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Resumen ejecutivo

El presente trabajo esta enfocado en proponer un plan estratégico para la empresa Amazon en
Estados Unidos con el objeto de resolver, tanto el problema de alta dependencia de los
proveedores de la cadena logistica de salida, asi como el de mayores exigencias impositivas y

regulatorias, hecho que viene provocando sobrecostos y encarecimiento de precios.

Es asi que a través de un analisis del entorno se realiza un diagnostico de la situacion actual con
el proposito de detectar posibles amenazas y oportunidades que permitan afrontar con éxito su

gestion.

Esta informacion ha permitido establecer objetivos estratégicos de rentabilidad, de crecimiento y
de supervivencia para el periodo sujeto a analisis que le permita a la empresa obtener un VAN y
una TIR que contribuyan con el crecimiento sostenible de Amazon a través de la estrategia
competitiva de liderazgo en costo-mejor valor, que se justifica en ofrecer precios competitivos
con una percepcion de mayor valor basada en la calidad de sus productos, innovacién tecnoldgica
y eficiencia en el tiempo de entrega; y una estrategia de crecimiento de penetracion de mercado,
sustentada en el incremento de productos de Amazon en las tiendas por departamento que lograra
mayor presencia fisica en el mercado frente a otros negocios e-commerce, lo cual podria

determinar la decision de compra de un consumidor indeciso.

Las estrategias de marketing planteadas estan orientadas al incremento tanto de las ventas, como
del nivel de satisfaccién de los clientes, para lo cual se ejecutaran campafias diferenciadas de
promocién y de fidelizacion de clientes. Estas acciones estaran acompafiadas por mejoras en las
operaciones, orientadas a lograr la excelencia en la calidad, flexibilidad, costos y tiempos de
entrega, asi como por iniciativas para la implementacion de un programa intensivo de
capacitacion al personal, desde la inducciény a lo largo de toda su experiencia colaborativa dentro

de la empresa, que conllevara a un incremento en la productividad.

Es asi que, como resultado de la implementacion de las estrategias planteadas, se considera que

los beneficios econdmicos y reputacionales seran favorables.
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Capitulo I. Introduccion

1. Consideraciones generales

Enjulio de 1995, Jeff Bezos lanz6 un sitio web: la primera libreria on-line que llevaria por nombre
Amazon.com, en un formato util, facil de buscar, una tienda abierta los 365 dias del afo, las 24
horas del dia, la cual tuvo gran aceptacion por parte del publico, que al final del mismo afio 1995,
las ventas anuales fueron de USD 511.000 (Wells, Danskin y Ellsworth 2018).

En 1999, Amazon incursiona en otras categorias e incorpora juguetes, articulos para el hogar,
videojuegos, software, muebles de jardin y utensilios de cocina. Su facturacion se incrementa de
USD 610 millones (1998) a USD 1.640 millones (1999) (Turienzo 2018). Posteriormente se abren

tiendas virtuales, brindando servicios diferenciados para mantener la fidelidad de sus clientes.

Los afios 2000 y 2001 no fueron buenos afios para Amazon, ya que las “acciones electronicas”
perdieron el 45% de sus valores historicos maximos. Recién a fines del afio 2002 casi 30 de las

100 principales empresas tecnoldgicas cerraron con balances positivos.

A inicios del 2003, Jeff Bezos pudo anunciar que la empresa daba ganancias y para el afio 2005
crea el programa Prime Membership, logrando una revolucion en los programas de fidelizacion
de clientes que ya existian. Se crea posteriormente, en el afio 2006, una linea de negocio

denominada AWS (servicios de computacion en la nube) ampliando asi su red de clientes.

“Kindle” naci6 en el 2007, producto innovador lanzado por Amazon, que permitia descargar y
leer libros, periddicos y revistas, logrando convertirse, para el afio 2011, con su version mejorada,

en el articulo mas popular en Amazon.com.

Con la adquisicidn, en el 2012, de Kiva Systems se logra integrar la tecnologia a sus almacenes y
disminuir el tiempo en el despacho de los pedidos. En el 2013, anuncié la ampliacion de entrega
de pedidos a los domingos a través del Servicio Postal de Estados Unidos (por sus siglas en inglés,
USPS), a fin de lograr que el cliente reciba a tiempo sus pedidos. Para agosto del 2016, presentd
su primer avion y anuncié que arrendaria un total de 40. Y en marzo del 2017, demostré la
viabilidad de sistema de entrega de drones de 30 minutos en California. Amazon considera que la
entrega del producto desde el centro de distribucion o instalacion hasta el usuario final (Gltima

milla) es un proceso importante.



Las ventas de terceros independientes crecieron entre 3% y 58% entre 1999 y 2018, en su mayoria
corresponde a pequefias y medianas empresas, a quienes se ofrecio las mejores herramientas de
venta para administrar inventarios, procesar pagos y rastrear envios. Los programas Fulfillment

by Amazon y el programa de membresia Prime ayudaron a alcanzar estos objetivos.

