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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad proponer un plan estratégico para el
periodo 2020-2022 para la empresa Amazon. Con este plan, se buscara obtener resultados
favorables en sus indicadores de sostenibilidad, garantizando la rentabilidad de la organizacion y
considerando para ello el contexto politico-legal, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y
global, aprovechando las ventajas competitivas del sector y buscando alinear la vision y mision

de la organizacion a sus propios intereses y los del mercado actual y futuro.

Amazon, empresa norteamericana lider del comercio minorista, fue fundada en 1994 por su
presidente actual, Jeff Bezos, y estuvo dedicada en un principio a la venta de libros mediante el
comercio electronico. Amazon se ha encargado de darle un nuevo valor a la industria,
aprovechando los nichos y ventajas del sector, anticipandose a los cambios, brindando productos
de calidad a precios bajos, buenos tiempos de entrega y diversificando sus productos, de tal
manera que actualmente es la segunda empresa mas valiosa del mundo, con una valorizacion a
octubre de 2020 de USD 200.667 millones de ddlares, solo detras de Apple, de acuerdo con el

ranking de las empresas mas valiosas del mundo elaborado por Interbrand (Ruiz 2020).

No obstante, a pesar de un solido crecimiento financiero, Amazon presenta un resultado no
deseado, y es que de acuerdo con los resultados de los indicadores de sustentabilidad de Yahoo
Finance (2020), Amazon obtiene una nota de 27, que representa un alejado 47% de cumplimiento
de los indicadores de sustentabilidad. En la misma evaluacién se registra un nivel de conflicto 3
de 5, siendo 5 de conflicto severo, y sus competidores estratégicos obtienen un promedio de 1,7.
Es importante agregar en este punto, la tendencia del sector y el interés de los clientes y empresas

por el cuidado del medio ambiente y el impacto social.

Asimismo, como parte del plan estratégico, nos enfocaremos en sustentar y desarrollar los planes
funcionales enfocados en el continuo crecimiento de Amazon en los segmentos existentes, y sobre
todo en los objetivos especificos orientados al impacto en el triple bottom line (econdmico,
ambiental y social) y garantizando un margen neto minimo del 5%, siendo 4% el Gltimo margen
obtenido en el 2019.

En conclusidn, el presente trabajo resalta que si bien Amazon es una compafiia financieramente
solida, el potenciar la estrategia de sostenibilidad es de alta relevancia para asegurar su

supervivencia en el tiempo.
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Capitulo I. Introduccion

1. Descripcion de la empresa

1.1 Consideraciones generales

De acuerdo con Kang (2010), en las ultimas décadas se ha podido apreciar una evolucion de los
negocios debido a la popularidad de internet como catalizador de nuevas oportunidades de negocios.
Bajo este contexto el comercio electrénico se vuelve tan importante hoy, dada su inmensa capacidad
de servir como medio transaccional de compra y venta alrededor del mundo. Dichas transacciones,
soportadas bajo un sistema de procesamiento de datos seguros, tecnologias web y funciones de
interactividad que proporcionan a los usuarios confiabilidad, rapidez en las transacciones, ambientes

amigables para la compra y venta, accesibilidad independiente del lugar y zona horaria.

Siguiendo a Weil (2015), Amazon desde sus inicios comienza a generar innovaciones y
tendencias que impactarian, no solo al contexto local de Estados Unidos, sino en el mundo entero.
En 1994, Jeff Bezos funda Amazon, revolucionando la forma en la que se vendian libros, al basar
sus operaciones en internet como medio para la captacion de clientes. Dentro de la filosofia de la
compafia estaba tomar riesgos priorizando el crecimiento sobre las ganancias, lo que ocasiono
que en su primer afio de operaciones Amazon perdiera alrededor de USD 300.000. Esto llevé a

gue en 1995 se buscaré la inversion de capital de riesgo por un total de USD 981.000.

Con su apertura en la bolsa de valores en 1997, Amazon pudo hacerse de un fondo de seguridad
considerable, al ofrecer USD 1250 millones en bonos, aprovechando el entusiasmo de los
inversionistas para las cibercompafiias. Con el capital, se ampli6 el alcance dentro del sector de
libros. Creando Amazon.com Advantage para ventas independientes y Amazon.com Kids
enfocado en nifios y adolescentes. Luego vendria la ampliacién territorial al adquirir Bookpages

(Reino Unido) y Telebook (Alemania).

Pese a todos los logros alcanzados por la compafiia, hay un punto débil que comienza a socavar
sus cimientos. En la actualidad, Amazon esta presentando ruido en su modelo de negocio, es decir,
en su forma de manejo y gestién en cuanto a sus estrategias ambientales, sociales y de gobernanza,
frente a un mercado global donde tanto los consumidores como empresas comienzan a alinear sus

preferencias y estrategias a una tendencia de preocupacion social y ambiental.

1.2 Perfil estratégico

Para Porter (2008), la utilidad de la organizacion se encuentra en funcion de dos factores fundamentales:



la estructura de la industria en la cual se desea competir y la estrategia genérica que aplica. En el segundo
caso, Amazon apuntaria a tener una estrategia de diferenciacion y también de liderazgo en costos, o lo
que Porter denomina empresas “atrapadas en el medio”, caracterizadas por tener una estrategia pobre y
una baja rentabilidad garantizada. Esto contrasta con la realidad de Amazon, porque sus beneficios
crecen afio tras afio. Asi, si complementamos la teoria de Porter con la perspectiva del reloj estratégico
(Bowman 1998), podriamos concluir que Amazon cuenta con una estrategia hibrida.

Es importante destacar que Amazon apoya su estrategia de diferenciacion en su filosofia de ser la
empresa mas centrada en el cliente del mundo, lo que les ayuda a mejorar continuamente sus
operaciones para satisfacer a sus clientes y ofrecer una experiencia diferenciada. Por otro lado, la
tecnologia les ayuda a mantener operaciones eficientes, visibilidad sobre la informacién que

manejan y permitir bajar los costos asociados.

1.3 Identificacion del problema

De acuerdo con Sallenave (1973), los objetivos de supervivencia, rentabilidad y crecimiento de
las empresas definen el marco de estudio para las politicas empresariales y deben ser consideradas
como un imperativo por la gerencia general. En tanto que, estos objetivos son independientes de
la subjetividad de los empresarios y permanecen como una constante a enfrentar pese a las
fluctuaciones de la economia. Siendo la rentabilidad el nexo primordial para la supervivencia y

crecimiento de las empresas para lograr asi mayores utilidades.

Centrandonos en la definicidn de supervivencia y complementando lo mencionado por Sallenave,
Elkington (1997), sostiene que la agenda de Triple Bottom Line (TBL) enfoca a las corporaciones
no solo en el valor econémico que agregan, sino también en el valor ambiental y social que
agregan o destruyen. Con su dependencia de siete revoluciones estrechamente vinculadas
(mercado, valores, transparencia, ciclo de vida de la tecnologia, socios, tiempo y gobierno
corporativo), menciona que la transicion del capitalismo sostenible sera una de las mas complejas

gue nuestra especie haya tenido que negociar.

Esta claro que una proporcion creciente de problemas de sostenibilidad corporativa gira en torno
no solo al disefio de procesos y productos, sino también al disefio de corporaciones y sus cadenas

de valor, de “ecosistemas empresariales” y, en ultima instancia, de mercados.

Amazon parece haber obtenido los logros que una corporacion de su tamafio y en el sector en el

que se desenvuelve aspiraria llegar: es la marca mas valiosa del mundo, su valor de capitalizacion



bursatil en el indice de Dow Jones es de 1180,9, representa el 38,7% de las ventas de comercio
electronico minorista de Estados Unidos, lider en experiencia del cliente, referente tecnolégico,
entre muchos logros més. ¢Pero realmente es suficiente para asegurar su supervivencia? En un
entorno donde la sostenibilidad forma parte importante de la tendencia de las preferencias de los
consumidores y del mercado en general, siendo incluso parte de los objetivos y estrategias
corporativas, Amazon no ha logrado obtener el resultado deseado.

De acuerdo con los indicadores de sustentabilidad registrados y evaluados en Yahoo Finance
(2020), Amazon obtiene una nota de 27 (5,1 en riesgo ambiental, 12,5 en riesgo social y 9,8 en
riesgo de gobernanza), esto representa un alejado 47% en sustentabilidad. En la misma evaluacion
se registra un nivel de conflicto 3 de 5, siendo 5 de conflicto severo, en esta misma linea sus
competidores estratégicos obtienen un nivel de 1,7. Estos resultados pueden traer consigo
vulnerabilidad de la apreciacion en el mercado y por lo tanto repercutir en los ingresos, su

rentabilidad y por lo tanto supervivencia.

Con el presente trabajo de investigacion se buscara desarrollar las directrices para cubrir las
expectativas y objetivos deseados de sostenibilidad, manteniendo a su vez la rentabilidad y buenos

resultados que Amazon ha obtenido hasta el momento.

1.4 Metodologia utilizada
Se desarrollaré el plan estratégico de Amazon sobre la base de una estrategia que permita asegurar

la sustentabilidad de la empresa.

1.4.1 Estrategia
De acuerdo con Parada y Planellas (2007), la estrategia corporativa es un generador de rapido
crecimiento si se desarrolla adecuadamente; ademas una empresa puede tomar cualquier camino

de crecimiento siempre gue aproveche sus ventajas y controle sus desventajas.

Olsen (2007) sostiene que la estrategia significa elegir con claridad la direccion de su empresa en
funcion a lo que sucede en el entorno; con este conocimiento se encuentra en una mejor posicion

para responder activamente al ambiente.

Porter (2008) sostiene que la estrategia consiste en crear un calce entre las actividades de una
empresa. Su éxito depende de realizar bien muchas cosas e integrarlas entre si. Si no existe un

calce entre las actividades, no hay una estrategia distintiva ni sustentabilidad.



Magretta (2014) indica que la estrategia consiste en escoger un conjunto diferente de actividades

para generar una mezcla especial de valor.

Finalmente, de acuerdo con Hitt, Ireland y Hoskisson (2015) la estrategia es un conjunto de
compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para explotar las competencias
centrales y lograr una ventaja competitiva. También, sostienen que a partir del andlisis del entorno
externo y la organizacion interna; la compafiia identificara las oportunidades en los mercados y las
amenazas en el entorno externo; que serviran para decidir como usaran los recursos, capacidades,
competencias centrales y las ventajas competitivas de la organizacion interna de la compafiia para

perseguir las oportunidades y superar las amenazas. A este analisis se le denomina FODA.

De acuerdo con Ponce (2007), el analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores
fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi

como su evaluacion externa, es decir, las oportunidades y amenazas.

David y David (2017), definen a la matriz cruzada de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas (FODA) como una importante herramienta que ayuda a desarrollar cuatro tipos de
estrategias: estrategias FO (fortalezas-oportunidades), estrategias DO  (debilidades-
oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades-amenazas).
Ademas, sustentan que su propésito es generar alternativas factibles, para seleccionar o

determinar qué estrategias son las mejores.

1.4.2 Plan estratégico
De acuerdo con Martinez y Milla (2005), un plan estratégico es el documento que sintetiza a nivel
econdmico-financiero, estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la

empresa.

Olsen (2007) define un plan estratégico como la hoja de ruta formalizada que describe cémo su
empresa ejecuta la estrategia elegida. Un plan explica donde una organizacion continuara durante
el préximo afio 0 mas y cémo va a llegar alli. El plan abarca toda la organizacion o se centra en
una funcion principal como como una division o un departamento. Un plan estratégico es una
herramienta de gestion que sirve para ayudar a una organizacion a hacer un mejor trabajo, porque
enfoca la energia, los recursos y el tiempo de todos en la organizacion en la misma direccion.
También, menciona que el “plan estratégico” tiene 3 componentes: ;donde estamos ahora?,

¢doénde queremos ir? y ¢como llegaremos ahi?, como se puede ver en el anexo 1.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno

Debido a que en el dia a dia el mundo esta expuesto a diferentes cambios de diferentes tipos,
segmentos y campos, es necesario comprender lo que sucede y conocer que factores del entorno
pueden impactar de manera positiva 0 negativa a las posibles estrategias o decisiones de las

organizaciones de determinada industria.

«El entorno general estd compuesto por las dimensiones de la sociedad que influyen en una
industria y en las compafiias que la integran» (Hitt et al. 2015: 38). «Las compafiias no pueden
controlar directamente los segmentos del entorno general. Dado lo anterior, una compafiia tratara
primero de reconocer las tendencias de cada segmento del entorno general, y a continuacion

intentara pronosticar el efecto que cada tendencia producira en ella» (Hitt et al. 2016: 39).

Y para conocer los factores que impactan en el macroentorno de la industria del comercio
electronico en Estados Unidos, analizaremos los entornos: politico-legal, econdmico, sociales,

tecnoldgico, ecoldgico y global.

1.1 Factores politico-legales
Para el analisis de este factor nos centraremos en las actividades gubernamentales y de las

regulaciones en el entorno remoto o macroambiente de Estados Unidos.

Respecto al contexto politico actual, lo describiremos como un factor negativo, esto debido a dos
aspectos. El primero, como ya es de conocimiento general, tanto los republicanos como
demdcratas y partidos minoritarios adicionales, han estado enfrentados por las discrepancias en
la forma de manejo de Donald Trump en el Gobierno. Como segundo aspecto sumamos las

rivalidades por las elecciones presidenciales a desarrollarse en noviembre del presente afio.

Por el lado de las regulaciones de impuestos sobre los comercios electronicos, Estados Unidos ha
sido flexible durante muchos afios, enfocando sus regulaciones a los comercios fisicos; sin
embargo, a finales de junio de 2018, el Tribunal Supremo de Estados Unidos resolvié que los
estados del pais puedan obligar a los comercios electronicos a pagar impuestos. Con esta
tendencia a un mayor control sobre los impuestos en el comercio electrénico, lo consideraremos

COMO un aspecto negativo.



Otros factores para considerar serén los indicadores de gobernabilidad positivos, como son: es-
tado de derecho, control de la corrupcion, efectividad gubernamental y calidad regulatoria.

De acuerdo con el Banco Mundial (2018) en su base de datos Worldwide Governance Indicators,
Estados Unidos es uno de los paises con mejor estado de derecho del mundo, ocupando el puesto
23 de 214 paises. Esto genera confianza en las empresas al tener un indicador claro del
cumplimiento de las leyes, sobre todo con lo referente a la ejecucién de contratos y derechos de
propiedad por parte de los miembros de la sociedad. Asimismo, esto se ve reforzado por un buen

control de la corrupcidn, al ocupar el puesto 25 de 214 paises.

La base de datos también nos da referencia de dos de los indicadores mas fuertes a nivel politico-
legal de Estados Unidos. EIl primero es la efectividad del Gobierno para la implementacion de
politicas publicas y el segundo tiene que ver con la calidad reguladora del gobierno para la
implementacion de politicas sélidas que fomenten el desarrollo del sector privado. En ambos

casos se encontraba en el puesto 17 de 214 paises.

Otro factor positivo corresponde a los esfuerzos del estado por introducir leyes y regulaciones de
seguridad cibernética. En marzo de 2020, el Comité de Seguridad Nacional del Senado de los
Estados Unidos inicia la examinacion de la legislacién que contempla las nuevas amenazas
cibernéticas. El nuevo proyecto de ley busca enmendar la histdrica Ley de Seguridad Nacional de
2002 para incluir nuevas disposiciones y sectores dirigidos especificamente a la ciberseguridad.
Esto es de gran apoyo para todos los comercios electronicos de los diferentes estados, ya que

brinda la confianza del sector y busca mitigar sus amenazas.

Respecto de las normas y reglas para el tratamiento de datos personales cada vez mas exigentes
por el consumidor y los diferentes estados, lo registramos como un aspecto negativo. Estas normas
y reglas varian entre los estados del pais, lo que implica diferentes niveles de seguridad,
exigencias y control; sin embargo, en los ultimos afios se ve reflejado un incremento en las
exigencias por el cuidado de los datos personales, logrando que las empresas que trabajan con
datos tengan que revelar qué categorias de datos esta recopilando y qué esta haciendo con los
datos de sus clientes. Ademas, los consumidores también pueden solicitar a las empresas que

eliminen todos sus datos personales.

Los factores que se han establecido como prioridades dentro del entorno politico-legal 1o podemos

validar en la tabla 1 del presente trabajo.



Tabla 1. Resumen del analisis politico-legal

Variable Actualidad y tendencia Impacto
Los indicadores de gobernabilidad positivos gene-
Indicadores de gobernabilidad ran confianza en el sector y esto conlleva a mayores | Oportunidad
inversiones.

Nuevas restricciones para los comercios que traba-
jan con data de los consumidores, haciendo dificil el | Amenaza
tratamiento de los datos personales.

Nuevas normas y reglamentos para el
tratamiento de datos personales

Fuente: Elaboracién propia 2020.

1.2 Factores econdmicos
Se hara referencia a los factores macroeconémicos a los que se ven expuestas las empresas en los

Estados Unidos.

Debido a la pandemia, la economia ha sido uno de los aspectos mas afectados a nivel mundial.
Asi, el crecimiento del PBI real de los Estados Unidos, se proyecta una caida de -5,9% para el
2020 con respecto al afio anterior, de acuerdo con Fondo Monetario Internacional (2020). Ante
este desplome el pais optd por incrementar la deuda del gobierno en 18.7% del PBI, lo que ha
llevado, a su vez, a un déficit fiscal del -10% del PBI. Cifras muy por encima de los 10,5% y

-4,9% que asumi6 durante la crisis inmobiliaria, respectivamente.

Otro aspecto negativo, se ve reflejado en las actuales cifras de desempleo que se proyectan para
el 2020, que son del 10,4%, de acuerdo con National Statistics Office (2020). Lo cual ha afectado
la cifra récord del 3,8% de desempleo sobre el total de la fuerza laboral, conseguida por Donald
Trump durante los 2 ultimos afios de su mandato. Sin embargo, gracias a las medidas tomadas
por el pais y a que otras naciones se estan refugiando en el ddlar, la inflacién se ha visto contenida
por el momento. Incluso se proyecta cerrar el afio con un 0,62% Yy volver a niveles similares al
2018 y 2019 para el 2021 con 2,24%, de acuerdo con Duffin (2020).

Finalmente, de acuerdo con Investing (2020a), la ratio de interés y su proyeccion para el 2020
considerado por la Federal Reserve Board (FED), se mantendria constante en un 0,25%, siendo
esto un factor positivo. Lo que mantendria el crédito barato para las empresas y personas naturales

gue quisieran acceder a uno, para poder sobrellevar la crisis en el corto plazo.

Los principales factores econdmicos se listan en la tabla 2.



Tabla 2. Resumen del analisis econd6mico

Variable Actualidad y tendencia Impacto
. Debi | contex la pandemi las medi m rel iern
Caida del PBI ebido al co te ,to de la pande (?ya as medidas toN adas pore Gobierno Amenaza
para su contencion, el PBI en 5,9% con respecto al afio anterior.
Incremento | Como consecuencia del cierre de negocios a causa de las medidas de con- Amenaza

del desempleo | tencién por la pandemia, se espera cerrar el afio con un 10,4% de desempleo.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

1.3 Factores sociales

Como primer factor favorable describiremos la demografia de Estados Unidos. Segun las United
Nations (2019), para el 2020 proyecta un crecimiento poblacional de 369.000 habitantes, con una
tasa de crecimiento anual del 0.5% al 2040 y una proporcién entre hombres y mujeres de casi el
50-50; ademas prevé un promedio del 57% anual de personas entre 20 y 60 afios para el periodo
2020-2040.

Como segundo factor esta la disparidad de la riqueza en Estados Unidos, con un impacto negativo.
De acuerdo con Statista (2020a) la desigualdad de la riqueza entre el 2018 y el 2019 no tuvo
cambio significativo conforme el indice de Gini (0 = igualdad completa; 1 = desigualdad
completa); no obstante, aln continGa siendo representativo (0,489). Para la Organisation for
Economic Cooperation and Development - OECD (2020), durante el 2017 tenia un indicador de

0,390 habiendo crecido en un 25% en los dos ultimos afios.

Otro factor considerado positivo corresponde al crecimiento de la compra digital en la poblacién
estadounidense, de acuerdo con un estudio del comercio electronico en Estados Unidos de Statista
(2020b), el numero de compradores on-line en 2019 fue de 246,8 millones, en 2020, se proyecta
a 256 millones de compradores digitales y se prevé que llegue a los 278 millones en 2024.
Asimismo, de acuerdo con Naviera (2020), la tasa de penetracion del comercio electrénico seréa

de un 80,9%; ademas, se espera que siga aumentando hasta casi el 84% en 2024.

Finalmente, como ultimo factor de impacto negativo hemos analizado la posicion de la sociedad
estadounidense frente a la seguridad de la informacion; un estudio en Statista (2020c) acerca de
la privacidad en linea en los Estados Unidos encontr6 que el 47% estaban mas preocupados por
su privacidad en linea en comparacién con hace un afio, asimismo, este mismo porcentaje sentia
que sus datos e informacidn personal en linea eran vulnerables a los piratas informaticos, mientras
que, solo el 2% de los encuestados expresaron sentimientos opuestos. En este mismo estudio, se

evidenci6 que el 9% de los encuestados creia que la privacidad era un mito o que no existia.



Los factores que se han establecido como prioridades dentro del entorno social lo podemos validar
en la tabla 3 del presente trabajo.

Tabla 3. Resumen del analisis social

Variable Actualidad y tendencia Impacto

Crecimiento de la compra di- [ Los consumidores estan cambiando sus habitos de consumo
gital en el consumidor esta- [ orientandose a la compra en linea se prevé que el entre el | Oportunidad
dounidense. 2019 y 2020 crezca en un 2,3% (Statista 2020b).

