion del consumidor
estadounidense (de 82% al 86%
en el periodo del plan)

Mejorar el clima laboral

Indice de satisfaccion
interna

colaboradores
beneficiados con
los programas de

capacitacion

Incrementar para el 2021 a
85% la satisfaccion interna

2. Programa de capacitacion para
trabadores provenientes de Whole Foods

3. Capacitacion colaboradores

destacados

para

Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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