2. Descripcion del perfil estratégico de la empresa

Amazon es una empresa centrada en el e-commerce, buscando que este sea atractivo, seguroy de
facil acceso. Asimismo, su expansion llega a mas de 40 paises, siendo Seattle, Washington
(Estados Unidos) su lugar de origen y desde donde se concentra la operacion del negocio. Amazon
esta dedicada a la venta y distribucion de productos minoristas, cuenta también con productos de

marca propia.

La estrategia de Amazon gira en torno a un conocimiento pleno del cliente a fin de brindar un
servicio diferenciado, para ello invierten en distribucion, logistica, tecnologia e innovacion. Lo
que se busca es que el cliente pueda comprar todo desde un sitio web de manera rapida y a un

precio justo.

3. Definicion del problema

Para llegar a sus clientes con mayor rapidez, Amazon continug invirtiendo en centros de despacho
de pedidos y otras instalaciones en todo el mundo. A principios del 2018, operaban 265 centros
de cumplimiento en 17 paises y se planeaba abrir 49 centros mas. También operaba otras 471
instalaciones incluidas 276 estaciones de entrega y 73 centros de clasificacion, siendo Estados
Unidos el pais mas importante dentro de la regién de Norteamérica para las operaciones de

Amazon.

Dado el crecimiento desmedido y de forma ininterrumpida de Amazon a lo largo de los afios,
existia una dependencia acentuada hacia los proveedores de entrega de pedidos en la Gltima milla,
lo que no le permitia tener el control de su cadena logistica y distribucion de los envios, situacion
que impedia no solo el logro de una mayor eficiencia en el proceso, sino también optimizar su

estructura de costos, generando asi un encarecimiento de los precios.

En adicidn a esta situacion, Amazon se enfrenta a una regulacion mas exigente en cuanto a los
aspectos impositivos. El Gaobierno de Estados Unidos obliga a la empresa a pagar un impuesto
sobre las ventas a sus clientes, que anteriormente no estaba obligado a pagar. Este panorama

politico-legal, no resulta favorable para el crecimiento sostenible de la empresa.



4. Enfoque y solucion

A fin de poder afrontar con éxito las amenazas normales del entorno empresarial y dar solucion a
los problemas descritos como consecuencia del crecimiento desmedido de Amazon, es que se
propone elaborar un plan estratégico para la empresa Amazon centrada en Estados Unidos de
Norteamérica para el periodo comprendido entre los afios 2019 y 2021.



Capitulo I1. Andlisis externo

En este capitulo se presenta el andlisis externo o de la industria en la que participa Amazon. Como cuestion previa, es preciso definir como area de
influencia geogréfica a los Estados Unidos de Norteamérica. Luego se analizan macrovariables del entorno general y se hace un diagndstico de la industria,
mediante el analisis de las fuerzas de Porter, con el fin de encontrar las oportunidades y amenazas mas relevantes y el grado de atractividad de la industria.

1. Analisis del macroentorno
1.1 Entorno politico
Tabla 1. Matriz de andlisis del entorno politico

ENTORNO POLITICO
Variable Tendencia Fuente

Incremento de aranceles en [Donald Trump viene promoviendo barreras al libre co-
Estados Unidos para el co-|mercio entre Estados Unidos, México y China provo-
mercio internacional cando un menor dinamismo comercial.

Impacto probable

(Diamond 2017) Amenaza

El crecimiento de la industria la expone a mayor fiscali-
zacion y regulacion, lo que podria tener impacto nega- Amenaza
tivo en sus resultados. (Denning 2017)

Mayor acceso a tecnolo- | Debido a que el acceso a internet es un derecho, los pai-
gias de informacion ses deben garantizar el mismo a todos sus habitantes.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Mayor regulacion del e-
commerce

Oportunidad

A nivel politico, se presentaban amenazas propias de la reconfiguracion de la doctrina politica y econdmica hacia tendencias mas proteccionistas y

conservadoras.

1.2 Entorno econémico

Tabla 2. Matriz de andlisis del entorno econémico

ENTORNO ECONOMICO
Variable Tendencia Fuente

Mayor capacidad de compra | Se tiene mayores recursos disponibles para el consumo
de los consumidores de bienes diferentes a los de primera necesidad.

Menor crecimiento econd- | Tras la crisis econdmica internacional, las oportunida-

Impacto probable

Oportunidad

. ; . Amenaza
mico mundial des de negocio son menores que antes. .
- - — — - - - Roper, Pitt y Zakrzewska (2012).

Incremento de las tiendas fi- | Se abren mas tiendas fisicas en la industria del retail por

. - - . . Amenaza
sicas en la industria del retail | la competencia del e-commerce.
Modelo de negocio permite | El modelo de negocio y poder de negociacién de las pla-
ofrecer precios mas competi- [ taformas de e-commerce permite ofrecer precios méas Oportunidad

tivos bajos a los consumidores.