De acuerdo con Statista (2020c) Online privacy in the
United States, el 9% de los usuarios en linea de los Estados
Unidos encuestados creia que la privacidad era un mito o
gue no existia.

Posicion de la sociedad esta-
dounidense frente a la segu-
ridad de la informacion

Amenaza

Fuente: Elaboracién propia 2020.

1.4 Factores tecnol6gicos
Se hara referencia a los factores que se encargan de capturar la aplicacion del conocimiento para

crear nuevos procesos y productos en las empresas estadounidenses.

Para Diaz-Cardiel (2019), existe una influencia positiva en el sector privado y estatal de la
inteligencia artificial (1A). Estados Unidos es actualmente el lider mundial en IA y debido a que
otros paises, como China, estan avanzando en este frente, el Gobierno estadounidense ha puesto
en marcha un plan concertado de desarrollo e implantacidn entre sector publico y privado el cual
impulsa los avances tecnolégicos en IA, los estandares técnicos, la confianza del publico y

garantizar el conocimiento a través de las generaciones.

En logistica esta surgiendo rapidamente un nuevo paradigma, gracias a huevas tecnologias como:
los sistemas multitransporte y almacenamiento que permiten el almacenamiento y recupero
inteligente, en 3 dimensiones de los paquetes sin intervencién humana, la mejora en herramientas
analiticas que permiten analizar los rendimientos, identificar patrones y proyectar predicciones
de forma automatica que ayuden en la toma de decisiones, los enjambres de robots AGV1 que
son vehiculos auténomos que recogen y llevan paquetes de una estacién a otra y el uso de gafas
de realidad aumentada que permite a los operarios tener informacion en tiempo real de los

paguetes gque estan manipulando reduciendo los tiempos de bisqueda.

Otro factor positivo, es el recojo de informacion por parte de las empresas en linea, aprovechando
el cambio en la forma con la que las personas estan interactuando con internet. De hecho, como
lo mencionan Koeze y Popper (2020), debido al confinamiento obligatorio y el cierre de muchos

de los lugares de esparcimiento habitual, las personas se han volcado de lleno a buscar



entretenimiento en sitios web como Facebook, Netflix y Youtube. Asimismo, existe una
dependencia para desarrollar actividades laborales y de educacion al no poder estar de forma

presencial.

Finalmente, como factor positivo es de destacar que el gasto en I+D del pais no esta bajando, sino
por el contrario se ha incrementado (Henery 2020), ya que, estaria cerrando con un presupuesto
de USD 609.700 millones, frente a los USD 596.600 millones que se destinaron para el 2019. Lo
que es consecuencia de la guerra que esta teniendo con China quien le viene “pisando los talones”

con un 23,2% del gasto global en I+D frente a un 25% de los Estados Unidos.

Los principales factores tecnoldgicos se listan en la tabla 4.

Tabla 4. Resumen del analisis tecnol6gico

Variable Actualidad y tendencia Impacto

Se plantea un nuevo paradigma debido a los avances en sistemas multi-
transporte, herramientas analiticas, almacenamiento inteligente, nuevas | Oportunidad
generaciones de robots y realidad aumentada en gafas inteligentes.

Nuevas tenden-
cias en logistica

Recoleccién de|Producto del cambio de hébito en las compras y la preferencia por com-

datos pras en linea debido aislamiento social. Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.5 Factores ecoldgico-ambientales
Los factores que consideraremos estaran sujetos a la influencia del entorno natural y se relacionan

con los cambios ecoldgicos.

Como primer factor tomaremos en cuenta la preocupacién del comprador estadounidense por la
sustentabilidad, esto representa tanto una oportunidad como una amenaza para las empresas. Los
consumidores se muestran algo o muy interesados en las inversiones de negocios sustentables,
prefieren invertir en compafiias con objetivos sociales y ambientales y esto representa para las
empresas la necesidad de desarrollar estrategias mas sostenibles para sus productos y servicios,
asi como orientar sus desarrollos y procesos en buscar mas inversiones con esta orientacion; no

obstante, esto puede beneficiar su reputacion corporativa y sus ventas.

El desinterés y poco apoyo del estado a las organizaciones preocupadas por el cuidado del medio
ambiente es nuestro segundo factor, pero esta vez negativo. Efectivamente, Estados Unidos es el
segundo pais mas contaminante del planeta y esto debido a que el gobierno actual se ha

caracterizado por sus politicas de revertir las regulaciones federales del cuidado del medio
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ambiente, esto genera que las industrias preocupadas y que invierten para desarrollar programas
de cuidados medioambientales tengan mayor costo que las que no se preocupan y que no son
reguladas en este factor, esto representa una amenaza ya que para mantener a un sector

preocupado por estos programas efectivamente se debe realizar una inversion.

Por ultimo, un factor positivo es la tendencia de las empresas en adoptar mejores practicas ambientales,
esto quiere decir que estdn optando por alternativas como el uso eficiente de la energia, estan
preocupados en desarrollar estrategias para la prevencion de la contaminacion, gestionando el cuidado

medioambiental y prestos a forjar alianzas con los 6rganos gubernamentales.

Los factores que se han establecido como prioridades dentro del entorno ecoldgico lo podemos
validar en el cuadro detallado en la tabla 5 del presente trabajo.

Tabla 5. Resumen del analisis ecoldgico-ambiental

Variable Actualidad y tendencia Impacto

Tendencia de los consumi- [ Los consumidores activos presentan tendencias de preferir in-

dores por la sostenibilidad | vertir en compafiias con objetivos sociales y ambientales. Oportunidad

Tendencia de las empresas | Las empresas estan marcando una nueva tendencia en adoptar
en adoptar mejores practi- | mejores practicas para el cuidado medioambiental y prestos a| Oportunidad
cas ambientales forjar alianzas con los érganos gubernamentales.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.6 Factores globales

Respecto al factor econémico global es una amenaza frente a la incertidumbre de la pandemia.
De acuerdo con el estudio Global Economy en Statista (2019a), el producto bruto interno (PBI)
mundial durante 2019 ascendié a unos USD 142.000 millones; asimismo, en el mismo afio se
evidenciaba un 5,4% en la tasa de desempleo y la inflacion se encontraba en un 3,56%. No
obstante, segln las previsiones del Banco Mundial (2020), frente a la pandemia del coronavirus
la economia mundial se reducird un 5,2 % este afio. La disminucién prevista en los ingresos per

capita, de un 3,6 %, empujara a millones de personas a la pobreza extrema.

Como segundo factor estan los latentes enfrentamientos por la guerra comercial entre Estados
Unidos y China, los cuales consideramos como una potencial amenaza. Segun los Gltimos datos,
en el tercer trimestre de 2019, los intercambios comerciales mundiales han caido un 3% respecto
del tercer trimestre de 2018. Ese mismo dato, un afio antes, era de un aumento del comercio de

un 4,5% (Valle 2019). Esto ha llevado consigo batallas adicionales por quién lidera el tema de la
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tecnologia a nivel mundial haciendo los enfrentamientos cada vez mas directos. La ralentizacion
de los intercambios globales esta teniendo dos causas, los efectos directos e indirectos, de los
nuevos aranceles y la pérdida de confianza global que esté retrasando las decisiones de inversion

y de consumo.

El tercer factor es el crecimiento del comercio electrénico, de acuerdo con un estudio de Statista
(2020b) sobre el comercio electronico en Estados Unidos durante dicho afio, las ventas minoristas
en linea de productos fisicos ascendieron a USD 343.150 millones y se prevé que alcancen cerca
de USD 476.500 millones en 2024. No obstante, de acuerdo McKinsey (como se cita en
Antevenio 2020) ante la pandemia, los consumidores en Estados Unidos, Brasil, India, Japdn,
Corea y China muestran una intencion positiva de aumentar la frecuencia de compras en linea en
varias categorias. Ademas, evidencié que el 47% de los internautas del mundo pasan mas tiempo

realizando compras on-line.

Como un cuarto factor considerada una amenaza, estan las agresivas estrategias de adquisicion
por los grandes en comercio electrénico generando un mercado en el cual cada vez existen menos
competidores, grandes de la industria como Amazon y Walmart se consolidan y expanden sus

negocios a paises con potencial.

El rapido crecimiento que ha experimentado el comercio electronico durante los ultimos afios ha
hecho que las normas globales establecidas se hayan quedado obsoletas. Por ello, en mas de 75
paises, en el marco de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC), se ha iniciado un proceso
para dotar de una nueva regulacion al comercio electronico. Por lo que representa una amenaza
para las diferentes empresas del sector que deseen invertir a mediano y largo plazo en estos

diferentes paises, ya que se enfrentaran a estos diversos controles.

Por Gltimo, un factor importante, pero negativo corresponde al nivel de contaminacion de Estados
Unidos registrado en el 2019. De acuerdo con Global Carbon Project, financiado por las Naciones
Unidas, Estados Unidos es el segundo pais mas contaminante del planeta, con un registro de 5416
millones de toneladas de CO2 emitido (BBC New Mundo 2019a).

Los factores que se han establecido como prioridades dentro del entorno global lo podemos

validar en la tabla 6 del presente trabajo.
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Tabla 6. Resumen del anélisis global
Variable Actualidad y tendencia Impacto

Las agresivas estrategias de adquisicion por los grandes en comer-
cio electronico generan un mercado en el cual cada vez existen me-| Amenaza
nos competidores pero de gran representacion.

Agresivas estrategias
de adquisicion

De acuerdo a Global Carbon Project, Estados Unidos es el segundo
Incremento de la polu- | pais mas contaminante del planeta, con un registro de 5416 millo-
cién a nivel mundial [nes de toneladas de CO2 que representa el 14% de emision CO2 en
el mundo, precediendo a China.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Amenaza

1.7 Conclusion del analisis del macroentorno

De lo expuesto concluimos que el entorno es favorable y competitivo para un negocio de comercio
electrénico, mas aun ahora que la poblacion en general se esta inclinando por una tendencia de
compra en linea necesaria, a raiz de la coyuntura actual por el COVID-19, ademas de ser Estados
Unidos uno de los paises con indicadores de gobernabilidad que generan la confianza necesaria
para las inversiones en el sector. Sin embargo, el contexto actual por el que estamos atravesando,
también genera un golpe fuerte en el mercado sobre todo por los factores de desempleo,

economicos e incertidumbre politica.

Con ello, las organizaciones gque puedan establecer estrategias diferenciadas en un contexto
golpeado econdmicamente y con buena orientacion en las necesidades del mercado y de las
nuevas tendencias como de la sustentabilidad, digital, tecnoldgica y social, podrian aprovechar

las oportunidades para enfrentar las amenazas que se presentan en el contexto actual.

2. Andlisis del microentorno

De acuerdo con Hitt et al. (2015) el microentorno estd compuesto por todas las fuerzas que influ-
yen directamente en una empresa, tanto en sus acciones como en su forma de competir. Como la
amenaza de nuevos entrantes, el poder de los proveedores, el poder de los compradores, la ame-
naza de sustitutos y la intensidad de la rivalidad de los competidores. Todas estas fuerzas deter-
minan el grado de rentabilidad de una industria, siendo la responsabilidad ubicarse en una posi-

cién defensiva o tomar ventaja de ellas, con el fin de obtener rendimientos superiores al promedio.
Para el caso de comercio electronico primero partiremos por definir el contexto identificando el

sector, sus caracteristicas y su evolucion, para luego revisar el impacto que tiene cada una de las

cinco fuerzas antes mencionadas.
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2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion de Industrias de América del Norte (NAICS), el
comercio electronico, se desarrolla dentro de la industria del comercio minorista, bajo el sector
de compras electrénicas y pedidos por correo con el codigo 454110. Dicha clasificacion
comprende a los establecimientos que se dedican principalmente a la venta al por menor de
mercancias a través de medios alternativos a las tiendas fisicas, como, por ejemplo: catalogos,
pedidos por television, pedidos por correo 0 medios electronicos. En nuestro caso, nos

centraremos en las transacciones realizadas a través de internet en los Estados Unidos.

Siguiendo a Laudon (2009), el comercio electronico destaca de otros negocios por ocho
caracteristicas tecnoldgicas, que explican el gran interés que se le tiene, porque plantean nuevas

posibilidades para poder comerciar:

Tabla 7. Caracteristicas tecnol6gicas del comercio electrénico

Caracteristica Descripcion

Elimina los limites geograficos y temporales al basarse en internet, mejorando la con-
veniencia de los clientes y la reduciendo costos a la empresa.

Va mas alla de las barreras nacionales y permite comerciar con otras naciones y cultu-
ras, con la potencialidad de llegar a millones de clientes y empresas.

Ubicuidad

Alcance global

Estandares Permite la implementacién de este tipo de negocios al contrario de los estdndares de
universales los negocios tradiciones que difieren entre si.
Riqueza Poder compartir una gran gama de mensajes por diferentes medios y tipos como vi-

deo, audio o texto.

Interactividad

Permite el involucramiento del usuario como parte fundamental del proceso, al esta-
blecer una comunicacién directa con él.

Densidad de
informacion

Incrementa la calidad de la toma de decisiones gracias a un mejor andlisis de datos al
poder transmitir, procesar y almacenar los datos a costos bajos y en tiempo real.

Personalizacion

Permite el envio de mensajes focalizados y la adecuacion de productos a diferentes
personas o grupos de personas.

Tecnologia
social

Permite la comunicacion de muchos a muchos, derivando en la creacion de redes so-
ciales, comunidades en linea y contenidos compartidos.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

La evolucién del sector, en sus inicios, a mediados de la década de 1960, de acuerdo con Schneider
(2017) se encontraba ligado a las transacciones bancarias, como las transferencias electrénicas de
fondos (EFT) o el intercambio electronico de datos (EDI). Esto ayud6 a las empresas a
estandarizar la informacion que compartian, reduciendo sus gastos y mejorando los procesos. Su
rapida adopcion fue resultado del impulso promovido por el gobierno de los Estados Unidos,
como principal socio comercial. Sin embargo, las empresas debian asumir altos costos de

implementacion en tecnologia soportada en una incipiente red de Internet.

Entre 1995 y 2003, se daria la primera ola del comercio electrénico, que se caracteriz6 por el

rapido crecimiento y dominio de empresas estadounidenses, a través de sus sitios web en inglés.
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Crecimiento que fue impulsado por mas de USD 100.000 millones proveniente de inversionistas
optimistas, que basaban su éxito en la estrategia del “primer jugador”. Aunque, se apostaba a una
publicidad en linea simple y una comunicacion con el cliente mediante correos electrénicos no
estandarizados, soportados bajo conexiones lentas de internet. Para el 2000, se produjo una fuerte
contraccion del sector producto de malas ideas y la pobre implementacion de negocios, que derivé
en la “crisis de los puntocom”. La situacion empeord con la generalizacion de la pirateria, como
consecuencia de una mala distribucién de productos y solo pudo ser salvada mediante un rescate
de USD 200.000 millones.

La segunda ola del comercio electronico se dio entre 2004 y 2009. Se caracteriz6 por la
diversificacion de empresas en todo el mundo, que implementan sus sitios web en diferentes
idiomas y financiadas principalmente por capital propio. El uso de internet tuvo un incremento
dramatico, al pasar de 12% en 2004 a un 80% en 2009, gracias a las conexiones de banda ancha.
Las empresas utilizaban un enfoque mas sofisticado en su publicidad y un contacto con el cliente
a través de correos electronicos personalizados que se integraban a los procesos del negocio y su
estrategia. En este contexto, solo unas empresas se beneficiaban mediante la estrategia del “primer
jugador” migrando mas a una estrategia de “seguidor inteligente” y se implementan plataformas

de distribucidn legal con el fin de hacer frente a la pirateria.

La dltima ola, sefialada por el autor, comprende desde 2010 a la actualidad. En esta ultima etapa
se consolidan la presencia de China, India, Brasil y otros paises emergentes como grandes centros
de comercio electronico. Las empresas vuelven a tener opciones de financiamiento, pero con una
variedad mucho méas amplia como el crowdfounding. El contacto con el cliente se desarrolla
principalmente por redes sociales, dejando el correo electrénico como secundario y se desarrolla
un marketing enfocado a la comunicacidn en linea. La distribucion de productos en linea se vuelve

algo comun y la estrategia del “primer jugador” pierde validez para cualquier empresa.

2.2 Grupo estratégico

De acuerdo con Porter (2008), el primer paso para realizar el analisis de la industria debe partir
por caracterizar las estrategias de las empresas que compiten en ella. De esta forma se podra
identificar los grupos estratégicos presentes, agrupando empresas segun sus similitudes en

participacion de mercado, tacticas competitivas y la manera en que reaccionan al entorno.

Asi podemos destacar tres factores representativos del principal grupo estratégico del comercio

electrénico de los Estados Unidos:
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o Elvalor de la marca, que representa la identificacion de la empresa, confianza adquirida, y la
percepcion de rentabilidad a la que puede llegar (Gourtsilidou 2020).

o NuUmero de visitas mensuales, que representa la cantidad de clientes o potenciales clientes que
puede tener la empresa e indirectamente la cantidad de proveedores que podria integrar para
atender su demanda (SimilarWeb 2020).

e Participacion de mercado, que representa las ventas conseguidas dentro del mercado de co-

mercio electronico, destacando su importancia dentro de €l (Brand Finance 2020a).

El grupo de interés de Amazon lo podremos visualizar en el anexo 2.

2.3 Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
Para el analisis de las fuerzas que rigen el sector, nos basaremos en la metodologia planteada por
Porter (2008), que plantea que la combinacion de estas fuerzas seran las que determinen el grado

de rivalidad dentro de la industria y también que tan atractiva en términos de rentabilidad sera.

2.3.1 Amenaza de nuevos ingresos

Los potenciales ingresos a la industria, de acuerdo con Porter (1991), configuran una amenaza en
la medida que aportan mayor capacidad, deseo de ganar participacion de mercado e incrementar
sus recursos. La consecuencia de estos actos se traduce en una reduccion o fijacion de los precios
de los productos o incremento en los costos de las empresas para satisfacer a sus clientes. Por
estos motivos, la amenaza de nuevos ingresos estara en funcion de las barreras de entrada del

sector y la capacidad de reaccion que tengan las empresas que ya se encuentran operando.

En el comercio electronico, las principales barreras de entrada vienen dadas por la capacidad de
las empresas para realizar economias de escala, se cuentan con empresas muy fuertes a nivel
financiero; por otro lado, el fuerte reconocimiento de los usuarios a la marca es otra barrera
resaltante en el sector. En ese sentido, de acuerdo con Statista (2020d) en un estudio sobre
Amazon, esta represento el 38,7% de las ventas de comercio electrénico minorista de Estados
Unidos, seguido por un 5,3% de Walmart y un 4,7% de eBay. También, las empresas del sector
han desarrollado ventajas en costos a través de las patentes tecnoldgicas que ayudan a mejorar la
experiencia del cliente, la eficiencia y el control de las operaciones de las empresas, por ejemplo,
Amazon invirtid6 USD 22.600 millones en 1&D en el 2018 (Strategy 2018); ademas, se pueden
localizar estados que permiten ahorrar costos en impuestos (como el caso de Seattle o Delaware)
y tener una buena red de distribucion; asimismo, la ubicacién de los centros de distribucion de las

actuales empresas puede ser una barrera de ingreso al facilitar la entrega de los pedidos para los
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clientes por su ubicacion estratégica, segun International Post Corporation (2020) el 66% de
compradores digitales utiliza Home Delivery. Sin embargo, existen aspectos que incrementan la
amenaza como la facilidad de los clientes al cambiar de empresa; de acuerdo con un estudio de
Statista (2020b) sobre el E-commerce in the United States, el 70% afirmé que el precio fue el
factor mas importante para comprar con un minorista en linea y el 62% que el envio gratuito.
Asimismo, los requerimientos de capital bajo (relativo al tamafio de la empresa), un amplio acceso
a canales de distribucién variados gracias a la tasa de penetracion en linea en Estados Unidos
(75%), sin proteccion gubernamental, una rapida asimilacion del negocio por parte de las nuevas

empresas y la promesa de retornos en un mercado en crecimiento (+14% anual).

De acuerdo con Hax y Majluf (1996), el resultado de la fuerza competitiva es un grado de

atractividad de 3,2, que la hace neutra.

Tabla 8. Amenaza de nuevos ingresos
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sl sl S c ®© IS
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= =
Fuerza Concepto 1 2 3 4 5 Total
Economias de escala Bajo Alto| 5
Diferenciacion propias del producto | Alto Bajo| 3
Necesidades de capital Alto Bajo| 2
Costo de intercambio Bajo Alto| 1
Amenaza | Acceso a la distribucion Bajo Alto| 5
de nuevos Politicas gubernamentales Bajo Alto| 4
ingresos g J

Tecnologia de productos patentados | Alto Bajo| 3
Acceso a los insumos necesarios Bajo Alto| 4
Ubicacién favorable Alto Bajo| 3
Curva de aprendizaje del propietario | Alto Bajo| 2
Promedio | 3,2

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (1996).

2.3.2 Poder de negociacion de los proveedores

Este poder se manifiesta, de acuerdo con Porter (1991), cuando los proveedores tienen la
capacidad para incrementar sus precios o reducir la calidad de estos. De esta manera, la
rentabilidad del sector se veria comprometida en caso las empresas no puedan incrementar sus

precios.
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Encontraremos proveedores (vendedores de bienes y servicios) que se ofrecen en el mercado de
comercio electronico y proveedores de envios logisticos. Respecto de ellos, podemos sefialar que su
poder de negociacion y de influir en los precios es bajo ya que existen muchos en el mercado y son
dispersos, en este caso Amazon e eBay colocan sus propias condiciones, si desean trabajar con ellos
y ofrecer los productos en sus ventanas. En el caso de los proveedores de envios logisticos, sefialamos
un poder de negociacion medio; ya que, si bien existen diferentes empresas proveedoras en el mercado,
son empresas como UPS, Fedex y Amazon las que generan mayor confianza en los envios y la mayoria
prefiere trabajar con ellos, siendo estas las responsables de generar la confianza en los dias de entrega
y la calidad del envio de los productos. En los Gltimos afios tanto Fedex como UPS han registrado un
alza en los precios de los envios, esta ha sido minima y no ha sido notada por el mercado, aunque se
estima que este incremento continGe en los proximos afios; no obstante, el riesgo de la integracion
vertical de estos proveedores es practicamente nula, a excepcion de Amazon que ya cuenta con los

elementos de una integracion vertical.

De acuerdo con Hax y Majluf (1996), obtenemos como resultado que la fuerza competitiva tiene un

grado de atractividad de 4,2 que la define como medianamente atractiva, como lo muestra la tabla 9.

Tabla 9. Poder de negociacién de los proveedores

o 2o =
€S9 5.2 S ol 8o
g2 g © |22
c ol & © S R R
EES55 3 |S85E
= = R A
ST o £ |THZIE
<|29 |2
Fuerza Concepto 1 2 3 4 5 Total
Concentracidn de proveedores Alto Bajo 4
Poder de — -
negocia- Costo de sustitucion Alto Bajo 4
cién de | Influencia en los precios de negociacion | Alto Bajo 4
Iosdpro- Amenaza de integracion vertical Alto Bajo| 5
veedores [— —— -
Diferenciacion de los productos Alto Bajo 4
Promedio 4,2

Fuente: Elaboracion propia, 2020. Basado en Hax y Majluf (1996).

2.3.3 Amenaza de productos sustitutos

Segun Porter (1991), los sustitutos son aquellos productos que pueden desempefiar las mismas
funciones basicas que los productos ofrecidos por la industria y no son deseables por porgue
limitan las ganancias, al colocar un techo a los precios, y/o incrementan los costos, provocando
que les sea mas facil el cambio a los usuarios. Aungue es dificil detectar que productos pueden

caer en esta categoria, se puede mitigar con acciones colectivas de la industria.
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En el caso del comercio electronico, su principal sustituto viene dado por las tiendas fisicas que ofrecen
productos similares o iguales a los que se venden en linea. EI comercio electrénico representaba el
16% de las ventas totales para el 2019, con proyecciones a crecer al 22% en el 2023 (Fareeha 2019),
incrementandose en la actual pandemia, en contraparte con las tiendas fisicas que tuvieron que cerrar
5500 locales en 2018 con proyecciones a incrementar estos cierres en 23% para el 2019 (Shabat 2019).
Hecho que ha impactado notablemente su disponibilidad para los consumidores. Otros sustitutos de la
industria lo conforman las ventas por teléfono, por eventos, ventas directas y por aplicativos que en

conjunto ofrecen una alternativa relacion-precio muy atractiva a los clientes.

Otro punto para considerar es la tendencia de los nuevos habitos adquiridos por los consumidores
dada la coyuntura actual en un 75% de ellos. Comportamiento que impacta directamente en la
lealtad de los consumidores a las marcas, con un 36% de ellos probando otras marcas y un 25%
afladiendo una nueva marca a sus habitos de compra. Siendo la generacion Z y las personas de
mas recursos los mas proclives a cambiar de marca, de acuerdo con Charm, Coggins, Robinson,
& Wilkie (2020). Finalmente, si bien el porcentaje de participacion del comercio electrénico
tiende a crecer afio con afio, se enfrenta a empresas con productos sustitutos realmente agresivas
y altamente rentables como es el caso de Walmart, The Kroger Co, Costco o Target; cuyas ventas
en el 2019 fueron de USD 524.000 millones, USD 122.000 millones, USD 153.000 millones y

USD 77.000 millones, respectivamente, de acuerdo con Schulz (2020).

De acuerdo con Hax y Majluf (1996), obtenemos que la fuerza competitiva de la amenaza de

sustitutos tiene un grado de atractividad de 2, que la hace medianamente no atractiva.

Tabla 10. Amenaza de productos sustitutos
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Fuerza Concepto 112 (3| 4]|G+5 I:I_
Disponibilidad de sustitutos cercanos | Alto Bajo 4
Admenaza Costo de intercambio del cliente Bajo Alto 1
e pro- — —
ductos Rentablllda}d y agresividad del pro- Alto Bajo 1
sustitutos | ductor sustituto
Relacion valor/precio del sustituto | Alto Bajo 2
Promedio | 2,0

Fuente: Elaboracion propia, 2020. Basado en Hax y Majluf (1996).
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2.3.4 Poder de negociacién de los compradores

Segun Porter (1991), el poder de los compradores radica en la capacidad que tienen para reducir
los precios, obligar a incrementar la calidad o fomentar la rivalidad entre empresas del sector.
Con ello, analizando el comportamiento del consumidor en Estados Unidos, podemos sefialar que
de los 331 millones de habitantes el 80% son consumidores del comercio electrdnico, de los cuales
los usuarios entre los 18 y 34 afios son los que tienen el mayor porcentaje de compras digitales,
asimismo el 81% de los consumidores del comercio electronico cita al precio al factor mas im-
portante cuando busca y selecciona productos on-line; sin embargo, a pesar del conocimiento,
exigencia y demanda del consumidor, este no se encuentran coludidos y tampoco consumen en
cantidad, por lo que no tiene influencia en los precios que se asigne en el mercado y tampoco en
los costos. Lo mismo se replica con los que venden a través de la plataforma, no tienen influencia

sobre los precios del servicio y no se encuentran coludidos.

De acuerdo con Hax y Majluf (1996), obtenemos como resultado que la fuerza competitiva tiene

un grado de atractividad de 4,3 que la hace medianamente atractiva.

Tabla 11. Poder de negociacidn de los compradores

2
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=
Fuerza Concepto 1 2 3 4 5 Total
Volumen de compra Alto Bajo 5
Poder de ne- Concentrécmn de compradores | Alto Baj-o 5
gociacion de|!Informacion del comprador Alto Bajo 3
los compra- |Influencia en los precios Alto Bajo 5
L Influencia en los costos Alto Bajo 5
Diferenciacion en los productos | Bajo Alto 3
Promedio 4,3

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (1996).

2.3.5 Rivalidad entre las empresas existentes

De acuerdo con Porter (1991), la rivalidad entre las empresas es causa de las presiones que
experimentan por mejorar su posicion en el mercado o por ser incapaces de superar las barreras
de salida propias de su sector. De esta manera, suelen recurrir a tacticas de guerras de precio que

reduce la rentabilidad de la industria.
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Debido al constante crecimiento que ha experimentado el comercio electrénico en los Estados
Unidos (+14% anual), de acuerdo con un estudio de Statista (2020b) sobre el e-commerce en
Estados Unidos, no se han originado presiones para repartir la participacion entre empresas, pues
estan incrementando utilidades en la medida que se generan nuevos mercados. EI mercado del
comercio electrénico ha evolucionado en la Ultima década y se proyecta que las ventas creceran
a un ritmo rapido en los préximos afios, pasando de USD 315.600 millones en 2018 a mas de
USD 565.700 millones en 2023. Amazon es el minorista electrénico mas popular con USD 62,8
millones, seguido de walmart.com. USD 14,7 millones y Apple con USD 9,9 millones. Los
clientes tienden a cambiar de empresa basandose principalmente en los tiempos de entrega y el
costo. Por ello, las empresas de comercio electrénico apuntan a mejorar su logistica a través de
una distribucién mas rapida y econdmica considerando la tecnologia como su base; por ejemplo,
Amazon invirtio6 cerca de USD 13.200 millones en almacenes y centros logisticos. En ese sentido,
de acuerdo con McKinsey (De Arriba 2018), la Gltima milla tuvo un coste global de mas de USD
86.000 millones (28% del costo de transporte).

Las barreras de salida son bajas en relacion con el tamafio de las organizaciones y existe diversidad de
competidores. Sin embargo, la industria se encuentra altamente concentrada en las grandes empresas
que dictan la dindmica de precios en el sector. De acuerdo con Hax y Majluf (1996), obtenemos como

resultado que la fuerza competitiva tiene un grado de atractividad de 3,5 que la hace neutral.

Tabla 12. Rivalidad entre las empresas existentes
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Fuerza Concepto 1 2 3 4 5 Total
Competidores numerosos o de igual Alto Bajo| 2
fuerza
Crecimiento de la industria Bajo Alto| 5
Costos fijos o de almacenamiento | Alto Bajo| 5
Rivalidad =aqt05 de intercambio Bajo Alto [ 1
entre las A ol g r
empresas |Aumento de la capacidad en grandes| . Bajo| 4
existentes [incrementos
Competidores diversos Alto Bajo| 4
Importantes intereses estratégicos | Alto Bajo| 4
Barreras sélidas contra la salida Alto Bajo| 3
Promedio 3,5

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (1996).
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2.4 Conclusiones del microentorno
La industria del comercio electronico se muestra medianamente atractiva con respecto al poder

que pueden ejercer los proveedores, lo que favorece su rentabilidad.

Mientras que, con respecto a las fuerzas de amenaza de nuevos ingresos, poder de negociacion de
los proveedores e intensidad de la rivalidad muestra una atractividad neutral. Sin embargo, la
amenaza de sustitutos al tener una atractividad medianamente no atractiva provocaria que las
ganancias se vean reducidas. La conclusién del analisis apunta a que nos encontramos ante una
industria de atractividad neutral para obtener beneficios al tener un promedio de 3,5. Los

resultados del microentorno se podran visualizar en el anexo 3.

3. Matriz EFE
Segun David (2013), la evaluacion de los factores externos del mercado nos servira para resumir
y evaluar las fuerzas y amenazas mas importantes del mercado y la forma en que Amazon

aprovecha las oportunidades o si esta usando estrategias para mitigar las amenazas.

El anexo 4, resume las variables mas importantes dentro de los factores del analisis recogido de
PESTEG vy las cinco fuerzas de Porter, a los cuales se asignd un peso ponderado entre 0 y 1
considerando el mas alto a las variables mas importantes del mercado. Ademas, se coloc6 un valor

de 1 a 4 en funcién a como Amazon esta respondiendo con sus estrategias a la variable especifica.

Hemos obtenido un resultado de 2,95, superior a 2,5, lo que hace referencia a que Amazon esta
aprovechando las oportunidades del mercado, lo propicio del sector en la situacién actual y
manejando adecuadamente las amenazas, ver anexo 4. Con ello, nos enfocaremos en aprovechar
el entorno externo favorable y robustecer las estrategias de la empresa para para crear un escudo

ante las posibles amenazas.
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Capitulo I11. Analisis interno de la organizacion

1. Cadena de valor

De acuerdo con Porter (1991), la cadena de valor representa el conjunto de actividades internas
que la empresa ejecuta para convertir sus insumos en productos. Su analisis es importante porque
nos permite identificar cuéles de estas actividades son criticas para el negocio y cuales serviran
de apoyo a las primeras. De este modo, la empresa se encontrara en condiciones de identificar y
potenciar aquellas actividades valiosas que le permitan obtener una ventaja competitiva, ya sea
en costos o en diferenciacion. Ademas, la cadena de valor de Porter es un modelo relativo que
dependera de contra quien medimos los rendimientos obtenidos para gozar de una ventaja com-
petitiva. Centrando el analisis en los precios relativos, si la empresa opta por la diferenciacion, en

los costos relativos si se quiere competir en costos o en ambos (Magretta 2014).

Una propuesta adicional, que se adapta mejor a las empresas de servicios es la planteada en el
sistema empresarial por McKinsey. Ya que, segun Coyne (2009), constituye un marco que le
permite a la empresa formular acciones en cada etapa de su cadena, alineando su estrategia

comercial con el fin de obtener una ventaja competitiva.

Grafico 1. Cadena de valor de McKinsey

Disefio del servicic> Tecnologia > Marketplace> Marketing > Distribucién > Servicio >

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Coyne (2009).

1.1 Disefio del servicio

El principal aspecto que caracteriza a Amazon es su pasion por el cliente, hecho que se refleja al
colocar al cliente en el centro de su modelo de negocio, lo que impacta directamente en la expe-
riencia que el usuario. Lo que se busca con su disefio es asegurar la disponibilidad, facilitar la

interaccién y satisfacer a sus clientes con un servicio personalizado.

Llevado a la ejecucion, Amazon cuenta con una de las plataformas mas sofisticadas del mercado
e internamente sus sistemas le permiten responder en tiempo real a las necesidades de los clientes.
Cuenta ademas con sus propios centros de distribucion y medios de reparto que facilitan el envio
de los productos a tiempo. Amazon se encuentra entre las diez primeras empresas en su industria
y entre las 30 primeras a nivel mundial en temas relacionados a la experiencia del cliente. Lo que

ha llevado a la compafiia a ser lider de preferencias en bdsquedas (Baymard Institute 2020).
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1.2 Tecnologia
Uno de los aspectos mas fuertes de Amazon proviene de su tecnologia patentada. De acuerdo con
Capriel (2019), esta lleg6 a casi 2400 patentes solo en el 2019, cubriendo desde hardware en

drones como software especializado en inteligencia artificial.

Actualmente, es el mejor proveedor del servicio de comercio electronico al contar con tecnologia
de punta, automatizada y cuyos procesos responden en tiempo real a las necesidades de sus clien-
tes y a los de la empresa. De acuerdo con AWS (2020), para esto se apoya en su plataforma de

AWS, que es lider indiscutible del mercado, con todo lo relacionado en informatica en la nube.

Weise (2020a) sefiala que durante la pandemia Amazon ha sabido capitalizar la explosion de la
demanda provocada por la coyuntura, al apoyarse en su infraestructura tecnoldgica; ademas, ha

sabido adaptar la infraestructura a las necesidades de seguridad para sus empleados.

1.3 Marketplace
Estructura de menor costo — Precios bajos — Experiencia del cliente — Trafico — Vendedores

— Seleccion — Experiencia del cliente.

Los puntos sefialados previamente son los que compone de forma completa el servicio de Amazon
como marketplace. Esto lo podemos ver como un “circulo vicioso” que se retroalimenta asi
mismo. Los sellers realizan una seleccidén de sus mejores productos para que el usuario los
compre. Esto unido a una estructura de costes bajas y a un precio también bajisimo, debido a esto
altimo y a jugar con pocos margenes hace que el usuario tenga una muy buena experiencia de
compra. Si esto ocurre, el usuario volvera a comprar otra vez y seguramente se lo comentara a sus
amigos mediante el boca-oreja o redes sociales, lo que se traduce en mas trafico hacia la web.
Esto hace que cada vez mas y mas sellers se decidan a vender por Amazon, volviendo a empezar

otra vez el circulo.

1.4 Marketing
En el frente de marketing, debemos precisar que Amazon supone actualmente el 2% de la
inversion mundial en publicidad, quiere decir que gasta alrededor de USD 18,9 millones en

publicidad y marketing.

El principal enfoque de su publicidad esta orientado al posicionamiento frente al consumidor. Sus
actividades estan enfocadas a posicionarse en distintos canales, como busquedas patrocinadas,

trafico de referencia, publicidad en internet y redes sociales o anuncios en television.

24



1.5 Distribucion

Beetrack (2020), en su andlisis de la logistica de Amazon, define a los centros de cumplimiento
como disefiados y equipados para desarrollar, desde el almacenaje hasta la preparacion, el
empaquetado y el envio de productos bajo la metodologia Kaizen. La tecnologia es su principal
aliado. Cuenta con drivers para trasladar las estanterias de almacenamiento, tiene un sistema de
gestion de stocks basado en una metodologia de organizacion estratégica que le permite reducir
al maximo el desplazamiento. Ademas, cada centro funciona como un nodo conectado a una gran
red que conecta automaticamente al stock de todos los centros y asigna de forma inmediata el
pedido al mas cercano, esta ubicacion estratégica permite reducir tiempos de entrega, gastos de

transporte, aumentar los radios de accidn, entre otros.

Asimismo, Amazon ha desarrollado canales y métodos de distribucion que se adaptan a todo tipo
de habitos de compra, tanto fisicos como digitales; otra de sus principales fuentes de valor consiste
en la diversificacion de los medios y programas de transporte, en ese sentido la empresa ha

aplicado dos tipos de estrategias: diversificar e innovar sus medios de transporte.

1.6 Servicio

Lograr la satisfaccion de los clientes es el objetivo mas importante para Amazon, por ello, todos
los proyectos inician con el planteamiento de lo que necesitan los clientes para definir los
esfuerzos que debe asumir la empresa. En ese sentido, Amazon busca estar lo mas cerca posible
de los consumidores y hacerles la vida mucho mas facil; por ello, ha desplegado varias iniciativas

para que la experiencia de compra sea mas eficiente, cbmoda, facil y controlada.

Un estudio de Statista (2020d) acerca de Amazon sostiene que lidera las compras en linea en Estados
Unidos (38,7%), ademas cuenta con un indice de satisfaccién del cliente (ACSI) del 83%; los factores
que impulsan a los usuarios a comprar a través de Amazon son los precios y los bajos costos de envio.
Finalmente, otra caracteristica resaltante es el servicio postventa de Amazon, que se caracteriza por
una rapida atencion a reclamos, opciones diversas de contacto y seguimiento oportuno. La compafiia
ha conseguido convertir la resolucién de las incidencias de sus clientes, un elemento de entrada

negativo, en una de las razones que han construido la parte mas positiva de su imagen de marca.

2. Analisis de recursos y capacidades
Parte de analizar la organizacion interna de Amazon es tener claro cuales son los recursos y
capacidades fundamentales para las actividades de la compafiia, que, a su vez, permitan establecer

competencias centrales e identificar los cimientos de la ventaja competitiva.
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Segun Hitt et al. (2015), los recursos abarcan un amplio espectro de fenémenos individuales,
sociales y organizacionales, estos pueden ser tangibles (activos que podemos ver y cuantificar) o
intangibles (relacionadas a la historia de la compafiia). Por si solos, los recursos no permiten a las
compafiias crear valor para sus clientes como fundamento para ganar rendimientos superiores al
promedio, por lo que en conjunto generaran capacidades organizacionales. Las capacidades parten
muchas veces del desarrollo, la transmision y el intercambio de informacion y conocimiento entre

el capital humano de la compafiia.

Asimismo, se puede utilizar los recursos y capacidades de una empresa para determinar si son
fuentes de una ventaja competitiva, mediante el modelo de vista basada en recursos (RBV,
Resource-Based View) (Barney & Hesterly 2015). Asi, los recursos seran todos los activos,
tangibles o intangibles, que estén bajo el control de la empresa y que puede utilizar para ejecutar
sus estrategias. Mientras que, las capacidades son parte de los recursos, que ayudan a la empresa

a aprovechar mejor los recursos que posee.

Para la descripcidn de los recursos de Amazon, nos apoyaremos en la diferenciacion de Hitt et al.
(2015), las cuales estd considerando los tangibles (financieros, organizacionales, fisicos y

tecnoldgicos) y los intangibles (humanos, innovacion y de buena reputacién).

2.1 Recursos financieros

De acuerdo con Nasdaq (2020a), resultados de solvencia de Amazon al 2019, la capacidad de
endeudamiento de la compafiia es un recurso potencial, ya que cuenta con cobertura para asumir
nueva deuda, siendo que a dicho afio tiene la capacidad para afrontar su endeudamiento hasta en

9,73 veces mas sobre el pago de sus intereses y 3,75 veces mas sobre el pago de capital.

Asimismo, podemos decir que la liquidez de la empresa es otro de sus recursos importantes, ya
que le permitira conocer si la empresa puede asumir sus pagos en el corto plazo, con ello Amazon

cuenta con una ratio de liquidez corriente a junio 2020 de 1,18.

Por ultimo, otro recurso potencial de Amazon es el valor de sus acciones, ya que son muy
atractivas en el mercado, siendo que en el 2019 cerraron con un valor de USD 1847 y en agosto
2020 cerré con un valor de USD 3450, esta tendencia creciente se ha reflejado durante los Gltimos
tres afios, esto significa que ante una posible estrategia de Amazon por levantar recursos

financieros la emision de acciones contaria con una alta demanda del mercado.
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2.2 Recursos organizacionales

Estructura formal, que nace como respuesta al tamafio del negocio que abarca la compafiia en sus
distintas formas. De hecho, la estructura permite flexibilidad en la toma de decisiones para las
diferentes lineas de negocio y las unidades de soporte; al mismo tiempo que ofrece una linea
directa de control y seguimiento al CEO Jeff Bezos.

2.3 Recursos fisicos

Respecto de las instalaciones de distribucion, Amazon mantiene operativos mas de 175 centros
logisticos de alto nivel en todo el planeta mas otros medios de distribucion. Esto se traduce en unas
capacidades de logistica y distribucién extremadamente amplias, las cuales le han permitido a la

empresa ofrecer entregas casi inmediatas al momento en que son realizados algunos tipos de pedidos.

Por el lado de los inventarios de productos, otro de los recursos fisicos de Amazon es sin duda la
gran cantidad de productos y diversificacion que ofrece a través de su plataforma, agregando
alrededor de 68.000 productos nuevos, esto muy alineado a su lema de ofrecer todo lo que el

cliente necesite en un solo lugar.

En el equipamiento de la compafiia, si bien el negocio de Amazon es el servicio a través de la red,
su alcance fisico también es uno de sus principales recursos, siendo que sus centros logisticos
miden entre 37.000 y 92.000 metros cuadrados. Asimismo, en el 2019 contaba con 500.000
empleados en Estados Unidos y considerando que en este Gltimo afio debido al boom de los

comercios electronicos contratd a 100.000 empleados mas.