Aumento de valor de mer-|La crisis econémica internacional hizo que los inversio-
cado por participacién en|nistas diversifiquen su cartera mirando a empresas tec-
bolsa noldgicas.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Bowman, Erturk, Froud, Johal, Law, Leaver, Moran y

Williams (2014). Oportunidad

A nivel econdmico enfrentaba resultados mixtos, toda vez que los habitos de consumo estaban migrando al sector tecnoldgico, pero el crecimiento

econdmico no alcanzaba los niveles previos a la crisis.

1.3 Entorno social

Tabla 3. Matriz de analisis del entorno social

ENTORNO SOCIAL

Variable Tendencia Fuente Impacto probable

Aumento del consumo de e-
commerce proveniente de
paises en vias de desarrollo

Los consumidores de paises en vias de desarrollo buscan
bienes modernos que solo estan disponibles en las plata-
formas norteamericanas.

Oportunidad

vas generaciones

viene siendo alertado por algunos medios de informacion.

Masificacion del acceso a in- [ El uso de dispositivos moviles ha elevado el acceso a in- Corabeouf (2018). Ovortunidad
ternet ternet. P
Incremento del consumo por [ Las nuevas generaciones valoran la inmediatez de las Ovortunidad
internet compras por internet. P

Mayor sedentarismo en nue- [El consumo por internet genera sedentarismo, lo cual Bedard (2017). Amenaza

Fuente: Elaboracion propia 2020.

A nivel social, se beneficiaba de las oportunidades derivadas del cambio generacional y las preocupaciones de la nueva fuerza laboral.



1.4 Entorno tecnoldgico

Tabla 4. Matriz de andlisis del entorno tecnolégico

ENTORNO TECNOLOGICO

tecnolégico

tal. Los emprendimientos digitales son
rapidos y pueden disputar mercado.

. . Impacto
Variable Tendencia Fuente probable

La innovacién en materia informatica ya
Acelerado avance | no necesita grandes inversiones de capi- Ruddick (2017). Amenaza

Optimizacion de
recursos
informaticos

El avance tecnoldgico en términos de ar-
quitectura de TI y procesamiento en la
nube permite procesar mas a menor
costo.

Ruddick (2017).

Oportunidad

Aumento de esta-
fas por internet

La profesionalizacion de los expertos en
internet y tecnologia también se mani-
fiesta en la sofisticacion de las estafas en
linea.

Dailymail online (2017).

Amenaza

Optimizacion de
recursos  fisicos
(infraestructura
de almacenes)

El avance en las técnicas de cadena de su-
ministro optimiza la utilizacion de espa-
cios fisicos para el almacenamiento y dis-
tribucion.

Sindi y Michael (2017).

Oportunidad

Fuente: Elaboracién propia 2020.

A nivel tecnolodgico se veia beneficiado por el avance de las capacidades de infraestructura

informatica fisica y virtual, asi como de las facilidades que estas otorgaban a la creacion de

tecnologias disruptivas.

1.5 Entorno ecoldgico

Tabla 5. Matriz de andlisis del entorno ecoldgico

ENTORNO ECOLOGICO

Variable

Tendencia

Fuente

Impacto
probable

Mejor tratamiento
de desechos, reci-
claje y energias re-
novables

Mejorar practicas de tratamiento de residuos y
uso de fuentes de energia mas limpias a través
del 1+D (investigacion y desarrollo).

Mayores emisio-
nes por transporte

Se valora mucho el uso de tecnologias menos
contaminantes, en términos de emisiones de ga-
ses de efecto invernadero (GEI).

Mayor transparen-
cia de informacion
sobre contamina-
cién

La aparicion de ISO vinculados al medioam-
biente (14000) y la responsabilidad social
(26000) obligan a las organizaciones a publicar
reportes de sostenibilidad.

Reduccién del ci-
clo de vida de los
productos tecno-
I6gicos

Las empresas proveedoras de bienes tecnoldgicos
lanzan nuevas versiones de sus productos con
mayor recurrencia, elevando asi el consumo de
recursos no renovables.

Bloomberg (2017).

Oportunidad

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Fuente: Elaboracion propia 2020.




A nivel ecoldgico, se presentaban amenazas relacionadas al accountability de sus acciones en
materia de emisiones y el impulso de modelos de consumo que promueven la generacion de

desechos.

1.6 Entorno global
Tabla 6. Matriz de andlisis del entorno global

ENTORNO GLOBAL
Variable Tendencia Fuente L[
probable
Son la norma para hacer negocios en el mundo actual.
Masificacion S_L{ alto nlve_l Qe disrupcion y baj(_) coste de implementa- Foss y Saebi (2015). Oportuni-
de startups cién, o facilidad para conseguir recursos, las hacen dad
atractivas para el desarrollo de nuevos negocios.
Eficiente uso|Los patrones de comportamiento pueden ser modelados
del big data|por técnicas estadisticas avanzadas. Estos sirven para .
. . : - Oportuni-
para predecir | predecir las elecciones de compra de los consumidores Law (2017). dad
patrones  de|y hacerles llegar ofertas adecuadas a su perfil de con-
consumo sumo.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

A nivel global, se encontraban oportunidades relacionadas a la aparicion de startups y el

tratamiento de grandes volimenes de informacion para la identificacién de patrones de consumo.

Del analisis PESTEG, se obtuvieron las siguientes oportunidades y amenazas mas importantes
para la industria del e-commerce. Dentro de oportunidades se tiene: (O1) Modelo de negocio
permite ofrecer precios mas competitivos, (O2) Eficiente uso de la big data para predecir patrones
de consumo, (03) Masificacion del acceso a internet, (O4) Mayor capacidad de compra de los
consumidores, y (O5) Incremento del consumo por internet. Por su parte, dentro de amenazas se
tiene: (Al) Mayor regulacion del e-commerce, (A2) Incremento de las tiendas fisicas en la
industria del retail, (A3) Acelerado avance tecnoldgico, (A4) Aumento de estafas por internet, y

(A5) Mayores emisiones por transporte.

2. Andlisis del microentorno

2.1 ldentificacidn, caracteristicas y evolucién del sector

Amazon es una empresa dedicada al expendio de bienes a través de la red. Una blsqueda en el
manual del North American Industry Classification System (NAICS) reporta que estas actividades
se pueden encontrar bajo el codigo 454110, que agrupa a las compafiias cuya actividad principal
sea la venta de todo tipo de mercancias que no se valga de tiendas fisicas (United States Census
Bureau 2017).



2.2 Anédlisis de las cinco fuerzas de Porter

El andlisis de las fuerzas de Porter permite determinar qué tan atractiva resulta la participacion en
la industria (Cérdova 2017), mediante la identificacion de nuevas oportunidades y estrategias. Se
presenta un analisis de las cinco fuerzas a partir de la matriz de atractividad de Hax y Majluf’.

2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es bajo por lo que el sector muestra un grado de
atractividad medianamente alto (3,63). Para ser un actor relevante en esta industria necesitas tener
acceso a un numero bastante grande de proveedores, los cuales por su atomizacion no tendran un
alto poder de negociacion. Ademas, a los proveedores les interesa formar parte de las plataformas
que poseen los participantes de esta industria, toda vez que el alcance que obtienen en esta es
mucho mayor al que lograrian por si mismos. Por ello, los proveedores estan dispuestos a transar
sus productos a precios mucho menores pues esperan que su participacion en estas plataformas
les reporte volimenes de compra extraordinarios. Cabe mencionar que existe un grupo de
proveedores que es vital para el desarrollo de esta industria, los que se dedican al reparto de los

bienes transados. Sobre ellos, el poder de negociacidn es bajo.

Tabla 7. Atractividad de la industria respecto al poder de negociacién de los proveedores

Poder de negociacion de los proveedores - 11 2 3 4 5 +
- NUmero de proveedores de bienes para la venta Bajo Alto
- Nur_nero de proveedores de reparto de bienes (mensajeria, Baja Alta
courier)
- Costos de cambio de proveedor Altos Bajos
- Amenazas de los proveedores de integrarse hacia adelante | Alta Baja
-Amenaza de la industria de integrarse hacia atras Alta Baja
- Cont_rlpucmn de los proveedores a la calidad del producto Alta Baja
0 servicio
- Contribucion a los costos de la empresa por parte de los Alta Baja
proveedores
- Importancia de la industria en la rentabilidad de los Baia Alta
proveedores !
PROMEDIO 3,63

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

2.2.2 Poder de negociacién de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es bajo por lo que el sector muestra un grado de

! Para la matriz de atractividad de Hax y Majluf, se definen cinco grados de atractividad para la industria,
representando cada valor lo siguiente: 1 —no atractivo, 2 — medianamente atractivo, 3 — neutral, 4 — medianamente
atractivo, y 5 — muy atractivo.



atractividad medianamente alto (3,44). El principal atractivo de esta industria es el
correspondiente al nimero masivo de clientes, derivado del alcance del comercio electronico.
Esto implicaria que: i) los clientes no logren condiciones especiales en precios o calidad por su
volumen de compras, ii) la pérdida de un cliente de alto tique de compra sea indiferente para el
flujo de negocio, y iii) la organizacion entre clientes para replicar la actividad ofrecida por la
industria sea dificil y costosa. Por otro lado, los factores que hacen poca atractiva la industria
referirian principalmente a la escasa capacidad de retencidn de clientes y de repeticion de compra
si es que no se construye una relacion de confianza con la marca que permita capear la sensibilidad

al precio y la disponibilidad de sustitutos.