Finalmente, respecto del alcance de internet, la infraestructura en la nube global de AWS es la
plataforma en la nube més segura, amplia y confiable. Ademas, ofrece 175 servicios completos a partir
de centros de datos distribuidos en todo el mundo, tiene el ecosistema mas grande y dindmico. AWS

incluye ahora 77 zonas de disponibilidad en 24 regiones geogréficas de todo el mundo.

2.4 Recursos tecnoldgicos

Amazon basa gran parte de su negocio en la inteligencia artificial (Alexa) y en sistemas de
aprendizaje automatico; gracias a ello, Amazon amplia su negocio, mejora la experiencia y
seleccién de sus clientes, y optimiza su velocidad y calidad logistica. Asimismo, Amazon.com
cre6 AWS para permitir a otras empresas disfrutar de la misma infraestructura de T1, con agilidad
y beneficios de costos, y ahora sigue democratizando las tecnologias ML poniéndolas al alcance

de todas las empresas. AWS tiene el ecosistema méas grande y dindmico, con millones de clientes
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activos y miles de socios a nivel mundial. Los clientes de practicamente todos los sectores y de
todos los tamafios, lo cual incluye las empresas emergentes, las compafiias y las organizaciones

del sector publico, ejecutan todos los casos de uso imaginables en AWS.

2.5 Recursos humanos

En primer lugar, el conocimiento y la experiencia del personal de la compafiia destaca al
encontrarse bien capacitado y a la vanguardia tanto en habilidades funcionales, tecnoldgicas,
cientificas como habilidades blandas. Por otro lado, el trabajo en equipo es otro recurso clave, los
amazonians tienen claridad sobre como trabajar en equipo y cual es el rol de cada miembro, para

el logro de los objetivos.

Otro recurso relevante es el empoderamiento de funciones, ya que se alienta al equipo en tomar riesgos
calculados, empoderandolos y retdndolos al siguiente nivel. Ademas, se promueve la participacion de
sus empleados y crea espacios seguros para que puedan expresar sus ideas desafiando el statu quo y

manteniendo una comunicacion continua que invita a la innovacion y apertura a las nuevas ideas.

La cultura es clara'y simple, en esta se rescata primordialmente la obsesion por el cliente, haciendo
de este el centro de todas sus decisiones. También, apuntan a reinventarse constantemente con el
fin de no perder agilidad y el apetito por innovar, asi como un gran peso sobre el componente de

diversidad que caracteriza a la empresa al ser cada vez mas global.

Finalmente, el liderazgo gerencial, marcado por su fundador y CEO Jeff Bezos, se puede calificar

como pragmatica, eficiente y visionaria en los negocios.

2.6 Recursos de innovacion

Amazon cuenta con la capacidad para innovar, desafiando constantemente el statu quo; y es que,
dentro de su cultura fomenta la creacion de ideas consolidandose como una empresa de pioneros.
La compariia no se fija en un ecosistema definido, sino que varia en funcion de las necesidades
reales del consumidor y en un sistema agil. Segln Statista (2020d), en un estudio acerca de
Amazon durante el 2018 esta gastd en investigacion y desarrollo alrededor de USD 22.600

millones con la finalidad de adelantarse a la competencia y trabajar hacia el futuro.
En segunda instancia la capacidad cientifica es otro recurso valioso, Amazon cuenta con centros de

desarrollo en los que trabajan desde cientificos especializados en Machine Learning, hasta expertos

en robdtica e ingenieros de software, hardware y aeroespaciales. Perfiles que difieren mucho del que
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busca normalmente un tendero tradicional, el estdndar de profesionales y el grado de especializacion
de estos le permite contar con un batallon de expertos que sostiene su capacidad para innovar.

2.7 Recursos de la buena reputacion

De acuerdo con el ranking mundial Brand Finance (2020b) Amazon se ha convertido en la
empresa mas valiosa del mundo; asimismo, de acuerdo Statista (2020d), el valor de la marca
global de Amazon se situé en USD 415.900 millones. Amazon es reconocida por ser obsesionada
por el cliente y lo traduce en cada uno de sus procesos; durante el 2020 el 86% de estadounidenses
la utiliz6 para la compra por internet gracias a sus principales atributos, precios bajos, diversidad

de productos, bajos costos de envio y alta calidad de servicio (83% ISC).

Finalmente, en el anexo 5, consolidamos las diferentes categorias de recursos de Amazon; asi-

mismao, de los recursos previamente descritos, detallamos en el anexo 6 las capacidades formadas.

3. Modelo VRIO

Segun Barney y Hesterly (2015), el modelo VRIO es un mecanismo que integra dos marcos
tedricos existentes: la perspectiva de posicionamiento y la vista basada en recursos; es la
herramienta principal de realizacion de andlisis internos. Representa cuatro preguntas que uno
debe hacer sobre un recurso o capacidad para determinar su potencial competitivo: la cuestién del
valor, la cuestion de la rareza, la cuestién de ser imitable y la cuestidn de la organizacion. En la

tabla 13 se muestra la evaluacion para Amazon.

Tabla 13. Evaluacion VRIO

.. . | ¢es explotado
£es va- ¢es ces dificil | ¢ P

Competencias centrales lioso? | raro? |de imitar? | PO la organi- Resultado
zacion?
\% R | (0]
Capacidad para generar nuevas : : : . Ventaja competitiva
) ; . Sl Sl Sl Sl .
tendencias en la industria sostenida
Innovacion tecnolégica y digital | Si Si NO - Ventaja competitiva
temporal
Generar y atraer personal empo- : . Ventaja competitiva
Sl Sl NO -
derado y talentoso temporal
Servicio efectivo al cliente Si NO - - Parualrr_le_nte
competitivo
Imagen de marca reconocida y : Parcialmente
: Sl NO - - o
confiable competitivo
Solidez financiera Si NO - . Parcialmente
competitivo

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Barney y Hesterly (2015).
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El resultado del analisis permite identificar que Amazon cuenta con una ventaja competitiva

sostenible en cuanto a su capacidad para generar nuevas tendencias en la industria.

4. Matriz EFI

De acuerdo con David (2013), la matriz de evaluacién de factores internos es una sintesis dentro
del proceso de auditoria interna de la administracion estratégica. Esta herramienta permite la
formulacion de estrategias, sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades mas importantes
encontradas en las areas funcionales de una empresa y constituye la base para identificar y evaluar

las relaciones entre estas areas.

En el anexo 7, se resumen las variables mas importantes dentro de los factores del analisis interno,
a los cuales se asigné un peso ponderado entre 0 y 1 considerando el mas alto a las variables mas
importantes del mercado. Ademas, se coloc6 un valor de 1 a 4 considerando como Amazon esta

enfrentando sus debilidades y aprovechando sus fortalezas.

Hemos obtenido un resultado de 2,70, superior a 2,50, lo que hace referencia a que la posicion
estratégica interna general de Amazon es fuerte, aprovecha sus fortalezas para hacer frente a los
competidores; no obstante, este resultado también nos da a conocer sus debilidades y en conjunto
nos ayudara en la elaboracidn de las estrategias para fortalecer su posicién en el mercado y mitigar

las debilidades que pueden generar desventajas competitivas.
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Capitulo V. Investigacion de mercado

1. Definicion del problema

Segun Malhotra (2016), supone plantear el dilema que enfrentan los gerentes (el que entrafa la
decision administrativa) y el problema de investigacion de mercados que se enfrenta; asi, este
debe dividirse en un planteamiento general y en componentes especificos.

Zikmund y Babin (2009) sostienen que el concepto del problema es el proceso de definir y
desarrollar una declaracién de decision y los pasos que conlleva, trasladandose a una terminologia

de investigacion mas precisa, que incluye un conjunto de objetivos de investigacion.

Para efectos de la definicion del problema, tomaremos como referencia a Malhotra y sera nece-
sario conocer el marco tedrico consistente en las caracteristicas del mercado estadounidense, esta

informacidn podra verificarse en el anexo 8 de investigacién para la identificacion del problema.

En ese sentido, luego de analizar los datos secundarios del anexo en mencion, se concluye lo

siguiente:

» Las ventas de Amazon vienen creciendo al igual que en la industria del comercio electronico
en Estados Unidos.

» La categoria moda se considera potencial, viene en crecimiento.

» Amazon lidera la participacidén de mercado en el comercio electrénico de Estados Unidos.

» Latasa de penetracion de Amazon en funcién a la variable edad es bastante similar al mer-
cado.

» Amazon tiene un indicador de satisfaccién al cliente ligeramente superior al promedio del
mercado.

» Los clientes de Amazon al igual que en la industria son sensibles al precio y lo valoran en su

decision de compra al igual que las condiciones de envio (costo y tiempo).
De acuerdo con Malhotra (2016), la comprension del contexto ambiental facilita la identificacion
del problema de decision administrativa, el cual se traduce luego en un problema de investigacion

de mercados. A partir de ello se ha planteado como problema de decision administrativa:

¢ Qué oportunidades existen en el mercado del comercio electrénico que permita continuar cre-

ciendo a Amazon?
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De este se desprende el siguiente problema de investigacion de mercado:

Identificar potenciales segmentos del mercado donde podamos crecer para incrementar

participacion

2. Enfoque del problema
Malhotra (2016) sostiene que el desarrollo del enfoque debe incluir entre sus resultados los
siguientes componentes: marco tedrico, modelo analitico, preguntas de investigacion, hipdtesis y

especificacion de la informacion requerida.

La investigacion desarrollada en el punto anterior es el marco teérico para determinar qué
variables se investigaran; por otro lado, en el anexo 9 se muestra el modelo analitico que
representa el comportamiento de los clientes de Amazon y la forma como se determina la decisién
de compra, considerando las variables que intervienen. Sus creencias y expectativas influyen en
su determinacién para visitar las paginas de comercio electronico, establecer una comparacion,

decidir la compra y valorizar la experiencia para una recompra.

A continuacion, se estableceran las preguntas de investigacion (Pl) como los componentes

especificos del problema. Para efectos de la presente tesina, la investigacidn tendria que responder

las siguientes preguntas:

1. (Cuéles son los potenciales segmentos que existen para Amazon donde podria crecer?

2. (Cuéles son los habitos de consumo de los clientes en el comercio electronico que se deberian
tomar en cuenta para definir la estrategia de penetracion de acuerdo con cada segmento?

3. (Cuéles son los perfiles demogréaficos y psicograficos de nuestros potenciales clientes?

4. En el marco tedrico se determinaron factores que los clientes del comercio electronico valoran
(precio, costo y tiempo de envio) ¢ Todos los segmentos de clientes valoran estos factores de
la misma manera para elegir a una tienda en linea? ;Qué otros factores podrian considerarse

importantes?

A partir del analisis establecido, se considerara la siguiente hipotesis:
Amazon tendria que establecer una estrategia de penetracion de mercado en segmentos potencia-

les, para ganar mayor participacion que le permita continuar creciendo.

3. Disefio de la investigacion
En esta etapa, se detalla el procedimiento que utilizaremos para obtener la informacion requerida

para estructurar y/o resolver nuestro problema de investigacion de mercado.
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La base y estructura del disefio de nuestra investigacion de mercado estara sustentada en

informacidn e investigacion secundaria, recopilaremos datos de estudios previamente realizados

que alimenten el grado de familiaridad con nuestro problema de investigacién y realizaremos un
analisis cualitativo. Por lo cual nos apoyaremos en el siguiente tipo de investigacion:

« Tipo de investigacion exploratoria, que tiene como objetivo principal brindar informacién y
comprension sobre la situacion del problema que enfrentaremos.

« El proceso de investigacion que se adopta es flexible y no estructurado; ya que, la informacion
y conclusion a la que llegaremos sera Gnicamente tentativa y sera necesario que los resultados
gue mostremos se deban seguir investigando.

« Finalmente, el método de la investigacion que usaremos sera a través de investigar, datos

secundarios relacionados al problema e investigacion cualitativa.

4. Recopilacion de datos
Dentro de la recopilaciéon de datos obtendremos informacion sintetizada de la revision de fuentes
secundarias realizadas a través de investigaciones previas, las mismas que nos permitira realizar un

analisis cualitativo, fuentes estadisticas e indicadores de encuestas realizadas en el pablico relacionado.

(Quiénes son los consumidores potenciales de Amazon y sus caracteristicas?
Amazon cuenta con mas de 60.000 productos nuevos por dia, y su diversificacion en estos
productos estd enfocada en todos los segmentos: baby boomers, generacion X, millennials,

generacion Z. Sin embargo, no en todos estos segmentos tiene la misma penetracion.

De acuerdo con un informe de marca de Amazon, realizado por Statista a noviembre 2019, las

caracteristicas de sus clientes se componen de la siguiente manera (Statista 2019b):

Tabla 14. Caracteristicas de los compradores de Amazon

% de consumo por edad % de consumo por género % de consumo por nivel de ingreso
De 18 a 24 afios 16% 48% varones 36% alto

De 25 a 34 afios 26% 52% mujeres 34% medio

De 35 a 44 afios 23% 30% bajo

De 45 a 54 afios 20%

De 55 a 64 afios 14%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

De estos datos, el informe sefiala que los clientes de Amazon tienden a ser mas jovenes y tienden

a un ingreso mas bajo que el cliente promedio.
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Respecto del sector en general del comercio electrénico, tomaremos los siguientes datos:

De acuerdo con un estudio realizado por AAPR a diciembre 2019 sobre “la economia de la
longevidad en Estados Unidos”, hay mas de 117 millones de personas de 50 afios 0 mas, 35% de
la poblacion total, y se anticipa que ese grupo de edad aumentaréd a 132 millones en alrededor de
10 afos, para el afio 2050 llegara a 157 millones (Jenkins 2019). Ese crecimiento significa mas
poder de compra colectivo. De cada dolar gastado en Estados Unidos en el 2018, 56 centavos
provinieron de alguien de 50 afios 0 mas, revela el estudio. Se anticipa que ese nimero llegara a

61 centavos de cada délar en el 2050.

Las contribuciones econémicas de los adultos mayores de 50 afios totalizaron USD 8,3 billones en
el 2018. El informe muestra que ese impacto econémico crecera en forma significativa en las pro-
ximas décadas, y a medida que los millennials y la generacién Z comiencen a cumplir 50 afios en el

2031y el 2047, respectivamente, se triplicara hasta superar los USD 28.000 millones en el 2050.

En 2018, el 44% de todos los puestos de trabajo fueron ocupados o creados por personas mayores
de 50 afios, lo que representa 88,6 millones de puestos de trabajo. Se prevé que esto aumente a

102,8 millones de puestos de trabajo para 2050.
Asimismo, el informe también sefiala que en el 2018 las personas mayores de 50 afios gastaron
USD 140.000 millones en tecnologia, y se espera que ese nimero aumente a alrededor de

USD 645.000 millones en el 2050.

Entrando mas a la profundidad sobre ¢Cuales son las preferencias de los adultos mayores en el

uso del comercio electronico?

Tabla 15. Preferencias de los adultos mayores

Informacién a la que acceden Cuéndo lo hacen El uso que le dan por categoria

El 66% a las noticias y el tiempo
El 57% a comprar
El 45% a cupones y descuentos

El 70% de las personas mayo- | El 66% obtencién médica o de salud
res de 65 usa internet inmedia- | El 58% visita sitios web

El 44% a contenidos relacionados tamente El 55% hace una actividad financiera
con comida Los baby boomers, dedican a|El 44% uso de sitios de redes sociales
lared 27 horas semanales El 26% usa servicios de videochat

El 43% a juego
Fuente: Elaboracion propia 2020.

Ahora revisaremos el medio por el cual realizan los consumos o busqueda de informacion:

Un estudio de UPS en el 2018 (Gutiérrez 2017) revela que précticamente la totalidad de los
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compradores on-line estadounidenses (97%), hicieron compras en plataformas digitales
(marketplaces), 12 puntos mas que en 2016. El uso de los smartphones continda siendo una parte
cada vez mas importante de la experiencia de compra on-line y de las tiendas fisicas. Ocho de
cada diez compradores on-line utilizan aplicaciones de minoristas, estos las prefieren a las paginas
web porque son mas rapidas y tienen mejor experiencia de usuario. La conveniencia es un factor
clave para aquellos consumidores que compran a través del teléfono mévil y que buscan siempre
la eficiencia en todo momento. En el caso de los adultos mayores, se puede ver que incrementd
significativamente la adopcion de smartphones en Estados Unidos, el salto fue de 53% a 67%
desde el 2016 al 2019.

Por otro lado, en una investigacion realizada por Marketing Ecommerce en agosto de 2020 sobre
las diferencias generacionales entre baby boomers y centennials a la hora de comprar (Ramos
2020), sefiala que el factor decisivo de compra en los adultos mayores es el precio, mientras que
los jovenes estdn mucho mas preocupados por los valores de la marca que compran que lo que
cuesta. Asimismo, la generacion Z es 33% menos propensa que los baby boomers de preocuparse
por los precios mas asequibles, tienen 24% menos probabilidades de buscar cupones o descuentos

y un 12% menos de probabilidades de preocuparse por productos de alta calidad.

5. Preparaciony andlisis de datos

De acuerdo con Malhotra (2016), la etapa inicia con la revision y adecuacion de los datos que
serviran para el analisis posterior. Centrando el analisis en la obtencion de informacion relevante
que sirva para la toma de decisiones, de cara a plantear una solucion a la hipotesis del problema
establecido. Adicionalmente, se deberia incluir en esta etapa todo el conjunto de herramientas de
analisis que ayuden a la prueba de hipétesis, correlaciones y andlisis de datos multivariados
(Lamb, Hair y McDaniel 2016).

Dado que la base para el presente estudio de mercado, son estudios realizados por terceros, no se
considerara la etapa inicial de revision y adecuacién de datos. Solo se tomaré en cuenta el analisis
de sus resultados presentados, de modo gque ayuden a obtener informacion relevante que ayude a

tomar una decision sobre si Amazon debe incrementar su participacion en el mercado.

6. Elaboraciony presentacién del informe
Para Malhotra (2016), en esta etapa se debera elaborar un documento que contemple las
conclusiones de la investigacion, describiendo el enfoque, disefio, desarrollo utilizado dentro del

estudio, principales resultados y las conclusiones obtenidas. Segin Benassini (2009), la
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elaboracién y presentacion del documento es tan importante como las etapas previas, porque sera
la base para la toma de decisiones de la gerencia.

En el caso de Amazon, del analisis de la informacion se concluyen los siguientes puntos:

» El segmento de baby boomers se caracteriza por su alta capacidad adquisitiva, independencia
y por ser tradicionales. También, en los Gltimos afios se han adaptado a las nuevas tecnologias
y buscan a través de ellas satisfacer sus necesidades. Representado el 56% del gasto efectuado
en la actualidad que podria llegar al 61% en el 2050.

» Bajo el contexto de la pandemia, muchas personas han optado por incrementar sus compras a
través del comercio electronico, sobre todo los baby boomers quienes tienen mayor temor a
exponerse.

« Existe un potencial para incrementar la participacion de mercado en los segmentos de baby
boomers para Amazon, apalancado en su reconocimiento que les genera confianza y la

comodidad, practicidad y seguridad en la distribucion

Finalmente, se puede concluir que Amazon cuenta con un potencial para incrementar su
participacion de mercado en los segmentos de adultos mayores y la recomendacion es realizar un
estudio concluyente que permita ahondar en la magnitud del potencial encontrado por el estudio

exploratorio.
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Capitulo V. Evaluacién de grupos de interés

1. Grupos de interés

Mitchell. Agle y Wood (1997) sostienen que, los grupos de interés, también llamados stakeholders,
pueden identificarse como personas o grupos de personas que pueden poseer cualquiera de tres
atributos: (1) Poder, para poder influir en la toma de decisiones de la empresa. (2) Legitimidad, en
la relacion que se mantiene con la empresa. (3) Urgencia, en el reclamo que puede solicitar a la
empresa. Siendo importante para los gerentes, la identificacion y tratamiento de cada uno de los

grupos para priorizar su impacto, analizar las represalias y tomar acciones al respecto.

Segun Del Castillo (2011), la elaboracion de estrategias debe partir por una correcta identificacion
de las demandas de cada uno de los grupos de interés. Siendo relevante el alineamiento de posibles

soluciones con la triple linea basica.

En el anexo 10 se muestran la clasificacion de los grupos de interés de Amazon y en el anexo 11
sus demandas asociadas y que tipo de interés tienen sobre la empresa, se considerard esta

informacion como base para la ejecucion de los planes de responsabilidad social.

2. Cadena de valor y estrategia de RSC
Para Porter y Kramer (2006), la cadena de valor representa todas las actividades que una empresa
realiza al hacer negocios y puede servir como marco para identificar el impacto social positivo y

negativo de estas actividades.

Se ha realizado el anlisis de la cadena de valor de Amazon y esta se podré visualizar en el anexo
12, las acciones tentativas propuestas se consideraran en el plan de responsabilidad social para

mitigar su impacto.

Luego de ejecutar el analisis de la cadena de valor de Amazon, identificamos como una de las
principales consecuencias del impacto de sus operaciones las relacionadas al medio ambiente; en
ese sentido, de acuerdo con los indices de riesgo ESG (Yahoo Finance 2020), el grado en que el
valor del negocio empresarial de Amazon esta en riesgo es medio, en relacion con problemas de
medioambiente, responsabilidad social y gobierno corporativo. Por ello, nuestro plan estratégico
se fundamenta en atacar el frente de sostenibilidad de Amazon siendo necesario promover las

practicas operativas sustentables a lo largo de toda la cadena de valor.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

Para Olsen (2007), el término de planeamiento estratégico se refiere a un proceso sistematico y
coordinado para desarrollar un plan para direccionar todos los esfuerzos hacia un propésito que
permita optimizar el potencial futuro de la empresa. Ademas, sostiene que el proposito central de
este proceso es asegurar que el curso y la direccidn estén bien pensados, sean sélidos y apropiados.
Al mismo tiempo, el proceso proporciona seguridad de que los recursos limitados de la empresa
(tiempo y capital) estan fuertemente enfocados en apoyo de ese curso y direccion. El proceso

abarca tanto la formulacion como la implementacion de la estrategia.