Tabla 8. Atractividad de la industria respecto al poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los clientes - 11 2 3 4 5 4

- NUmero de clientes Bajo Alto
- Disponibilidad de sustitutos Mucha Poca
- Costo de cambio para el cliente Bajo Alto
- Amenaza del cliente de integrarse hacia atras Alta Baja
- Amenaza de la industria de integrarse adelante Alta Baja
- Contribucion a la calidad del producto del cliente Alta Baja
- Poder adquisitivo de los clientes Bajo Alto
- Sensibilidad al precio Alta Baja
- Lealtad a la marca Baja Alta
PROMEDIO 3,44

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

2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es baja por lo que el sector muestra un grado de atractividad
alto (3,88). Esto debido a que la provisién del nivel de servicio otorgado por la industria presenta
altas barreras a la entrada que restringirian la competencia a grandes corporaciones o a actores ya
consolidados en industrias cercanas. Las vallas mas altas se encuentran en los requerimientos de
capital que permitirian contar con la infraestructura fisica y virtual adecuada, asi como los

recursos gue se destinarian a tecnologia de vanguardia y posicionamiento de marca.

Tabla 9. Atractividad de la industria respecto a la amenaza de nuevos competidores

Amenaza de nuevos competidores - 112(|3|4]5 i
- Requerimientos de capital Bajo Alto
- Economias de escala Bajas Altas
- Regulaciones para ingresar a la industria Bajas Altas
- Diferenciacién del producto Baja Alta




Amenaza de nuevos competidores - 112(|3|4]5 +
- Identificacion de marcas Baja Alta
- Costos de cambio para el cliente Bajos Altos
- Acceso a tecnologia de punta Bajo Alto
- Efecto de la experiencia Bajo Alto
PROMEDIO 3,88

Fuente: Elaboracidn propia 2020 basada en Hax y Majluf (2004).

2.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos o servicios sustitutos es baja por lo que el sector muestra un grado de
atractividad medianamente alto (3,60). Esto pues los actores relevantes en la industria ya estan
definidos y su competencia se da a escala. Resulta muy dificil pensar que actores no corporativos

puedan ofrecer productos o servicios sustitutos.

Tabla 10. Atractividad de la industria respecto a amenaza de productos o servicios sustitutos

Amenaza de productos o servicios sustitutos - 1 2 3 4 5 4
- Sustitutos cercanos Muchos Pocos
- Costos de cambio para el cliente Bajos Altos
- Agresividad del productor de sustitutos Alta Baja
- Valor/precio del sustituto Alto Bajo
- Propensién a probar sustitutos Alta Baja
PROMEDIO 3,60

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

2.2.5 Rivalidad entre los competidores

De acuerdo con Loeb (2018), los cinco principales competidores en materia de e-commerce en
Norteamérica son: Amazon con 43,5% de participacion en el mercado, Ebay, con el 6,6%, Apple
con 3,9%, Walmart con 3,7% y HomeDepot con 1,5%. Para ellos, se determiné que la rivalidad
entre competidores existentes no es alta por lo que el sector muestra un grado de atractividad
neutral (3,29). La estrategia seguida por los actores de la industria parece estar bien definida, y la

competencia por nuevos clientes tiene rutas de accion establecidas.



Tabla 11. Atractividad de la industria respecto a la rivalidad entre competidores existentes

Rivalidad entre los competidores existentes - 1 2 3 4 5 +
- Competidores importantes Muchos Pocos
- Crecimiento relativo de la industria Lento Répido
- Costos fijos Altos Bajos
- Diferenciacién del producto Baja Alta
- Diversidad de competidores Alta Baja
- Compromisos entre competidores Altos Bajos
- Rentabilidad de los competidores Baja Alta
PROMEDIO 3,29

Fuente: Elaboracién propia 2020 basada en Hax y Majluf (2004).

De la evaluacion de las cinco fuerzas de Porter a través de la metodologia de Hax y Majluf (2004), se obtiene un valor promedio de la industria de 3,57.

Tabla 12. Atractividad promedio de la industria - Consolidado

Atractividad de la industria respecto a Puntaje
Poder de negociacion de los proveedores 3,63
Poder de negociacion de los clientes 3,44
Amenaza de nuevos competidores 3,88
Amenaza de productos o servicios sustitutos 3,60
Rivalidad entre los competidores existentes 3,29
PROMEDIO 3,57

Fuente: Elaboracién propia 2020.

De lo anterior se desprende que la industria en la que participa Amazon es atractiva.

3. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Siguiendo a David (2013), se usa la MPC en la cual se analizan los factores criticos de éxito de los principales competidores de un sector. Luego de aplicar
la metodologia, se obtiene que Amazon presenta el mejor desempefio frente al mercado, posicionandose como lider de este, alcanzando una puntuacion
de 3,79.