1. Vision
Segun Crossan, Rouse, Fry y Killing (2013), las organizaciones necesitan un fuerte sentido de
direccién, una vision, para brindar coherencia a las muchas decisiones estratégicas y operativas

que los gerentes de todos los niveles deben tomar constantemente.

Asimismo, hay tres razones para comenzar el analisis estratégico trabajando en la vision:

» La primera es resolver la confusion sobre el propdsito del negocio: por qué existe.

» Lasegunda razdn para desarrollar o cambiar la vision de una empresa es revitalizarla.

» Por ultimo, puede decidir preparar una declaracion de mision cuando su negocio funciona
razonablemente bien, pero cree que crear uno podria ser Util para reforzar su “sentido de la

visioén” informal existente.

Con ello, generamos una nueva propuesta de vision enfocandonos en la segunda razon, con la
finalidad de darle mayor fuerza al sentido de la organizacién y anticiparse a un nuevo contexto

global preocupado por el cuidado del medioambiente y el impacto social.
1.1 Vision actual
“Ser la empresa mas centrada en el cliente del mundo, donde los clientes pueden descubrir

cualquier cosa que puedan querer comprar on-line”.

Esta nueva vision resalta la finalidad principal de la compafiia de mantenerse como la mejor

empresa de comercio electronico del mundo; siempre marcando todas sus acciones en el cliente.

En este sentido, las siguientes caracteristicas son identificables en la declaracion de la vision de

Amazon: empresa global, centralizacion en el cliente y la mas amplia seleccion de productos.

38



Pues bien, con la finalidad de no solo garantizar estos tres puntos, sino también anticipandonos a
un contexto preocupado por la sustentabilidad, consideraremos como nuestra nueva propuesta de

vision la siguiente:

1.2 Vision propuesta
“Ser la empresa mas innovadora y centrada en el cliente del mundo, donde se pueda descubrir
cualquier cosa que puedan querer comprar on-line, garantizando y contribuyendo al cuidado

social y medioambiental”.

Con esta propuesta queremos garantizar que se vea y sienta a Amazon como una empresa que no
solo se preocupa por la satisfaccion de su cliente y la innovacion constante, sino también que
marca la tendencia en la preocupacién por el medioambiente y la sociedad, integrando este interés

en cada linea de sus acciones y cultura.

2. Mision

De acuerdo con Hitt et al. (2015), en la misién se identifican los negocios en los cuales compite
la empresa y a que grupo clientes estd apuntando satisfacer. Del mismo modo, al igual que la
vision, debe contener un elemento inspirador y a la vez mas claro, para servir de guia al personal

y dejar clara sus intenciones sobre los demas grupos de interés.

2.1 Mision actual
“Ser la compafiia mas centrada en el cliente del planeta, en la que los clientes puedan encontrar y
descubrir cualquier cosa que quieran comprar en linea, y que se esfuerza en ofrecer a sus clientes

los precios mas bajos posibles”.

2.2 Mision propuesta
Segun Rothaermel (2016), el componente aspiracional de la misién deberia estar orientado hacia
cualquiera de dos enfoques: producto o cliente. Definiendo la mision en términos de las necesidades

del cliente, en el primer caso o en los productos que se brindaran al cliente, en el segundo.

David (2013) sostiene que la declaracién de una mision efectiva debe contener nueve
componentes, al ser la parte visible del proceso de administracion estratégica. Siendo estos
componentes: los clientes, los productos, los mercados, la tecnologia utilizada, la preocupacion
por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad, la filosofia de la empresa, su autoconcepto, su

preocupacion por la imagen publica y la preocupacion por sus empleados.
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Tomando los enfoques anteriores, la declaracion de mision de Amazon se centraria en el cliente,

por su orientacion a ser cliente céntrico y se desarrollaria de la siguiente forma:

“Ser la empresa con la mejor experiencia a nivel mundial para nuestros clientes al comprar y
vender a través de una plataforma practica, amigable y soportada por tecnologia de vanguardia e
innovadora. Buscando maximizar la rentabilidad de nuestros accionistas, el perfeccionamiento de

nuestros empleados, el compromiso continuo con la sociedad y el medio ambiente.”

3. Valores

Olsen (2007) define los valores como creencias fundamentales duraderas, apasionadas y
distintivas; guian principios que nunca cambian, son por qué haces lo que haces y qué defiendes.
Los valores son convicciones, prioridades y principios subyacentes, supuestos que influyen en
sus actitudes y comportamientos. Tienen valor intrinseco e importancia para todos dentro de la

organizacion y son parte del fundamento estratégico.

Crossan et al. (2013) mencionan que los valores representan las creencias basicas que rigen el
comportamiento individual y grupal. En una organizacion esto puede ser breve y con un alto nivel

de abstraccion, o mucho més detallado y especifico.

En Amazon, siempre es el “Dia 1”. Esto significa que su enfoque sigue siendo el mismo que el
del primer dia: se adoptan nuevas formas de hacer las cosas, se esfuerzan por ser agiles, toman

decisiones rapidamente y siempre se enfocan en deleitar a los clientes.

Amazon traduce las conductas esperadas en la empresa a través de 1o que denominan “principios”.

A continuacidn, revisaremos los principios que se establecen dentro de su filosofia.

3.1 Principios

» Obsesion por el cliente.

» Compromiso con la excelencia operativa.
» Pasibn por la invencion.

» Pensamiento a largo plazo.
Si bien consideramos que los principios son bastante sélidos, con la finalidad de enfocar los

comportamientos a la estrategia de la empresa, se proponen los siguientes valores, manteniendo

su esencia Y filosofia, pero agregando el foco en la sostenibilidad.
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3.2 Valores propuestos

« Obsesion por el cliente: se enfocan en deleitar a los clientes, todos los esfuerzos son dirigidos
al cliente, ponen su empefio en ganar su confianza y mantenerla.

« Compromiso con la excelencia operativa: siempre buscan la eficiencia y la excelencia.

« Pasion por la invencién: se adoptan nuevas formas de hacer las cosas, se fomenta el ingenio
y se busca innovar todo el tiempo, tienen curiosidad por explorar nuevas posibilidades.

« Pensamiento a largo plazo: Mantienen la vision del futuro y no lo sacrifican por resultados
inmediatos.

Preocupacion por el entorno: comprometidos con la sostenibilidad y el bienestar comin, tanto para
la empresa, el planeta, sus clientes y las comunidades, realizan acciones que permitan el maximo

beneficio social, ademas, se comprometen en dirigir el negocio de la manera mas sostenible.

4. Obijetivos estratégicos
Para Sallenave (1973), toda empresa tiene tres objetivos, independientes de la voluntad de sus

dirigentes: supervivencia, rentabilidad y crecimiento.

David (2013) indica que la mejor forma de conservar la ventaja competitiva en el largo plazo es
apuntar siempre a los objetivos estratégicos, por sobre los financieros. Haacerlo asi, mejora su
competitividad y fortaleza en el mercado, alcanzando los objetivos financieros como consecuencia.
Dentro de los objetivos estratégicos a los cuales se dirigira Amazon en nuestra propuesta,

consideramos importante enfatizar el relacionado a la sostenibilidad.

En el caso particular de Amazon, se identifica qué actores tales como el mercado y el personal,
de encontrarse vulnerados, podrian constituir un grave problema con respecto de la permanencia

de la organizacion en el tiempo. A continuacion, los objetivos estratégicos:

OEZ1.: Ofrecer la mejor experiencia al cliente.

OEZ2: Incrementar la rentabilidad y solidez financiera.

OE3: Consolidar una empresa sostenible para los clientes y el planeta.

OE4: Ser referente de nuevas tecnologias e innovaciones que aseguren la eficiencia y agilidad.

OES5: Potenciar una cultura centrada en las personas, agil y diversa.
5. FODA cruzado

De acuerdo con Hitt et al. (2015,) la comparacién de las fortalezas, las debilidades, las

oportunidades y las amenazas se conoce como analisis FODA, su propésito basico es identificar
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las estrategias que permitiran explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas,

desarrollar y proteger las fortalezas de la compafiia y erradicar sus debilidades.

La meta de un analisis FODA es crear, afirmar o afinar el modelo de negocio especifico para una
compafiia que alinee, adapte mejore sus recursos y capacidades con las demandas del entorno.

Asimismo, David (2013) sostiene que las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de la
empresa para aprovechar las oportunidades externas, las estrategias DO buscan superar las
debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. Las estrategias FA utilizan las
fortalezas de la empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas y las estrategias
DA son tacticas defensivas cuyo propoésito es reducir las debilidades internas y evitar las

amenazas externas. Se podra revisar el FODA en el anexo 13.

6. Priorizacidn de estrategias

A partir de las estrategias identificadas en la matriz FODA, se ha desarrollado la matriz de
alineamiento de estrategias con los objetivos (D’ Alessio 2008) que permitira priorizar aquellas
estrategias que tengan mayor impacto en los objetivos estratégicos determinados; en ese sentido,

hemos determinado tomar las 6 primeras que tengan mayor impacto.

Para la evaluacion del impacto se ha puntuado por cada una de ellas en una escala del 1 al 5,
siendo valorizado en “1” aquellas estrategias de menor impacto en cada uno de los objetivos es-
tratégicos y con un valor “5” aquellas que podrian tener un impacto mayor. En el anexo 14 se

podra revisar la priorizacidn de estrategias.

Finalmente, del analisis de estrategias se ha procedido en seleccionar las siguientes:

» Brindar continuidad al plan de posicionamiento de la marca como sustentable.

» Replantear los procesos internos de la compafiia para alcanzar la reduccién de emision de
carbono.

» Incrementar la participacion de mercado en segmentos existentes.

» Establecer un programa que incluya la sostenibilidad como parte de la cultura organizacional.

» Continuar invirtiendo en nuevas tecnologias e innovaciones para generar eficiencias y reducir
costos.

» Potenciar el programa de captacion, desarrollo y retencién de talento.
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Capitulo VII. Planes funcionales

1. Plan de marketing

Para Kotler y Keller (2016: 5), en términos cortos y simples, el marketing es «satisfacer las
necesidades de manera rentable». EI marketing exitoso crea demanda para los productos y
servicios, lo que a su vez crea empleos. También permite a las empresas participar mas

activamente en actividades socialmente responsables.

Asimismo, para Lamet al. (2016), la planeacion del marketing comprende el disefio de las actividades
relacionadas con los objetivos del marketing y su entorno cambiante. Es la base de todas las estrategias
y decisiones de marketing. Todos los elementos como lineas de productos, canales de distribucion,

comunicacion de marketing y fijacion de precios estan delineados en el plan de marketing.

1.1 Objetivos del plan

Con lo sefialado y de acuerdo con lo establecido en el capitulo anterior de planeamiento
estratégico y con los objetivos estratégicos planteados en el mismo, definiremos nuestros
objetivos de marketing orientados a un crecimiento intensivo (Kotler y Keller 2016), el cual nos
permitird obtener mayor participacion de mercado en mercados nuevos y actuales, para ello
estableceremos estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de mercado (Lamb et al. 2016),
buscando incrementar las ventas y siempre garantizando la mejor satisfaccion de los clientes. A

continuacion, los objetivos especificos del plan:

Tabla 16. Objetivos especificos del plan de marketing
Obijetivos especificos Indicadores 2020 | 2021 | 2022

Incrementar la participacion de mercado de 38,7% al | % de participacion de mer-

0 0 0
2019 a 50% al 2022 cado 45% | 47% | 50%

Incrementar el porcentaje de crecimiento de las ven-|% de crecimiento de ventas

0, 0, 0,
tas de 27% anual hasta el 2019 al 30% hasta el 2022 | anuales 29% | 29% | 29%

Mejorar la satisfaccion de los clientes de 82% al

0, 1 16 i 0, 0, 0,
2018 hasta 87% al 2022 % de satisfaccion del cliente | 83% | 85% | 87%

Mantener el liderazgo de valor de la marca global ga:as?ngrecgremmlento de valor 18% | 18% | 18%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.1.1 Incrementar la participacién de mercado
Amazon ha incrementado su participacion de mercado en el comercio electrénico de 34% en el

2016 a 38,7% al 2019; considerando un promedio de crecimiento anual de 1,6%, proyectamos
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una participacion de Amazon en el sector del 45% para el 2022. Esto considerando de forma
minima el boom del comercio electrénico por el COVID-19. Asimismo, de acuerdo con el
Departamento de Comercio de los Estados Unidos, el comercio electrénico ha representado una
participacion creciente en el sector minorista de 11,6% en el 2016 al 14,3% al 2018.

El foco que daremos a este objetivo estara basado principalmente en la penetracién de mercado
de segmentos ya existentes y que tienen potencial de crecimiento, dejando siempre en claro la
importancia de la experiencia con el cliente, la calidad del servicio y los factores de valorizacién

del cliente como la sostenibilidad.

1.1.2 Incrementar las ventas

Dada la participacion dominante de Amazon en el mercado, durante los Gltimos afios se ha visto
el incremento exponencial de sus ventas, de USD 177.000 millones en el 2017 hasta llegar a los
USD 280.000 millones en el 2019, esta creciendo a razén promedio de 27% anual. Con ello,
considerando el escenario favorable de este afio, la participacién creciente del comercio electré-
nico en el sector minorista desde el 2016 a razon del 1,5% anual y considerando también las
nuevas tendencias y las preferencias del consumidor y mercado, explicados en los capitulos dos,

tres y cuatro, estimaremos un porcentaje de crecimiento al 2022 de 29% anual.

Este resultado estard apoyado en la estimacidn del crecimiento de la participacién de mercado y

también en las acciones que se realizaran para las preferencias del mercado.

1.1.3 Mejorar la satisfaccion del cliente

En el 2018, Amazon tuvo un 82% de satisfaccion del cliente, con respecto a las compras que los
consumidores realizaban por Internet. Esta cifra, podria ser considerada positiva, sino fuera por
el hecho que viene cayendo desde el 2016. Lo que ha puesto a la compafiia en desventaja con

Costco, quienes obtuvieron 83% en el mismo periodo.

Por este motivo, se plantea realizar un plan de evaluacion del end to end de la experiencia del cliente
y la identificacidn de los diferentes puntos de dolor, se buscara también una nueva relacion del cliente
con la marca, generando en su identificacion un impacto positivo ante la sociedad y medioambiente,

el cual estard muy relacionado con las iniciativas dentro del objetivo del valor de la marca.
1.1.4 Mantener el valor de la marca

De acuerdo con el ranking de las marcas mas valiosas del mundo de Brand Finance (2020a), por

tercer afio consecutivo Amazon ha rebasado la hasta hoy inalcanzable barrera de USD 200.000
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millones. Tras un crecimiento del 18% desde los USD 187.900 millones del 2018, el valor de la
marca Amazon ha alcanzado ahora los USD 220.800 millones, USD 60.000 millones méas que el
de Google y USD 80.000 millones més que el valor de Apple.

El desafio con este objetivo serd mantener su liderazgo en el mundo y mantener su porcentaje de
crecimiento, considerando que los desafios actuales del mercado pueden generar un
estancamiento del valor de la marca en el futuro y considerando también el nuevo valor de

sostenibilidad que se desea transmitir.

1.2 Direccion estratégica

Como lo hemos sefialado, el curso de accion del plan de marketing estara enfocado en un
crecimiento intensivo, y para la eleccion de las estrategias de marketing, nos apoyaremos en la
definicion de Lam et al. (2016) donde nos sefialan que existen las siguientes alternativas para el
manejo de la direccion del marketing: penetracion de mercado (incrementar la participacion de
clientes actuales), desarrollo de mercado (captar clientes nuevos para los productos actuales),
desarrollo de productos (creacién de nuevos productos para los clientes actuales) y la

diversificacion (incrementar las ventas al introducir nuevos productos en nuevos mercados).

En nuestro caso, debido a nuestro enfoque de crecimiento, enfocaremos nuestros esfuerzos en
vender mas bajo los mismos segmentos que Amazon ya maneja; es decir, por la penetracion de

mercado y desarrollo de mercado.

1.2.1 Penetracion de mercado

Nos enfocaremos en realizar los esfuerzos para incrementar la participacion de Amazon bajo los
segmentos actuales, segmentos donde existe la exigencia de la experiencia al cliente, valorizacion
del tiempo y calidad, asi como otros factores adicionales como el precio. Para ello se realizaran
publicidades focalizadas, promociones, cupones de descuentos, evaluaciones constantes de los

principales puntos de dolor focalizadas por tipos de segmentos.

1.2.2 Desarrollo de mercado

Por el lado del desarrollo de mercado, nuestros esfuerzos se enfocaran en atraer a nuevos clientes
dentro de los segmentos que ya se maneja en Amazon con los mismos productos, pero
estimulando las ventas, para ello nos enfocaremos en identificar las principales necesidades y
exigencias que presenten esta parte del segmento que no se tiene como clientes, mostrar
promociones y descuentos por primeras comprar, identificacion de nuevas necesidades,

monitoreo de los principales puntos de interaccion web y redes sociales.
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1.3 Iniciativas del plan

Debido que el negocio de Amazon se encuentra en el comercio electronico como servicio, es importante resaltar que para el desarrollo de iniciativas que
se propongan, no serd suficiente con considerar las 4P’s de la mezcla de marketing tradicional (enfocado a los bienes). Sino, como lo sefialan Wirtz,
Lovelock y Chatterjee (2016), esta asociacion no es adecuada, teniendo que adaptar y aumentar estos conceptos a 7P’s. A continuacion, se desarrollaran

las iniciativas bajo el enfoque de las 7P’s para la mezcla de marketing, buscando siempre el posicionamiento de Amazon dentro del mercado objetivo:

Tabla 17. Iniciativas del plan de marketing

P Iniciativas Iniciativas

1. Realizar un plan de evaluacion de la experiencia al cliente que nos brinde las caracteristicas y tendencias
Mitigar los principales puntos de de lo que espera encontrar el cliente y la valorizacion de los productos.

dolor del cliente 2. Se aprovechara esta evaluacion para buscar la solucion a los principales puntos de dolor que presenten
los clientes, en su experiencia end to end con el servicio.

Producto

1. Establecer puntos estratégicos de almacenamiento de productos, que cubran la mayor cantidad de territo-
Garantizar tiempos de entregas mi- rio posible y garantice el tiempo minimo de entrega.

nimos 2. Realizar una medicion de los tiempos de entrega de las iniciativas operacionales y promocionar los tiem-
pos minimos de entrega que se tiene como objetivo.

Plaza

1. La publicidad estara enfocada en el mejor posicionamiento del mercado actual y donde se identifique que
se desee tener un mayor crecimiento

2. Los medios de comunicacién se mantendran (web, redes sociales, TV, blsquedas patrocinadas, trafico de

Crecimiento y posicionamiento de referencia); sin embargo, se pondra un principal foco en los canales de preferencia del segmento donde

una marca sustentable se estime crecer como participacion de mercado.

3. Laimagen de la marca se debera relacionar a proyectos de impactos sociales y ambientales positivos, se
evaluaran alianzas con organizaciones sustentables que genere la identificacion de la marca con este ob-
jetivo, solo como promocién.

Promocion

1. Se garantizara una amplia gama de precios para todos los segmentos, garantizando incrementar la parti-
cipacion de mercado

2. Se generaran descuentos generales en marcas propias

Se establecera descuentos exclusivos para los clientes prime con la finalidad de atraer posibles miembros

4. Se realizara una medicion constante de la preferencia de precios por parte de los consumidores

Establecimiento de precios compe-

Precio - s .
titivos y atraccion de consumidores

w

1. Realizar un estudio de mercado enfocado en conocer el comportamiento de las personas, sus intereses y
Identificacién de nuevas necesida- tendencias no solo en el momento de la compra sino en su vida cotidiana con la finalidad de crear nuevas
Personas des y difusion del mantra de la or- necesidades y soluciones.

ganizacién 2. Desarrollar en conjunto con el equipo de RR.HH. la interiorizacién de los valores de la organizacion y su
difusion, desde el interior de la organizacién hasta el entorno.

1. La web de Amazon es su principal ventana de presencia virtual, se debe monitorear constantemente la
funcionalidad de acuerdo a las necesidades de los clientes, rapidez y resultados Utiles.

2. En linea con las iniciativas operativas de medios eficientes de envios, se difundiran las innovaciones y
tecnologias usadas y el variado alcance territorial.

Presencia Presencia fisica y virtual

1. El proceso se apalanca en la fortaleza del sistema integrado de Amazon; ya que, cuenta con un sistema
de vanguardia, innovador y que permite que los tiempos de atencidn y distribucion se reduzcan drastica-
mente.

2. Se hard uso de la explotacion de las interacciones de los clientes con el servicio para realizar mejoras y
ajustes al proceso. Eso puede realizar a través de los comentarios de los productos, clics realizados, con-
ductas de compra e incluso por informacion proveniente de redes sociales.

Difundir las capacidades técnicas y
Procesos generar nuevas alternativas de pro-
cesos en conjunto con el cliente.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.4 Presupuesto del plan
El presupuesto de Amazon para los afios del 2020 al 2022, esta estimado considerando el porcentaje promedio de crecimiento anual desde el 2016 al 2019,

siendo este el 38%.

Tabla 18. Presupuesto del plan de marketing (en millones de dolares)
Presupuesto 2020 2021 2022

Plan de marketing 12.505 17.257 23.814

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Plan de operaciones
Para Slack y Lewin (2015), se considera a la estrategia de operaciones como el nivel de decisiones que determina las competencias de largo plazo de la
funcién de operaciones, conciliando los requisitos del mercado con los procesos y recursos operacionales de la empresa, para que proporcionen base

solida para la ventaja sustentable de la organizacion.
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2.1 Objetivos del plan

El objetivo del plan de operaciones es brindar una excelente experiencia de compra centrada en
el cliente asegurando eficiencias operativas y con foco en la sostenibilidad. Para asegurar el
cumplimiento del objetivo, se ha planteado los siguientes objetivos especificos:

Tabla 19. Objetivos especificos del plan de operaciones

Meta
2020 | 2021 | 2022

Objetivo Indicador

o .
Reducir costos en los procesos de envio /o de costos de envio sobre 22% | 21% | 20%
los costos de venta.

% de costos por devolucién

9,6% | 9,6% | 9,6%
sobre la venta

Mantener los costos por devoluciones

Implementar vehiculos de entrega alternativos
que permitan generar eficiencias en los procesos
operativos y no afecten el medioambiente.

N° de furgones eléctricos

; 0 4800 | 4800
operativos para reparto.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2.1.1 Reducir costos en los procesos de envio
De acuerdo con el reporte anual del 2019 de Amazon, durante dicho afio los costos de envio
representaron el 23% del total del costo de venta, teniendo un alto impacto en la rentabilidad de

la compaiiia.

2.1.2 Mantener los costos por devoluciones
Segun Appriss Retail (2019), el 9,6% de las ventas del comercio electronico son destinados a
costos relacionados al proceso de devolucion de los productos de la compafiia. Una devolucion

es una venta perdida. Se reducen el efectivo, las ganancias y el porcentaje de margen.

Durante el 2018, el porcentaje de compradores en linea que ha devuelto algin producto ascendio
al 24,5%, frente al 18,9% del afio anterior (Villaécija 2019). En ese sentido, nos estamos

planteando mantener el costo, considerando que en los Ultimos afios ha venido en crecimiento.

2.1.3 Implementar vehiculos de entrega que generen eficiencias y sostenibles

Amazon estd comprometida con la sostenibilidad y tiene como compromiso alcanzar la
neutralidad en emisiones de carbono para 2040, por ello, se implementara la tecnologia para
realizar la transicion hacia una economia con emisiones de carbono bajas y ademas generar

eficiencias en las operaciones, apuntando al objetivo de desempefio relacionado a costos.

47



2.2 Iniciativas del plan

Slack y Lewin (2015) sostienen que la perspectiva de los requisitos del mercado sobre la estrategia
de operaciones se resume en términos de cinco objetivos de desempefio: calidad, velocidad,
confiabilidad, flexibilidad y costo. Su proposito es articular los requisitos del mercado de una

manera que sea Util para las operaciones. En ese sentido, a continuacion, se presentan las

iniciativas del plan de operaciones alineados a los objetivos de desempefio operativos.

Tabla 20. Iniciativas del plan de operaciones

Objetivos de
desempefio para
las operaciones

Iniciativas

Descripcion

Costos y Rapidez

Establecer mejoras en
los mecanismos de en-
vio de productos.

Establecer un proyecto para identificar métodos de distribucion
innovadores y variados acorde a los habitos de compra por seg-
mento de cliente y con menos costo.

Utilizar métodos de entrega alternativos (Para aumentar la eficien-
cia, reducir tiempos y reducir las emisiones de CO2)

Establecer un proyecto para maximizar el uso de vehiculos actua-
les aprovechando el espacio y la optimizacion de combustible.
Optimizar la logistica de entrega a través de datos y algoritmos
para consolidar tantos envios como sean posibles en un solo medio
de transporte.

Inclusién de rutas, precision de direcciones y horarios de apertura para
establecer rutas eficientes para mejorar el tiempo y los envios.
Andlisis de data de los articulos que los clientes piden con mas
frecuencia, segun la ubicacién, para asegurar que esos articulos se
almacenen lo mas cerca posible a fin de minimizar el uso de
vehiculos para entregas de larga distancia.

Flexibilidad

Plan de renegociacion de
contratos con proveedo-
res de distribucion.

Establecer mejoras de contratos con los partnerships actuales e
incluir asociaciones con nuevos proveedores locales para des-
centralizar los servicios de entrega.

Calidad

Establecer un plan de
trabajo para reducir el
indicador de devolucio-
nes por temas asocia-
dos a calidad.

Establecer un plan de control de calidad en el proceso de empa-
quetadura del producto, que asegure el cumplimiento de las espe-
cificaciones de la orden de servicio.

Asegurar el uso del embalaje adecuado para la preservacion del
producto durante el traslado.

Confiabilidad

Establecer un monito-
reo permanente de la
calidad del servicio 'y
asegurar la mejora con-
tinua, con la finalidad
de asegurar la con-
fianza y calidad que
exige el mercado.

Desarrollar métricas de todo el proceso operativo desde que el
cliente hace su pedido hasta que lo recibe, inclusive post venta
para afinar los procesos.

Asegurar la informacion en tiempo real del estado del servicio
desde la solicitud del pedido hasta el proceso de post venta y cierre
para el cliente.

Establecer un programa de retroalimentacion permanente de los
casos de insatisfaccion para determinar planes de accion.

Fuente: Elaboracion propia 2020, basada en Slack y Lewin (2015).

2.3 Presupuesto del plan de operaciones

Para efectos del presupuesto de operaciones se ha ejecutado una proyeccion lineal considerando
el crecimiento promedio de 23% en los Ultimos afios para todas las partidas, a excepcion de lo
concerniente al costo de envio y a la depreciacion por la adquisicion de furgones a partir del 2021,

descrito en las iniciativas del presente plan y que es donde se veria el principal impacto. A este
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resultado se le agregaré una partida: otros costos operativos (energia renovable), correspondiente
a una de las iniciativas descrita en el plan de responsabilidad social. A continuacion, en la tabla
21 se describen los importes a considerar en los costos de venta que seran asumidos en el

presupuesto del plan de operaciones.

Tabla 21. Presupuesto del plan de operaciones (en millones de délares)
Presupuesto 2020 2021 2022

Plan de operaciones 99.300 119.993 145.148
Fuente: Elaboracién propia 2020.

3. Plan de recursos humanos

Para Snell y Bohlander (2013), el proceso de planificacion de recursos humanos consiste en
anticipar y prever los movimientos del personal, tanto dentro como fuera de la organizacion,
asignandolos de la manera mas efectiva y eficiente, de modo de cumplir con los objetivos de la
empresa. Asimismo, considera que la gestion estratégica de recursos humanos consiste en el
conjunto de actividades de recursos humanos que posibilitan a la empresa a lograr sus objetivos
estratégicos. Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016) sostienen que las empresas solo podran tener
éxito si son capaces de alinear sus estrategias y tacticas de recursos humanos con las

oportunidades del entorno, estrategias de negocio y sus principales capacidades.

3.1 Objetivos del plan

El principal objetivo para lograr con el plan de recursos humanos es consolidar una cultura orientada
a maximizar el potencial de las personas fomentando la competitividad, agilidad, colaboracion y
bienestar del personal. Asimismo, mantener el enfoque orientado al cliente que empodere al personal
en su toma de decisiones, retando constantemente y alentando el compromiso por cumplir los
objetivos de la organizacion. Tomando en cuenta el punto anterior y los objetivos estratégicos, se

plantean los siguientes objetivos especificos para el periodo 2020-2022.

Tabla 22. Objetivos especificos del plan de recursos humanos

Objetivos especificos Indicador 2020 | 2021 | 2022
Retener y desarrollar (% Rotacion en posiciones clave 13% 12% 11%
talento % Empleados capacitados en competencias claves 17% 33% 50%

% Resultado encuesta interna de diversidad 80% 82% 85%

Promover una cultura |70 d€ empresas con mejor puntaje de género (+10k empleados) 15% 13% 10%
de sostenibilidad, di- [% de empresas con mejor puntaje de diversidad (+10k empleados)| 20% 18% 15%

versidad y bienestar [ Empajadores de sostenibilidad enrolados 1,500 | 3,000 | 4,500
Puesto de mejores empresas para trabajar - Forbes 2do. 2do. 1ro.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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3.1.1 Retener y desarrollar talento

En la actualidad, las organizaciones son conscientes de la importancia que tiene la contratacion de personal talentoso. Primando para esto, el potencial de
cada individuo sobre su experiencia, con el fin de obtener mejores resultados, balanceando el logro de objetivos y los intereses de los colaboradores en
un entorno saludable. En consecuencia, Amazon apunta a la reduccion en la rotacion de puestos claves, sobre todo en lo tecnoldgico, que es donde hay
mayor competencia entre las empresas (Johnson 2018), y también plantea una fuerte inversion en capacitacion de sus empleados (Amazon 2019a).

3.1.2 Promover una cultura de sostenibilidad, diversidad y bienestar

Este objetivo apunta a desarrollar una cultura que ayude a Amazon a promover sus valores enfocados en la sostenibilidad. Para ello, promueve activamente
los grupos de voluntariados en los Estados Unidos y el mundo. También, se plantean iniciativas que mejoren los temas relacionados a la diversidad e
inclusién a nivel organizacion. Aungue, aun tenga trabajo por delante en cuestiones gerenciales con un 59,3% de gerentes blancos y 72,5% de gerentes

hombres, de acuerdo con Amazon (2020a).

El bienestar es otro punto que se plantea alcanzar dentro del objetivo, porque ayudaré a la organizacion a saber que tan comprometidos se encuentran sus

trabajadores con ruta trazada y si su respuesta a los cambios les es favorable.

3.2 Iniciativas del plan
Con el fin de cumplir con los objetivos antes sefialados se plantean las siguientes iniciativas dentro del plan de recursos humanos.

Tabla 23. Iniciativas del plan de recursos humanos

Etapa Iniciativa Descripcion
Reforzando los programas de embajadores de sostenibilidad, para promover la participacién y compro-
Cultura Promover una cultura de sostenibilidad [ miso de los empleados en la cultura de la empresa. Buscando su aplicacion en el desempefio de sus

funciones y cumplimiento de los objetivos de la organizacién.
Incrementar la contratacion de perso- | Considerando el contexto de pandemia y los cambios de habito de la poblacion hacia un consumo en

Contratacion

nal linea, se plantea la incorporacién de nuevo personal de logistica y distribucion (Weise 2020b)
Aplicacién de un sistema de evalua- |Promoviendo la colaboracion intradepartamental, interdepartamental y participacién activa de todos
cién 360 los empleados de la organizacion, con el fin de empoderarlos en el cumplimiento de sus objetivos.
Desempefio Retroalimentando de forma oportuna a los empleados en el desarrollo de sus actividades. Consiguiendo

Reuniones de feedback trimestrales |un mejor control del riesgo y alentando a los empleados a buscar formas innovadores de cumplir con
sus objetivos.

Programas de desarrollo de capacida- |Buscando invertir USD 700 millones en la capacitacion y desarrollo de nuevas habilidades en 100.000
des empleados para el 2025 (Amazon 2019a).

Desarrollo - - — -

. Teniendo de base a personal experto, se establecerd un acompafiamiento para que otros miembros pue-
Programa de mentoring iy o e .
dan adquirir buenas practicas y puedan desarrollar su maximo potencial
Igualar el pago minimo por horade [Homologando el pago minimo en los diferentes estados para el personal de logistica y distribucidn,
UsD 15 tanto en los de contrato temporal como para los de contrato fijo.
Retribucion Promover la equidad salarial conside- |Buscando involucrar a toda la organizacién en un adecuado plan de retribucién que incluya un salario
rando la perspectiva de género, diversi- | justo para todos los miembros. Teniendo como base minimizar la brecha salarial entre géneros, razas y
dad e inclusion condiciones particulares del personal.

Comparando el nivel de satisfaccion tanto como centro de labores como de adopcion al esquema cul-
tural de la organizacion.

Implementacion de encuestas de satis- | Validando de esta forma que las politicas de diversidad, inclusion y bienestar de la organizacion sean
faccion interna lo esperado por los miembros de la empresa.

Benchmarking con otras empresas

Satisfaccion

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.3 Presupuesto del plan
El presupuesto del plan de recursos humanos estara considerado dentro de la sub cuenta de gastos generales administrativos, dentro de la cuenta general
de gastos administrativos. Esta subcuenta ha tenido un crecimiento promedio anual del 30%, del 2016 al 2019, con ello el presupuesto destinado para las

iniciativas estara dentro de lo proyectado al 2022 con el 30% anual de crecimiento.

Tabla 24. Presupuesto del plan de recursos humanos (en millones de dolares)
Presupuesto 2020 2021 2022

Plan de recursos humanos 3.247 4.221 5.487
Fuente: Elaboracion propia 2020.

4. Plan de responsabilidad social corporativa (RSC)
La RSC (politica, programa o proceso) es estratégica cuando aporta beneficios a la empresa relacionados con el negocio, en especial cuando apoya

actividades centrales y contribuye a la efectividad de la empresa en lograr su mision (Burke y Logsdon, 1996, citado por Toro 2006).
Las estrategias de la RSC toman como punto de partida el reconocimiento de las demandas de los diversos grupos de interés y la busqueda de resultados

en lo que se denomina “la triple linea basica”, aludiendo al logro de resultados econémicos, sociales y medioambientales mediante sistemas de gestion

integrales (Del Castillo 2011).
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Hindle (2009) menciona que la frase “la triple linea basica” fue dada por primera vez en 1994 por
John Elkington donde sostiene que las compafiias deberian estar preparando tres resultados
diferentes. El primer resultado es el econdémico, la medida tradicional de ganancia o pérdida
financiera. El segundo es el resultado relacionado a las personas, que es la medida de cuan
socialmente responsable ha sido la organizacion a lo largo de sus operaciones y el tercero es el
asociado al medio ambiente. El triple resultado, busca medir el desempefio financiero, social y
ambiental de la corporacion. Cuando una empresa logra la TBL, esta tomando en cuenta el costo

total de hacer negocios.

Las RSC estratégica involucra las dimensiones de adentro hacia afuera y de afuera hacia adentro,
trabajando al unisono. Es aqui donde se halla verdaderamente las oportunidades para el valor
compartido (Porter & Kramer 2006).

4.1 Objetivos del plan

Tomando en cuenta lo descrito en el Capitulo V, el objetivo de Amazon es ser referente a nivel
mundial de sostenibilidad, bajo la implementacion de iniciativas que aseguren un control ade-
cuado de la huella de carbono de la empresa; asimismo, buscaremos mantener el impacto positivo

en el frente social, las personas y otros recursos ambientales.

Con base en lo sefialado, definiremos nuestros objetivos especificos enfocados en los tres frentes

de sustentabilidad: ambiente, personas y gobernanza.

Tabla 25. Objetivos especificos de responsabilidad social
Objetivos Indicador 2020 | 2021 | 2022
Lograr reducir el im-|% consumo de energia renovable en operaciones 52% | 62% | 71%

pacto de la emision
de carbono de la

% de reduccidén de emisiones de carbono en sus operacio- 45% | a5% | 450%

compafifa. nes de envio.
N° ODS de Naciones Unidas incorporados 13 13 13
Contar con un go-|Ne de alianzas estratégicas 38 45 50
bierno de sostenibi- - -
lidad % Impacto reputacional potencial sobre el EBITDA 70% | 70% | 70%
% Impacto operativo potencial sobre el EBITDA 60% | 60% | 60%
% del sueldo que gana una mujer en comparacién a un 99.5% | 99 79% | 99 9%
hombre ' ' '

Incrementar el im- - - -
pacto en la sostenibi- N° de incremento de auditorias a fabricas de proveedores 50 70 70

lidad con las perso- [ Cantidad de toneladas de peliculas recicladas en miles 7000 | 7000 | 7000
nas y comunidad.

Cantidad de donaciones de productos alimenticios con
alianzas, en millones

Fuente: Elaboracion propia 2020.

38 38 38
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4.1.1 Lograr reducir el impacto de la emision de carbono de la compafiia

De acuerdo con Amazon (2020a), la empresa reconoce la importancia de trabajar en la
sostenibilidad del planeta y el impacto que tiene en las emisiones de carbono a través de sus
operaciones. Si bien, hoy los limites del sistema respecto a su impacto de carbono cumplen con
las normas internacionales que se aplican a nivel mundial, incluidos el Protocolo de GEIl y la
norma 1SO14064, conscientes de la importancia de llegar a la neutralidad se continuaran
realizando inversiones en innovacién, tecnologia y productos que promoveran la

descarbonizacion de las operaciones en los proximos afios.

Por ello, para el presente plan se han planteado 2 iniciativas clave para lograr la reduccion del
impacto de la emision de carbono de la compafiia, en primera instancia la continuidad de su plan
de contar con el 100% de energia renovable al 2025 y en cuanto a la reduccion de la emision de
CO2 de sus operaciones de distribucion se estara incorporando furgones electrénicos,
contemplado en el plan de operaciones, y la continuidad al Proyecto Shipment Zero de reduccion

de emision de CO2 en el proceso de envio.

4.1.2 Contar con un gobierno de sostenibilidad

Se plantea la creacion de una unidad encargada de velar por la administracion y reporte de la
sostenibilidad en la organizacion. Cumpliendo con la implementacién de politicas, normas y
procedimientos que aseguren el respeto por los derechos humanos, el cuidado del medio ambiente
y vele por la generacion de valor compartido con sus principales stakeholders, sin perder de vista
el impacto en riesgo reputacion y la rentabilidad esperada. Para esto, la unidad debera
fundamentar sus practicas tomando como referencia el framework de sostenibilidad impulsado
por Naciones Unidas, generar sinergias con otros grupos afines y continuamente buscar buenas

practicas que le ayuden a mejorar la gestion.

4.1.3 Incrementar el impacto en la sostenibilidad con las personas y comunidad

Igual que en los objetivos anteriores, apuntaremos a cubrir con este objetivo uno de los tres pilares de
sostenibilidad, en este caso el de personas, considerando para ello a los empleados, proveedores,
comunidades y clientes. Nos enfocaremos en detallar dentro de cada iniciativa las principales

actividades que esta realizando Amazon para fomentar la cultura de sostenibilidad en este frente.
4.2 Iniciativas del plan

Con el fin de cumplir con los objetivos antes sefialados se plantean las siguientes iniciativas dentro

del plan de recursos humanos.
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Tabla 26. Iniciativas del plan de responsabilidad social

Obijetivo de
Desarrollo Iniciativas Descripcion
Sostenible
Brindar continuidad . - . s . -
al plan de uso de Proyecto de inversion en sistemas de energia edlica y solar a fin de utilizar
energl’a renovable en Unicamente energia renovable en todas las operaciones comerciales. A nivel
ODS7 las operaciones. propio y/o proveedores.
ODSs9 - - —
0ODS12 El Proyecto Shipment Zero busca asegurar que operaciones de distribucion
0ODS13 Proyecto Shipment | cumplan con la neutralidad de emisién de carbono, desde el centro de
0ODS15 Zero de reduccién | distribucién, los materiales para embalaje y los medios de transporte que los
0ODS17 de emision de CO2 |trasladan en el reparto. Dentro de este se estan considerando 2 principales
en el proceso de | puntos, el embalaje sostenible y la implementacion de tecnologia para reducir
| d tos, el embal tenible y | | t de tecnol d
envio. la emision de carbono a través de la compra de flota de vehiculos electronicos,
contemplado en el plan de operaciones.
Fomentar y ofrecer educacion sobre la conciencia de la sostenibilidad en las
oficinas y centros logisticos.
0DS3 Gestionar la cultura Dirigir proyectos e iniciativas piloto dentro de los edificios y en las
ODS5 sostenible con comunldade_s. - — . S
0DS8 embaiadores Desarrollar innovaciones en programas de reciclaje a fin de incluir nuevos
) ' productos y ubicaciones.
Cumplir los objetivos de reduccién de las emisiones de didxido de carbono en
sus puestos de trabajo.
Generacion de conferencias cada afio donde los empleados pueden aprender e
intercambiar sus ideas y experiencias, valor de la mujer, valor de la equidad,
OoDs3 Incrementar el igualdad.
ODSs5 compromiso con la | Generacién de grupos de afinidad para liderar programas sobre la conciencia
OoDs8 diversidad. sobre la inclusién de clientes, herramientas para las personas transgénero,
clases y actividades en torno a diversidad de culturas y razas.
Revision periddica sobre equidad en la compensacion y beneficios.
ODS12 Incremento del Nuevos disefios de infraestructura de reciclaje.
OoDs17 impacto de la Programa de educacién y herramientas para Amazon second chance.
ODs14 economia circular. | Fomentar las donaciones de productos.
Abastecimiento responsable.
0DS3 Incremento de Compromiso de la cadena de suministro.
ODS4 auditorias Exigir el cumplimiento de la exigencia de los derechos humanos y
periddicas. cumplimiento de los estandares de su cadena alineado a los objetivos
sostenibles de Amazon.
ODs2 . s S .
0oDS4 Fomentgr las donaciones a escuelas o iniciativas solidarias con voluntarios
ODS5 Incremento de amazonians . . L L .
ODS8 programas Amazon Desarrollos de programas de futuros ingenieros para nifios y jovenes de bajos
. recursos
gIIDDSSlgl en la comunidad Donaciones de primera linea para la creacion de viviendas para personas sin
oDS17 hogar
Al'gebagi'sggo dz los Mantener el alineamiento de trabajo en base a los 13 objetivos que
ODS17 sostenjibilidad de Ia actualmente viene siguiendo Amazon en su plan de Responsabilidad Social
ONU (Amazon 2020b).
Implementacion de Con el fin de seguir mejorando, es importante generar sinergias con
buznas racticas organizaciones de sostenibilidad que fomenten la innovacion y cooperacion
ODS17 asesorpamiento Y [mutua. Brindandonos conocimiento y una répida adaptacion de buenas
especializado préacticas que ayuden a consolidar una cultura sostenible dentro de la
P organizacion.
Mostrar visibilidad |Las iniciativas sostenibles tienen un potencial impacto tanto en reputacion
0DS8 periddica del como en ahorros en costos operativos (Bonini y Swartz 2014). Por lo que

impacto econdmico
de la sostenibilidad

se buscara mostrar mantener el potencial impacto de estas iniciativas durante
el periodo comprendido.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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4.3 Presupuesto del plan

Para el presupuesto de responsabilidad social se est& considerando la inversion a partir del 2020
por los proyectos de energia renovable y los programas de culturas especificas. A continuacion,
detallamos los totales en la tabla 27.