Tabla 13. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

AMAZON WALMART EBAY
FACTORES CRITICOS DE EXITO RELPE'?'(I)VOZ RATING® PUNTAJE* RATING PUNTAJE RATING PUNTAJE

- Desempefio en NYSE (mercado) 0,13 4,00 0,52 4,00 0,52 4,00 0,52
- Capacidad de distribucién 0,12 4,00 0,48 4,00 0,48 2,00 0,24
- Inversion en 1&D 0,10 4,00 0,40 3,00 0,30 2,00 0,20
- Diversificacién de productos 0,09 4,00 0,36 3,00 0,27 3,00 0,27
- Precios bajos 0,10 3,00 0,30 4,00 0,40 3,00 0,30
- Rapidez de los envios 0,15 4,00 0,60 3,00 0,45 3,00 0,45
- Facilidad en las devoluciones 0,11 4,00 0,44 3,00 0,33 4,00 0,44
- Lanzamientos de nuevos productos 0,11 3,00 0,33 2,00 0,22 2,00 0,22
- Nivel de satisfaccién del cliente 0,09 4,00 0,36 3,00 0,27 3,00 0,27
TOTAL 1,00 3,79 3,24 2,91

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

A partir del analisis de la MPC, se desprende que Amazon es el lider de la industria del e-commerce mostrando ventajas marcadas en los factores de:

rapidez de los envios, inversion en 1+D, diversificacién de productos, nivel de satisfaccion de sus clientes, y lanzamiento de nuevos productos.

2 Para hallar los pesos relativos, cada factor critico de éxito debe tener un peso relativo que oscila entre 0,0 (poca importancia) a 1,0 (alta importancia). EI nimero indica la importancia que
tiene el factor en la industria. La suma de todos los pesos debe totalizar 1,0. A los factores independientes no se les debe dar demasiado énfasis (asignando un peso maximo de 0,3), pues
el éxito organico de una industria rara vez se determina por factores exégenos.

8 El rating para cada empresa refiere a lo bien que lo esta haciendo frente a las otras empresas de la industria. Va desde 4 a 1, en donde 4 significa una gran fortaleza, 3 fuerza menor, 2
debilidad menor y 1 gran debilidad. Las valoraciones son imputadas a criterio del investigador. Este proceso se puede hacer més facil a través de una evaluacion comparativa de la industria,
benchmarking. Cabe sefialar que a las empresas de la matriz se le pueden asignar calificaciones iguales por el mismo factor. Por ejemplo, si las empresas A, By C tienen cuotas de mercado
del 25%, 27% y 28%, respectivamente, en consecuencia, todos recibiran la calificacion de 4 en lugar de recibir calificaciones distintas.

4 El puntaje es el resultado de la multiplicacion del peso relativo por el rating. Cada empresa recibe una puntuacion para cada factor. El puntaje total es simplemente la suma de todos los
puntajes individuales. La empresa que recibe el mayor puntaje total es relativamente mas fuerte que sus competidores.
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4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

David (2013) presenta a la matriz EFE® como la herramienta que permite cuantificar las
oportunidades y amenazas relevantes obtenidas en el analisis externo. El analisis realizado para
la industria, enfocada en Amazon, muestra que la calificacion total de la misma es de 3,28. Esto
indicaria que la empresa recurre a estrategias adecuadas para la gestion de sus amenazas y

oportunidades, colocandola en mejor posicion que sus competidores.

Tabla 14. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

O/A FACTORES EXTERNOS CLAVE | PESO | VALOR | PONDERACION
Oportunidades
o1 ti'vtlici;joeslo de negocio permite ofrecer precios mas compe- 0,250 4 1,000
02 SEJ:ﬁioente uso del big data para predecir patrones de con- 0,125 4 0,500
03 | Masificacion del acceso a internet 0,075 3 0,225
04 | Mayor capacidad de compra de los consumidores 0,075 2 0,150
O5 | Incremento del consumo por internet 0,075 4 0,300
Amenazas
Al [Mayor regulacion del e-commerce 0,150 3 0,450
A2 [Incremento de las tiendas fisicas en la industria del retail | 0,100 3 0,300
A3 |[Acelerado avance tecnoldgico 0,050 3 0,150
A4 [ Aumento de estafas por internet 0,050 2 0,100
A5 [ Mayores emisiones por transporte 0,050 2 0,100
TOTAL 1,000 3,275

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

El peso asignado a las oportunidades y amenazas se sustenta en la exclusividad o inmediatez que
las mismas puedan representar para Amazon. Para las oportunidades se valora mas a los factores
que son exclusivos para el aprovechamiento inmediato por parte de Amazon, tales como su
modelo de negocio y el uso eficiente de la big data. En el caso de las amenazas, se valora mas a
los factores que podrian incidir inmediatamente en los resultados de la compaiiia, tales como la

mayor regulacién o la apertura de tiendas fisicas por parte de la industria del retail.

5 La metodologia de esta matriz indica que las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de
la empresa pueden responder a cada factor. La calificacion va de la siguiente manera: 4: la respuesta es superior,
3: la respuesta esta por encima de la media, 2: la respuesta es la media y 1: la respuesta es inefectiva.
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Capitulo I11. Analisis interno de la organizacion

En este capitulo se usan algunas de las herramientas que brinda la teoria de la administracion para
analizar de manera interna a Amazon. En particular, se presenta el analisis de la cadena de valor
de Porter, la matriz de Evaluacion de Factores Internos y la matriz VRIO. Tras el analisis de estas,
se logra identificar las fortalezas y debilidades, asi como las ventajas competitivas de la compafiia,

lo que permite definir su estrategia genérica competitiva.