Tabla 27. Presupuesto del plan de responsabilidad social (en millones de dolares)
Presupuesto 2020 2021 2022

Plan de responsabilidad social 3200 3200 3200
Fuente: Elaboracién propia 2020.

5. Plan financiero

Segun Fermini (2013), un plan financiero tiene por objetivo consolidar las proyecciones de gastos
de los planes anteriores y mostrar de forma cuantitativa cada una de las decisiones que se han
tomado para el proyecto. Mostrando estimaciones sobre la rentabilidad potencial y las mejores

fuentes de endeudamiento para la empresa.

Bajo este marco, el objetivo del plan serd obtener una un margen de utilidad neta de al menos 6%

hasta culminar el periodo del proyecto.

5.1 Objetivos financieros
Nuestros objetivos en este plan estaran alineados a demostrar la viabilidad de los objetivos y
estrategias planteadas en los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos, y

responsabilidad social, para los afios del 2020 al 2022.

Tabla 28. Objetivos especificos del plan financiero

Objetivos especificos Indicadores 2020 2021 2022
Obtener resultados favorables y viables en| % de margen neto 4% 6% 8%
el margen de utilidad neta y Ebitda % de margen Ebitda 14% 17% 20%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.2 Consideraciones generales

« Setoma como afio base el 2019.

» Serealiza el andlisis horizontal considerando los afios desde el 2016 al 2019.

» Tanto el estado de resultados como el flujo de caja estan proyectados para los afios 2020, 2021
y 2022.

« Elestado de resultado y flujo de caja estan siendo presentados con proyecciones sin estrategia

y con estrategia.
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« Todos los valores estan expresados en dolares americanos.

« Elimpuesto a la renta que se considerara para los andlisis del 2020 al 2022 con y sin estrategia
es del 21%, de acuerdo con la ley de récord fiscales de Estados Unidos al 2019 (Santander
Trade 2020).

» Consideramos dentro de gastos administrativos las siguientes subpartidas: fullfillment,
tecnologia y gastos general y administrativo. Para este Gltimo se asume que corresponde
principalmente al departamento de Recursos Humanos.

» Paraestructurar el estado de resultados y flujo de caja se utilizaron las proyecciones realizadas
de Amazon registradas en Nasdaq (2020a), desde el 2016 al 2019.

» Paralos importes proyectados en cada sub partida de los afios del 2020 al 2022 en el escenario
sin estrategia, se ha considerado el porcentaje promedio de variacién obtenidos en el analisis
horizontal de los estados de resultados de los afios del 2016 al 2019.

» Para los importes proyectados en las sub partidas: ventas, costos de ventas, gastos administrati-
vos y gastos comerciales de los afios del 2020 al 2022 en el escenario con estrategias, se ha
considerado el impacto de las proyecciones realizadas en los planes funcionales para estos afios.

» Para la proyeccion del TIR, nos basaremos en las estimaciones del flujo de caja del 2020 al
2022 con estrategia y con la inversion inicial que suman al presupuesto de las iniciativas en
los planes funcionales del 2020.

» Los datos para la estimacion del WACC han sido extraidos de la fuente de Nasdaqg (2020b).

5.3  Presupuesto de los planes funcionales

La tabla 29 muestra el resumen de los presupuestos que se estimaron en cada plan, incluyendo la
inversion de las iniciativas descritas en cada una. Sin embargo, para fines del célculo del flujo de
caja, se considerard solo lo referente a las nuevas inversiones por las iniciativas y no el

presupuesto total, dependiendo del plan.

Tabla 29. Presupuestos de los planes funcionales consolidados (en millones de délares)

Planes funcionales *2020 *2021 *2022
Plan de marketing 12.505 17.257 23.814
Plan de operaciones 99.300 119.993 145.148
Plan de recursos humanos 3.246,672 | 4.220,6736 5.487
Plan de responsabilidad social 3.200 3.200 3.200
Total planes funcionales 118.252 144.671 177.649

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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5.4 Estado de ganancias y pérdidas sin estrategia y con estrategia
El estado de ganancias y pérdidas o estado de resultados es un informe financiero que tiene como principal objetivo evaluar la rentabilidad de la empresa

en un periodo determinado.

Tabla 30. Estado de ganancias y pérdidas sin estrategia (en millones de dolares)

RESULTADOS 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas netas 65.274 85.376 111.786 134.651 171.006 217.178 275.816
Costos de ventas 42.367 53.728 66.795 79.457 97.732 120.211 147.859
Utilidad bruta 22.907 31.647 44,991 55.193 73.274 96.967 127.956
Gastos administrativos 17.345 24,741 32.256 39.056 51.163 67.023 87.801
Gastos comerciales 3.472 4.833 6.631 9.061 12.505 17.257 23.814
Otros gastos o ingresos 80 103 142 96 107 119 132
Utilidad operativa 2.009 1.971 5.962 6.980 9.499 12.568 16.210
Ingresos financieros 48 97 211 399 811 1.646 3.341
Gastos financieros - 232 - 407 - 680 - 768 -1.167 -1.774 - 2.697
Otros ingresos / gastos 43 166 -88 97 72 53 39
-141 - 144 - 557 -271 - 285 -75 683
Utilidad antes de impuestos 1.868 1.827 5.405 6.708 9.214 12.493 16.893
Impuestos - 684 - 369 - 575 -1.140 -1.935 - 2.623 -3.548
Participacion inversion en capital, libre de im- 46 29 4 -7 .9 11 14
puestos
Utilidad neta 1.138 1.456 4.835 5.562 7.271 9.858 13.332

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 31. Estado de ganancias y pérdidas con estrategia (en millones de dolares)

RESULTADOS 2020 2021 2022
Ventas netas 173.699 224.072 289.053
Costos de ventas 99.300 119.993 145.148
Utilidad Bruta 74.399 104.079 143.905
Gastos administrativos 52.331 68.466 89.675
Gastos comerciales 12.505 17.257 23.814
Otros gastos 0 ingresos 107 119 132
Utilidad Operativa 9.456 18.237 30.284
Ingresos financieros 811 1.646 3.341
Gastos financieros -1.167 -1.774 - 2.697
Otros ingresos / gastos 72 53 39

-285 -75 683

Utilidad antes de impuestos 9.172 18.162 30.967
Impuestos -1.926 -3.814 - 6.503
Participacion inversion en capital, libre de impuestos -9 -11 -14
Utilidad neta 7.237 14.337 23.814

Fuente: Elaboracion propia 2020.

En el estado de resultados con estrategia, se esta considerando para la proyeccion de las ventas se el porcentaje de crecimiento proyectado en el plan de
marketing. Para el costo de ventas se estd considerando como impacto el porcentaje de reduccion en los costos de envio como objetivo especifico en el
plan de produccion, asi como la inversidn en proyectos de energia renovable del plan de responsabilidad social y, finalmente, también se esta considerando

para el costo de ventas del 2021 y 2022 la depreciacion de las furgonetas eléctricas compradas a partir del 2021.
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Para el gasto administrativo se estan considerando las siguientes subpartidas: fullfillment,

tecnologia, gastos general y administrativo, en esta Gltima subpartida se esta considerando el

impacto del presupuesto del plan de recursos humanos, asi como lo especifico al programa de

cultura por parte del plan de responsabilidad social. Finalmente, en el gasto comercial se esta

considerando el presupuesto del plan de marketing.

5.5 Flujo de caja sin estrategia y con estrategia

El flujo de caja hace referencia a las salidas y entradas netas de dinero que tiene una empresa o proyecto

en un periodo determinado. A continuacion, validaremos los flujos de caja sin y con estrategia.

Tabla 32. Flujo de caja sin estrategia (en millones de ddélares)

FLUJO 2020 2021 2022
Ventas netas 171.006| 217.178| 275.816
Costo de ventas -97.732( -120.211| - 147.859
Utilidad bruta 73.274 96.967| 127.956
Gastos operativos -63.775( -84.399| -111.747
Utilidad antes de intereses e impuestos 9.499 12.568 16.210
Gastos de depreciacion y amortizacion 14.538 20.207 28.088
Utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion 24.037 32.775 44.298
Impuesto a la renta -1.935 - 2.623 - 3.548
Flujo de caja proyectado 22.102 30.152 40.750
Fuente: Elaboracion propia 2020.
Tabla 33. Flujo de caja con estrategia (en millones de délares)
FLUJO 2020 2021 2022

Ventas netas 173.699( 224.072| 289.053
Costo de ventas -99.300| -119.993( - 145.148
Utilidad bruta 74.399( 104.079| 143.905
Gastos operativos -64.943( -85.842| -113.621
Utilidad antes de intereses e impuestos 9.456 18.237 30.284
Gastos de depreciacion y amortizacion 14.538 20.241 28.122
Utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion 23.994 38.478 58.406
Impuesto a la renta -2.108 -3.198 -4.631
Flujo de caja proyectado 21.886 35.280 53.775

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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5.6 Viabilidad financiera del proyecto

En esta parte del plan financiero se evaluara la viabilidad y rentabilidad econdmica de la propuesta
planteada. Para ello, se presentan los célculos realizados para la obtencion del COK y WACC, asi
como el VAN y la TIR.

Tabla 34. Determinacion del costo del capital (COK)

Detalle Dato

Tasa de rendimiento de LT Treasury (RF) RF 1,63%
Tasa de rendimiento esperada de la cartera del mercado E(RM) 12,14%
Riesgo sistematico de las acciones comunes de Amazon BAMZN 1,6
COK obtenido 18,45%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Formula para determinar COK: Rf+f*(Rm-Rf)

Los datos obtenidos para la formulacién del COK son datos oficiales al 2019 en Nasdag.

Tabla 35. Determinacion del WACC

Detalle Dato

Proporcion asumida con capital (E/(D+E)) 28%
Proporcién asumida con préstamo (D/(D+E)) 72%
Costo de oportunidad (COK) 18,45%
Tasa de interés para créditos en EE.UU. 5,80%
Tasa impositiva Amazon 21%
WAAC 8,46%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.7 Determinacion del VAN y la TIR con estrategia

Para el calculo de la tasa interna de retorno (TIR) y el valor actual neto (VAN) se tomaron los
resultados obtenidos de los flujos de caja proyectados del 2020 al 2022 con estrategia y el WACC.
Asimismo, se toma como valor de la inversién inicial lo correspondiente solo al total del valor de

las iniciativas y no al valor del presupuesto total de cada plan.

Tabla 36. Resultados de flujo de caja con estrategia e inversion de iniciativas (millones de USD)
2019 2020 2021 2022
- 42.998 21.886 35.280 53.775

Flujo de caja - con estrategia
Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 37. Resultado de la TIR y el VAN con estrategia

Indicadores FCE
TIR 55%
VAN 49.312

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Nuestros resultados muestran que las iniciativas propuestas en los planes funcionales son viables
y atractivas, ya que la TIR obtenida es de 55%, superior a la tasa de rentabilidad exigida. Es decir,

las propuestas generaran un valor atractivo.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Amazon ha tenido gran éxito a la fecha gracias a su estrategia de diferenciacion y reduccion
de costos; es decir, una estrategia hibrida, desarrollada debido a que su principal enfoque es
el cliente, con una gran variedad de productos, logrando que los clientes encuentren todo lo
que buscan en su plataforma. Esto acompafiado de un gran soporte logistico y tecnolégico,
que permite los envios en tiempo récord y con la mejor calidad, lo que se ha traducido en un
incremento de demanda y por lo tanto en la posibilidad de que Amazon pueda ofrecer mejores
precios a sus clientes.

e El indicador de sostenibilidad de Amazon es de 3 (controversia significativa), siendo 5 de
conflicto severo y el promedio de su categoria 1,7. En ese sentido, este aspecto representa un
aspecto de mejora, ya que puede traer consigo vulnerabilidad acerca de la reputacion y la
apreciacion en el mercado, y por lo tanto, repercutir en los ingresos, rentabilidad y su
supervivencia.

e Los factores externos muestran un entorno favorable y competitivo para el comercio
electronico, mas con la tendencia de compra en linea ante la COVID-19 y los indicadores de
gobernabilidad confiables de Estados Unidos para las inversiones en el sector. Sin embargo,
el contexto actual también genera un golpe en el mercado, principalmente por el desempleo,
economia e incertidumbre politica. Asimismo, el andlisis de la industria apunta a una
atractividad neutral para obtener beneficios, en una industria con grandes competidores, baja
lealtad de los consumidores y la amenaza de sustitutos. Concluimos que Amazon esta
aprovechando las oportunidades del mercado, lo propicio del sector en la situacién actual y
manejando adecuadamente las amenazas a través de la tecnologia e innovacion.

e En el anélisis interno de la compafiia resaltan, como sus principales fortalezas: su capacidad
tecnoldgica y digital, su personal talentoso, su servicio al cliente a través de todo un
ecosistema creado para si, su imagen de marca, solidez financiera y su capacidad para marcar
nuevas tendencias en el mercado, que ademas se considera una ventaja competitiva sostenible.
Amazon, bajo el mantra de innovar y dejar que el cliente escoja, moviliza a la industria y la
impulsa a la innovacidon constante. Ademas de crecer rapidamente, ha cambiado las
expectativas de los consumidores y las reglas del juego, marcando la pauta en el mercado.
Acerca de sus debilidades, mapeamos que aln su compromiso con la sostenibilidad no se
encuentra consolidado, manteniendo operaciones con alto impacto ambiental.

e Amazon tiene un compromiso con la integracion de la sostenibilidad en la empresa,

estableciendo iniciativas en toda su cadena de valor que contribuyen a la descarbonizacion y
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a la preservacion del planeta. Existe un compromiso de alcanzar la neutralidad en emisiones
de dioxido de carbono para 2040; para ello, se iniciaron programas de uso de energia
renovable y operaciones sostenibles. Asimismo, asociaciones a través de Climate Pledge Fund
y el programa Right Now Climate Fund y también implementado iniciativas con sus
trabajadores, proveedores y la comunidad, todas ellas alineadas a los objetivos de desarrollo
sostenible de la ONU. Al ejecutar el analisis del impacto de su cadena de valor e interesados,
podemos concluir que, de cumplirse estas iniciativas, se controlard el impacto social y
ambiental de sus actividades, por lo que se han mantenido en esta propuesta.

Sobre la base de los objetivos estratégicos planteados por Amazon y a las estrategias que
derivan de estos, se han disefiado planes funcionales orientados a cumplir con dichos
objetivos. Asi, se han trazado objetivos especificos, como el incremento de las ventas, que
conllevaran a una mayor participacion de mercado y a un reconocimiento mayor de la marca.
También, se estan desarrollando iniciativas que fomentan el uso eficiente de los recursos y la
maximizacion de la experiencia del cliente en cada etapa del proceso de venta. Por ultimo, es
importante mencionar que Amazon también desarrollara iniciativas que ayuden a fomentar
una cultura sostenible en la organizacién y apoyen al desarrollo potencial de sus empleados.
Se concluye que los margenes de utilidad neta y operativa de Amazon son los mejores en la
industria, marcando la pauta dentro del sector, con un 4% de margen neto y un 5% de margen
operativo, a diciembre de 2019, en comparacién a su competidor mas cercano, Wallmart, que

presenta un 2,86% de margen neto y un 3,96% de margen operativo a enero 2020.

Recomendaciones

Amazon debe continuar con su estrategia hibrida, enfocandose siempre en lo que hace feliz a
los clientes, diversificando constantemente su catalogo, buscando la reduccion en los tiempos
de entrega, la excelencia en la calidad, marcando la tendencia en la tecnologia y servicio, esto
le permitird manejar estrategias de precios para los clientes. No obstante, dentro de esta
estrategia debe siempre considerar las nuevas tendencias del mercado, las principales
preocupaciones y puntos de evaluacion que consideran los clientes al momento de decidir una
compra; una de estas principales preocupaciones es la de la sostenibilidad, por lo que es
recomendable que este punto sea evaluado con mayor importancia en cada item de su
estrategia.

Al 2019, Amazon acapara el 38,7% de las ventas on-line de Estados Unidos, si bien este
indicador es reflejo de su dominio en el sector, también es reflejo de su oportunidad de
crecimiento y es importante enfocarse no solo en los clientes que ya realizan compras en el

sector, sino también en los clientes que ya pertenecen a los segmentos actuales que maneja
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Amazon, pero que no suelen realizar compras de manera electrénica, como los baby boomers,
que de acuerdo a nuestra investigacion exploratoria de mercado, son un potencial para el
sector. Por lo sefialado, recomendamos realizar una investigacion concluyente, una donde se
compruebe la hipétesis planteada y defina con total certeza cuales son los segmentos
potenciales donde Amazon debe apuntar para continuar creciendo.

Debido a las constantes manifestaciones sociales, pérdida de empleos por contencién de la
pandemia y conflictos de poder, los Estados Unidos se encuentran en una situacion realmente
sensible, lo que podria impactar en el mediano plazo en la seguridad y la economia del pais.
Por tanto, se recomienda que Amazon mantenga su participacion y seguimiento continuo con
sus principales stakeholders, a fin de no comprometer su continuidad.

Asegurar el cumplimiento del plan de responsabilidad social y las iniciativas asociadas a
sostenibilidad para la consecucién del objetivo de la compafiia de la neutralizacién de la
emision del CO2 al 2040; por otro lado, dar continuidad al involucramiento de los interesados
en esta estrategia y dar visibilidad del trabajo y el esfuerzo que la compafiia viene invirtiendo
para tener una empresa y un planeta mas sostenible. Esto permitira que el entorno ademas la
reconozca como una marca de empresa sostenible y evite comprometer futuros
financiamientos, dafio reputacional y/o sanciones del Estado y la sociedad.

Se recomienda que Amazon mantenga los mismos niveles de costos con tendencias a generar
eficiencias para reducirlos y con ello asegurar un mejor margen neto y operativo a lo largo
del tiempo, sin considerar la variabilidad de las ventas, que de seguir con una tendencia

creciente ayudaria a mejorar los margenes.
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Anexo 1. Los elementos del plan estratégico

¢ Donde estamos ahora? :Donde queremos ir? ¢ Como llegaremos alli?

Revision de la
estrategia

Vision l

Objetivos estratégicos

Ventaja competitiva Estrategia

Objetivos

Tablero de mando

Prioridades

Ejecucion

Puntos de accién

R NN I N N

l
l
l
l
l
l
l

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Olsen (2007).

Anexo 2. Grupo estratégico de Amazon

300,000
Amazon

Apple

150,000 .

100,000

Walmart

® -
50,000 [ ] .

Homedepot

Valor de la marca (millones US$)

500 1,000 1,500 2,000
Numero de visitas mensuales {millones)

Elaboracion propia 2020. Basada en Porter (2008).
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Anexo 3. Resultado del microentorno en el comercio electronico

Amenaza de nuevos

ingresos
Promedio=3.5

3.2

Intensidad de la 42 poder de negociacion

rivalidad 33 de los proveedores
4.3
Poder de negociacion Amenara de
de los compradores sustitutos

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (1996).
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Anexo 4. Matriz EFE de Amazon

Factores externos clave Ponderacion | Calificacion | Ponderacion
Oportunidades

Diferenciacion de la marca 0,10 3,00 0,30
Tecnologias desarrolladas y patentes 0,10 4,00 0,40
Indicadores de gobernabilidad positivos 0,05 3,00 0,15
Crecimiento del consumo en el comercio electronico 0,15 4,00 0,60
Tendencia de los consumidores por la sustentabilidad 0,15 2,00 0,30

Amenazas Ponderacion | Calificacion | Ponderacion
La caida del PBI 0,10 3,00 0,30
Incremento del desempleo 0,10 3,00 0,30
Regulaciones de impuestos mas estrictas sobre el comercio electrénico 0,10 2,00 0,20
Incremento de la polucién a nivel mundial 0,05 2,00 0,10
Disponibilidad y costo de intercambio de los sustitutos 0,10 3,00 0,30
Total 1 2,95

Fuente: Elaboracién propia 2020. Basada en David (2013).

Anexo 5. Recursos por categorias de Amazon

Categoria Recursos(R) R
Capacidad de endeudamiento R1
Financiero liquidez R2
Valor de las acciones R3
Instalaciones de distribucién R4
. Inventario de productos R5
Fisico : : =
Equipamiento de la compafiia R6
Alcance y ubicacion fisica R7
Organizacionales |Estructura R8
Conocimiento y experiencia R9
Trabajo en equipo R10
Empoderamiento de funciones R11
Humano . :
Comunicacién continua R12
Cultura organizacional R13
Liderazgo gerencial R14
., Capacidad para innovar R15
Innovacién - ———
Capacidades cientificas R16
. Infraestructura tecnoldgica R17
Tecnoldgico
Patentes R18
Nombre de la marca R19
Dela bu_e,na Calidad del servicio R20
reputacion — .
Reputacion en los clientes R21

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hitt et al. (2015).
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Anexo 6. Capacidades con base en los recursos de Amazon

Capacidad para generar nuevas tendencias en la industria

R1, R9, R14, R15, R16, R17

Servicio efectivo al cliente

R9, R13, R14, R17, R20

Capacidad para generar eficiencia logistica

R1, R4, R6, R9, R17

Eficiencia operativa

R6, R8, R9, R11, R17

Capacidad de negociacién con los proveedores

R3, R6, R7,R9, R19

Innovacion tecnoldgica vy digital

R1, R14, R15, R16, R17

Capacidad para afrontar escenarios de crisis globales

R1, R2,R11, R14, R15, R21

Generar y atraer personal empoderado y talentoso

R8, R13, R14, R19,

Solidez financiera

R1, R2, R3, R14,R21

Analitica de entendimiento del cliente

R9, R16, R17, R18

Imagen de marca reconocida y confiable

R3, R13, R14, R19, R21

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hitt et al. (2015).