1. Anélisis de la cadena de valor

La compafiia tiene un enfoque mixto de negocio pues su fuente de ingresos proviene tanto de la
venta de productos como de la prestacion de servicios, que es su segmento mas lucrativo. Debido
a ello, el analisis de la cadena de valor se hace a partir de Porter (2014), pues permite presentar
tanto a las actividades de apoyo como a las primarias en secuencias ordenadas que facilita la
identificacion de sinergias y rupturas entre las mismas que se traducen mas adelante en fortalezas

y debilidades.

Grafico 1. Cadena de valor de Porter

Infraestructura de la empresa
Actividades Administracion de recursos humanos
de soporte Desarrollo tecnolégico
Abastecimiento Margen

Logistica de Logistica de

Operaciones . Servicio
entrada P salida

Actividades primarias

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Porter (2014).

1.1 Actividades de apoyo
1.1.1 Infraestructura de la empresa
Se considera:

» Vision estratégica del CEO para el logro de un crecimiento acelerado.

Influyente poder de la marca.

» Gestion de inversiones orientada a inversion en la bolsa de valores.

Planificacion financiera 6ptima que permite un crecimiento acelerado.

De lo anteriormente sefialado, podemos destacar dentro de las fortalezas de la empresa, la vision

estratégica del CEQ vy el influyente poder de la marca.
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1.1.2 Administracion de recursos humanos
Amazon se caracteriza por tener una éptima gestion en la atraccion de talentos a través de un
proceso de contratacion eficaz que implica un paquete de beneficios atractivos y una prospera

cultura de carrera. Asimismo, existe una preocupacion constante por la retencion de talentos.

En el afio 2018, Amazon fue considerada por Linkedin, segun el reporte Top Companies where
the US wants to work now (Roth 2018), como la mejor empresa, basado en 4 pilares, dentro de

los cuales destaca la retencién del talento.

Se considera que la gestion para la retencion del talento es una fortaleza para Amazon.

1.1.3 Desarrollo tecnolégico

Amazon busca constantemente innovar en tecnologia en todos sus procesos de negocio, lo cual
implica el desarrollo de aplicaciones para agilizar la gestion de almacenes y la entrega de
productos en la ultima milla, asi como el analisis de datos orientado a investigacion de mercado

y prediccion del comportamiento de los clientes.

Como parte de su innovacion, Amazon cuenta con 2035 patentes disruptivas al 2018 (Intellectual

Property Owners Association 2019) para el desarrollo de sus negocios.

Una fortaleza importante para destacar es la innovacion constante en tecnologia y patentes.

1.1.4 Abastecimiento
Una de sus fortalezas dentro de las actividades de abastecimiento, es el alto poder de negociacién
con los proveedores, debido a que cuenta con atractivos mecanismos de incentivos y contratos a

corto plazo que no generan dependencia.

1.2 Actividades primarias
1.2.1 Logistica de entrada
Amazon tiene un gran poder de negociacion con sus proveedores de bienes, que lo coloca en una
posicion ventajosa dentro del programa de Fulfillment by Amazon (servicio para almacenar y
completar pedidos para usuarios del mercado), esto claramente representa una fortaleza para la

empresa.
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1.2.2 Operaciones
Las actividades de operaciones incluyen el proceso de inventarios fisico de mercaderia, recuperacién de mercaderia, empaquetado y envio al cliente final.

La productividad de sus operaciones de almacén ha sido impulsada desde la adquisicion del fabricante de robots Kiva Systems en el 2012.

1.2.3 Logistica de salida

Si bien es cierto, Amazon cuenta con una alta conectividad virtual en su cadena logistica que le permite operar de manera Gptima, el contar con un servicio
tercerizado en la entrega de pedidos, podria afectar las entregas en el tiempo establecido por la disminucion en la eficacia de las empresas a cargo,
constituyendo una debilidad para Amazon.

1.2.4 Marketing y ventas
Una de las principales fortalezas de Amazon es el posicionamiento de su marca, utilizando para ello su propia plataforma de e-commerce. Cuenta a su

Vez con promociones con precios especiales para los suscriptores Prime.

Los clientes perciben un precio justo o razonable con relacion a la calidad de los productos ofrecidos por Amazon.

1.2.5 Servicio posventa
El servicio de posventa de Amazon se sustenta en una adecuada politica de devoluciones y reembolsos de los productos. En el caso de los clientes Prime
(membresia anual con entregas gratuitas), algunas de estas devoluciones representan pérdida econémica para Amazon, sin embargo, sobre el particular,

la empresa ya viene realizando acciones correctivas a fin de evitar ciertos abusos en dichas devoluciones.