Anexo 7. Resultado de la matriz EFI

Capacidad para generar nuevas tendencias en la industria 0,2 4 0,8
Solidez financiera 0,1 4 0,4
Innovacion tecnoldgica y digital 0,1 3 0,3
Generar y atraer personal empoderado y talentoso 0,1 3 0,3
Servicio efectivo al cliente 0,05 3 0,15
Imagen de marca reconocida y confiable 0,05 3 0,15

Percepcion negativa de los empleados 0,1 2 0,2

Gobierno corporativo poco comprometido con la sustentabilidad 0,1 1 0,1

Operativa con riesgos de contaminacion ambiental 0,1 1 0,1

Cierta dependencia de sus proveedores de distribucion para algunos

medios 0,05 2 0,1

Mérgenes de ganancias reducidas 0,05 2 0,1
2,7

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




Anexo 8. Identificacion del problema de la investigacion de mercado

Industria

Amazon

Ventas

De acuerdo con Statista (2020b), en 2019 las
ventas minoristas en linea en Estados Unidos
ascendieron a USD 343.150 millones y se prevé
USD 476.500 millones en 2024. En el primer
trimestre de 2020, las ventas de comercio
electrénico ya representan USD 160.330
millones.

De acuerdo con el reporte anual de
Amazon (2019c) sefiala que, en
2019, los ingresos netos consolida-
dos en América del Norte fue de
USD 170.770 millones en ventas
netas durante el afio.

De acuerdo con Statista (2020b) en 2018, las
tiendas de ropa y accesorios generaron USD
10.980 millones por ventas minoristas de co-
mercio electrénico; representando un creci-
miento interanual del 17,1 %; asimismo, re-
present6 el 4,1% de las ventas minoristas de
EE.UU. en el segmento de accesorios de ropa
(categoria de mercancias mas grande de co-
mercio electrénico B2C).

De acuerdo con Statista (2019b),
Global Consumer Survey, en el
2019 la categoria de moda repre-
sento el 5% de las ventas de Ama-
zon. Por otro lado, este mismo estu-
dio indica que el 27% hizo devolu-
cién de las compras de la categoria
de moda.

Participacion
del mercado

Un estudio de Statista (2020b) mostré qué
para febrero 2020, Amazon representd el
38.7% de las ventas minoristas de comercio
electrénico; seguido por Walmart con 5,3%;
ebay con el 4,3% y Apple con 3,7%.

Statista (2020b) Amazon representa
el 38,7% de participacion de mer-
cado.

Datos del
consumidor
digital

De acuerdo con Statista (2020b), durante el
2020 hubo un total de 256 millones de com-
pradores digitales en Estados Unidos. Las ca-
tegorias de compras en linea mas populares
incluyen moda, electrénica y medios.

De acuerdo con Statista (2019b) la
categoria mas representativa es la
de Electronics & Media con 55%;
Toys, hobby & DIY (22%); Furni-
ture & appliances (14%) y Fashion
(5%).

Un estudio de Statista (2020b) mostré que el
20,2% de los compradores digitales son mi-
llennials de 25 a 34 afios, seguido de los de
35 a 44 (17,2%); de 45 a 54 con (15,5%); de
55 a 64 (14,6%) y 65 a méas (14, 4%); ademas,
identifico que la tasa de penetracion de com-
pradores digitales fueron mas comunes en la
generacion de millennials con una tasa de pe-
netracion del 84,8%, seguida por generacion
X con un 77,5% y baby boomers con 59%.

De acuerdo con Statista (2019b) los
compradores se categorizan por
edades de la siguiente manera; de 18
a 24 afios (16%); de 25 a 34 (26%);
de 35 a 44 (23%); de 45 a 54 afios
(20%) y de 55 a 64 afios el (14%).

Segun un estudio de Statista (2020b) en 2019,
la satisfaccion del cliente con el comercio mi-
norista electrénico aumento de 80 a 81 puntos
(ACSI).

De acuerdo con el reporte anual de
Amazon (2019c) en el 2019, el
mismo indicador calificé a Amazon
con 83% (ACSI).
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Amazon

de productos.

Segun Statista (2020b), el 70 % de los
usuarios en linea de Estados Unidos afirmo
que los precios competitivos fueron el factor
mas importante para la compra, otro 62 % que
el envio gratuito y el 50% valora la variedad

De acuerdo con Statista (2019b) los
clientes de Amazon.com; ademas
usan otras tiendas digitales como
Walmart (53%), target.com (35%),
bestbuy (26%), etc. Asimismo, de
acuerdo con el reporte anual de
Amazon.com (2019) el 79,8%
compra en Amazon porque el envio
es rapido y gratuito, el 68,9% valora
que puede encontrar todo lo que
necesita, el 65,7% porque es cliente
Prime, el 49,2% porque tiene
mejores precios.

Fuente: Elaboracidn propia 2020. Basada en Del Castillo (2011).

Anexo 9. Modelo analitico

_'—l

Visita pagina
(Marketplace)

=2l

Compara/
Compra

H

Experiencia/
evaluacion

K

}{ Recompra ]

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Malhotra (2016).

Anexo 10. Atributos de los grupos de interés — Andlisis Poder — Legitimidad — Urgencia

Grupos de interés (Infllijzcrjga en | Legitimidad [ Urgencia Categoria
la decision )

Accionistas X X X Definitivos
Acreedores X Discrecionales
Clientes X Discrecionales
Trabajadores X X Dependientes
Organizaciones medioambientales X Exigentes
Sindicatos X X Dependientes
Gobierno X X X Definitivos
Comunidades X Exigentes
Proveedores X X Dependientes

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Del Castillo (2011).
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Anexo 11. Oportunidades y amenazas de los grupos de interés

Grupos de in- | Demandas del Grupo de Inte- Tipo de . . . .
, » " Oportunidades Amenazas Posibles Acciones Prioridad
terés rés interesados P
* Respaldo economico para * Asegurar los indicadores de
* Rentabilidad y solidez finan- el cumplimiento del rendimiento  financieros
o ciera. N lan estratégico y creci- | * Retiro de inversion. comprometidos.
Accionistas . ., , Definitivos pié gicoy . P . Alta
* Recuperar su inversion mas miento economico. * Pérdida de confianza. |+ Mantener un informe cons-
sus dividendos. * Atraccion de nuevos in- tante sobre los resultados
versionistas. periddicos.
* Pérdida de confianza.
* Transparencia financiera. . N * Retiro de crédito. * Mantener un informe cons-
. . * Financiamiento para los .
* Recuperar sus acreencias mas| . . . . [ » Restricciones y clausu- tante sobre los resultados .
Acreedores o . Discrecionales objetivos de la organi- o Baja
su interés correspondiente 7aCi6N las para proteger el de la organizacion de forma
en los plazos establecidos. ' riesgo de la presta- proactiva.
cion.
* Poner en practica una cultura
* Remuneracioén competitiva. basada en los principios
* Clima adecuado de trabajo. corporativos y el bienestar
* Oportunidades de crecimiento . .. |+ Paralizaciéon de las del personal (salarios com-
. * Mejora en la productivi- . S .
profesional. . operaciones. petitivos, jornada laboral,
. .. dad ante el compromiso s, :
» Cumplimiento de condiciones * Afectacion de la marca ausentismo y plan de bene-
. S . con los resultados. L .
Trabajadores de trabajo Optimas para los| Dependientes empresa. ficios justo). Media
. e Generar procesos o pro-
trabajadores. . * Robo de talento por|e Establecer un programa para
s ductos innovadores. -
* Estabilidad laboral. - otras empresas. la captacion, desarrollo y
. * Atraccion de talento. . .
* Respeto de los beneficios. * Ausentismo. retencion de talento.
* Respaldo ante situaciones per- * Establecer canales de comu-
sonales. nicacion entre los lideres de
la compaiiia y trabajadores.
* Responsabilidad Social Cor-
Ordanizacio- porativa - RSC. * Impacto en la reputacion [ * Mala imagen publica. |« Desarrollar alianzas estratégi-
nesgsociales y * Financiamiento para promover de la marca. * Requerimientos no ali- cas con las organizaciones
medioambien- iniciativas sostenibles. Exigentes * Formar alianzas estratégi- neados a los objeti- sociales y medioambienta-| Media
tales » Compromiso con certificacio- cas con organizaciones vos de la organiza- les para trabajar sobre te-
nes sostenibles por parte de sostenibles. cion. mas de RSC.
la empresa.
* Recibir productos con precios * Incremento de ventas. * Implementar un programa de
competitivos y de éptima de * Reconocimiento y fideli- experiencia que permita cu-
Clientes calidad. Discrecionales zacion con la marca. * Pérdidas de ventas. brir sus nuevos enfoques y| Media
* Tener una experiencia de com- * Mejorar productos y pro- gue maximice su experien-
pra superior. Cesos. cia.
* Responsabilidad por el im-
acto causado por la presen- L * Politicas, programas y estra-
P P P . o * Paralizacién de las lcas, programas y est
. cia de la empresa. . * Disponibilidad de mano - tegias para gestionar im- .
Comunidades e Exigentes operaciones. : Baja
* Inversion de la empresa en la de obra. . i pacto en comunidades y
. » Mala imagen publica.
comunidad desarrollo local.
Mercado laboral.
. . * Paralizaciones y afec-
e Cumplimiento del convenio - y akec
. tacion de la continui-
colectivo. :
L dad de las operacio-
* Canales de comunicacion di- . .
- * Trabajar en conjunto para nes.
- recta con gerencia. - . . . .
Sindicato de AN . alinear mensajes y|e Deterioro de la merito- | » Establecer mesas de dialogo y .
; * Priorizacion de las demandas. | Dependientes - . h Media
Trabajadores ., practicas con los agre- cracia. trabajo.
* Tener representacion en las de- . -y
. miados. * Afectacion de la marca
cisiones de la empresa.
. : empresa.
* Obtener mas beneficios y re- « Incremento de costos
compensas.
laborales.
» Cumplimiento de la normativi- .y ., * Cumplimiento de las obliga-
D * Reduccion de costos ante|* Paralizacion de las mp > ODI1g
dad gubernamental. . . . ciones del sector publico.
- . programas sostenibles operaciones por in- :
* Cumplimiento de la tributa- . L + Establecer obras sostenibles
- con el gobierno. cumplimiento de re- T
cton. * Desarrollo de practicas de gulacidn en coordinacion con el go-
Gobierno |+ Mejorar la calidad de vida del| Definitivos ‘ep . L bierno local. Media
; buen gobierno corpora- [ » Sanciones economicas. . .
entorno externo de la organi- - . * Proceso de monitoreo y audi-
- - tivo. * Cierre de la empresa. S .
zacion (empleo, formacién, . torias internas que contri-
) . S  Generar relaciones mer-|« Impacto en la repu- L
aportacién de bienes publi- cantilistas tacion de la marca buyan al cumplimiento de
cos, ambientales). ' ' la normativa en torno RSC.
La reputacion de los pro- [ Implementar un programa de
Proveedores Aliados estratégicos que[veedores y su cumpli-|auditoria a los proveedores
Contratistasy Oportunidades comerciales Dependientes | contribuyan a la eficiencia | miento con la normativi- | para asegurar el cumplimiento| Media
de la compafiia dad impacta en la ima-|de la normatividad social cor-
gen de la empresa. porativa.

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Del Castillo (2011).
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Anexo 12. Andlisis del impacto de la cadena de valor de Amazon

Actividad

Oportunidades

Amenazas

Posibles acciones

Disefio del servicio

Reducir el impacto de la contaminacién ante menor
desplazamiento social

Reduccién de tiempo en compras y traslados para
mejorar la calidad de vida

Fomenta al sedentarismo en los consu-
midores.

Vulnerabilidad de la privacidad de la
informacion de los clientes

Establecer politicas de proteccion de datos.
Generar mensajes alentadores en los canales de
ventas motivadores para una vida activa y que ge-
nere salud.

Tecnologia

Reduccién de impacto en el medio ambiente
Generacién de nueva herramientas tecnoldgicas para
los centros educativos y nuevos puestos de trabajo
Minimizar los costos de la operacién

Facilitar el trabajo del personal

Atraccion de la inversion tecnoldgica y que impacta
en los indicadores de productividad del estado

Reduccidn de puestos de trabajo
Incremento de la contaminacion am-
biental por tecnologias no sostenibles

Implementar herramientas tecnoldgicas para la
disminucion de la contaminacién ambiental.
Establecer programas de desarrollo de habilidades
de emprendimiento en trabajadores y comunidad.
Trabajar planes de desarrollo de carrera con los
trabajadores de alto desempefio.

Politicas de reubicacion de puestos de trabajo.

Marketplace

Generacion de oportunidad de ingresos para empren-
dedores

La pérdida de su negocio por alta de-
manda y absorcion de Amazon

Establecer politicas de gestion justa con los em-
prendedores.

Tener canales de comunicacion directa con los in-
teresados

Contaminacion visual

Revision de politicas, pautas y mensajes para la

Marketing Generar un sentimiento de equidad ante una publici- zgéegg';“%id ?5 doars]s(r:i:} susceptibili- publicidad
dad orientada a todos los segmentos gtin grup
Programas enfocados en la reduccion del impacto
Generar empleos en las zonas de influencia. L . amblen_tal_ de la compatiia. . . .
Satisfacer la necesidad de la sociedad orientada ha- Contamm}amon a,m.blental Cumpllmlentg de la normativa relacionada al cui-
cia a sostenibilidad Generacidn de trafico dado del medio ambiente y la RSC.
Distribucion Un ambiente con menos contaminacién ambiental Uso inadecuado de los recursos no re- | Programa de auditorias internas y externas para
Alternativas de distribucion de sus productos que Iés novables asegurar el cumplimiento de la politica de sosteni-
ermita ahorrar tiempos P g Condiciones de trabajo inadecuadas|bilidad de la compafiia.
ge uridad en los roguc.tos para personal. Programa de bienestar para el personal.
g P ' Establecer programas en conjunto con la sociedad
orientado al reciclaje
.., |Capacitacion al personal sobre la equidad y trato
- . Incremento de costos y contaminacion | .
Servicio Trato justo. justo.

por reprocesos por reclamos.

Mejora continua para mitigar reprocesos.

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Porter y Kramer (2006).

Anexo 13. FODA cruzado

Fortalezas

Debilidades

industria

toso

F1. Capacidad para generar nuevas tendencias en la

F2. Solidez financiera
F3. Innovacidn tecnolégica y digital
F4. Generar y atraer personal empoderado y talen-

F5. Servicio efectivo al cliente
F6. Imagen de marca reconocida y confiable

D1. Percepcidn negativa de los empleados

D2. Gobierno corporativo no consolidado en
practicas sostenibles.

D3. Operativa con riesgo de contaminacion
ambiental

D4. Cierta dependencia de los proveedores de
distribucion para algunos medios

D5. Margenes de ganancias reducidos

FO (Ofensivas)

DO (Adaptativas)

Oportunidades

OL1. Diferenciacién de la marca

02. Tecnologias desarrolladas y patentes

03. Indicadores de gobernabilidad positivos
0O4. Crecimiento del consumo en el comercio
electrénico

FOL1. Implementar un programa que permita llevar la
experiencia del cliente a un nivel superior. (F5, O1,
05, 06). OE1

DO1: Brindar continuidad al plan de posicio-
namiento de la marca como sustentable (D2,
01, 05). OE2, OE3.

DO2: Establecer un programa que incluya la
sostenibilidad como parte de la cultura organi-
zacional. (D1, D2, D3, 05). OE5.

0O5. Tendencia de los consumidores por la sus-
tentabilidad

06. Segmentaciones potenciales para el creci-
miento

FO2. Incrementar la participacion de mercado en
segmentos existentes (F2, F5, F6, O4, 06). OE2

DO3: Continuar invirtiendo en nuevas tecnolo-
gias e innovaciones para generar eficiencias y
reducir costos.

(02, 03, 05, D4, D5). OE1, OEA4.

FA (Reactivas)

DA (Defensivas)

Amenazas

Al. Caida del PBI

A2. Incremento del desempleo

A3. Regulaciones de impuestos mas estrictos
sobre el comercio electronico

AA4. Incremento de la polucion a nivel mundial
Ab. Disponibilidad y costo de oportunidad de
los sustitutos

FAL: Intensificar el control de auditorias internas y
externas que aseguren el cumplimiento de las leyes
y regulaciones (A3, F6). OE3

FAZ2: Potenciar el programa de captacion, desarrollo
y retencion de talento. (A2, F4, F6). OE5

FA3: Generar un programa de fidelizacion de clien-
tes. (F1, F5, F6, A5). OE1, OE2

DAL: Replantear los procesos internos de la
compafiia para alcanzar la reduccion de emi-
sion de carbono (D3, D5, A4). OE3

Fuente: Elaboracion propia 2020, basada en David (2013).
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Anexo 14. Tabla de priorizacién de estrategias

OE1 OE2 OE3 OE4 OE5
Consolidar | Ser referente de n
Incrementar | una empresa | nuevas tecnologias FAGEE T Ve
Ot (2[5 la rentabili- sostenible | e innovaciones que CAHTE E
N° Estrategias jor experiencia ; q tradaenlas | Total
. dad y solidez para los aseguren la efi- P
al cliente. : : ; e personas, agil
financiera. clientesy el cienciay I ——
planeta. agilidad. y :
1 Brindar continuidad al plan de posicionamiento de la marca 4 3 4 3 3 17
como sustentable.
Replantear los procesos internos de la compaiiia para alcan-
2 i - 3 3 5 4 1 16
zar la reduccion de emision de carbono.
3 Incrementar la participacion de mercado en segmentos exis- 4 5 2 5 2 15
tentes.
4 Establecer un programa_que_lncluya la sostenibilidad como 3 2 5 5 5 14
parte de la cultura organizacional.
Continuar invirtiendo en nuevas tecnologias e innovaciones
5 L . 2 5 2 4 1 14
para generar eficiencias y reducir costos.
6 Potenciar el programa de captacion, desarrollo y retencion 3 2 2 5 5 14
de talento.
7 Imple_mentar un programa que permita llevar la experiencia 5 2 2 5 1 12
del cliente a un nivel superior.
8 Generar un programa de fidelizacion de clientes. 5 3 1 1 2 12
Intensificar el control de auditorias internas y externas que
9 o : 2 2 3 1 1 9
aseguren el cumplimiento de las leyes y regulaciones.
Fuente: Elaboracion propia 2020, basada en D’ Alessio (2008).
Anexo 15. Matriz cruzada
O. Estratégicos Estrategias Marketing Operaciones ReSpOST)SC?g;“dad Finanzas Recursos Humanos
Brindar continuidad
OE2, OE3 al plan de posiciona- | Mantener el valor de
miento de la marca la marca
como sustentable
Implementar vehicu-
Replantear los proce- los de entrega alterna- A
. . - Lograr reducir el im-
sos internos de la tivos que permitan ge- .
o S pacto de la emision de
OE3 compafiia para alcan- nerar eficiencias en
) .| carbono de la compa-
zar la reduccién de los procesos operati- fia
emision de carbono. vos y no afecten el '
medioambiente.
Contar con un go-
Establecer un pro- bierno de sostenibili-
i Promover y desarro-
grama que incluya la dad
o . llar una cultura de
OE5 sostenibilidad como Incrementar el im- - .
L sostenibilidad, diver-
parte de la cultura or- pacto en la sostenibi- - .
T - sidad y bienestar
ganizacional. lidad con las personas
y comunidad.
Continuar invirtiendo .
. Reducir costos en los
en nuevas tecnologias rocesos de envio
OE1, OE4 e innovaciones para proce
o h Reducir los costos de
generar eficiencias y .
. devoluciones
reducir costos.
Potenciar el programa
de captacion, desarro- Retener y desarrollar
OE5 2
lloy retencidn de ta- talento
lento.
. I ventas Obtener resultados fa-
Incrementar la partici- | Incrementar participa- .
o o vorable y viables en el
OE2 pacion de mercado en cién de mercado o
. . . margen de utilidad
segmentos existentes | Mejorar la satisfac- .
L . neta y Ebitda
cion del cliente

Fuente: Elaboracion propia 2020.

84




Notas biogréaficas

Catherine Susan Alburqueque Rojas

Nacio6 en Lima, el 19 de abril de 1988. Psicéloga, bachiller de la Universidad Nacional Federico
Villarreal. Cuenta con un Master en Gestion del Potencial Humano en la escuela de negocios
CENTRUM vy un diplomado en Gestion de Proyectos en el Instituto de la Calidad de la PUCP.
Tiene mas de ocho afios de experiencia en gestion de procesos de aprendizaje, desempefio, talento,
disefio organizacional, relaciones laborales, negociaciones colectivas y bienestar en industrias de
servicios, medios de comunicacion y logistica. Actualmente desempefia el cargo de Business

Partner de Gestiéon Humana en Ransa PerU.

Jean Carlo Mora Pérez

Naci6 en Lima, el 14 de septiembre de 1982. Ingeniero Informatico, bachiller de la Pontificia
Universidad Catolica del Per.

Actualmente desempefia el cargo de Subgerente adjunto de Transformacion de la Experiencia del

Cliente en el Banco de Crédito del Peru.

Susan Geraldine Jara Pérez

Nacié en Lima, el 01 de septiembre de 1988. Licenciada en Administracion de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos.

Con mas de 10 afios de experiencia en el sector bancario. Actualmente desempefia el cargo Gestor

de Proyectos y Disefio en el grupo Scotiabank.

85