2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En la matriz EFI, se han incluido las fortalezas y debilidades mas relevantes, lo cual permitira determinar la posicion de Amazon frente a la industria.

Tablal5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

MATRIZ EFI VALOR | CALIFICACION |PONDERADO

FORTALEZAS

F1. Vision estratégica del CEO 20% 4 0,80
F2. Influyente poder de la marca 10% 3 0,30
F3. Optima gestion de retencion de talentos 9% 3 0,27
F4. Innovacidn constante en tecnologia y patentes 20% 4 0,80
F5. Alto poder de negociacion con los proveedores 10% 3 0,30
F6. Alta valoracién del cliente basado en una relacion justa entre el precio y calidad. 20% 4 0,80
DEBILIDADES

D1. Dependencia del servicio de transporte tercerizado en la Gltima milla. 11% 2 0,22
TOTAL 100% 3,49

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

De la tabla anterior se desprende una puntuacion ponderada de 3,49, esto evidenciaria que la empresa mantiene una posicion interna fuerte en la industria,
aprovechando sus fortalezas y gestionando adecuadamente su debilidad. Es importante sefialar que entre las fortalezas de Amazon destaca la vision estratégica
de su CEO, innovacion constante en tecnologia y patentes y alta valoracién de los clientes basados en una relacion justa entre el precio y la calidad de los

productos ofrecidos.

3. Matriz VRIO®

En la matriz VRIO se identifican las ventajas competitivas de Amazon, lo cual permite obtener la estrategia genérica competitiva idonea para la compafiia.

Tabla 16. Matriz VRIO

FORTALEZAS ¢ Valioso? ¢Raro? "'C.OS.tOSO de "'EXPIOt‘t"dO por 2 Implicancias competitivas
imitar? organizacion?
F1. Vision estratégica del CEO Si No Paridad competitiva
F2. Influyente poder de la marca Si Si Si Si Ventaja competitiva
sostenida
F3. Optima gestion de retencion de talentos Si No Paridad competitiva
F4. Innovacion constante en tecnologia y paten- . . . . Ventaja competitiva
Si Si Si Si -
tes sostenida
F5. Alto poder de negociacion con los proveedo- Si No Ventaja competitiva
res temporal
F6. Alta valoracidn del cliente basado en una re- . . . . Ventaja competitiva
L : - Si Si Si Si .
lacién justa entre el precio y calidad. sostenida

Fuente: Elaboracion propia 2020 basada en Barney y Hesterly (2005).

6 El analisis VRIO es analizar en qué medida los recursos que posee la empresa le estan ayudando a su posicionamiento y a su nivel de diferenciacion frente a la competencia, pues si
una empresa saca como conclusién que sus recursos no cumplen los requisitos planteados en el analisis, se hara evidente que el producto entra en la categoria de los productos me too,
es decir, que no tiene una ventaja competitiva clara y valiosa.
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Como resultado de este analisis, se identificaron como ventajas competitivas sostenidas aquellas
que corresponden al poder de la marca, innovacion constante en tecnologia y patentes y alta va-
loracion del cliente basado en una relacion justa entre el precio y la calidad., las cuales cumplen

con los cuatro atributos o cualidades en el andlisis de recursos o fortalezas.

4. Estrategia genérica competitiva

El concepto de estrategias genéricas, desarrollado por Porter (2009), presenta las siguientes:

« Liderazgo global en costos, en donde la compafiia orienta sus esfuerzos a la reduccion de
costos dentro de su cadena de valor para generar precios competitivos y aumentar su partici-
pacion en el mercado;

« Diferenciacion, en donde la compafiia busca crear productos o servicios que el consumidor
percibe como exclusivos y por los que paga un precio mayor; v,

« Enfoque, en donde la compafiia busca satisfacer a alguno de sus segmentos de clientes.

David (2013), por su parte, amplia este concepto a cinco estrategias genéricas competitivas.

A partir de las ventajas competitivas sostenibles determinadas en la matriz VRIO, se concluye
que la empresa deberia utilizar la estrategia genérica de costos tipo 2 o de liderazgo en costos
— mejor valor. Esto se evidencia en los esfuerzos de Amazon por presentar un servicio cuyos
atributos lo posicionan como mejor calidad con un precio razonable es decir mejor percepcion

calidad/costo versus el ofrecido por su competencia.
Amazon esta enfocado en incentivar la innovacion en tecnologia a través de su cadena logistica y
optimizar el tiempo de entrega de los productos, con lo cual podria optimizar su estructura de

costos que repercuta en un mejor precio para el consumidor e incremente su cuota de mercado.

Grafico 2. Las cinco estrategias de Fred David

ESTRATEGIAS GENERICAS
LIBEEZYDEn Diferenciacion Enfoque
costos
Tipol .
- Grande - Tipo 3 -
TAMARNO DE Tipo 2 P
MERCADO - . Tipo 4
Pequefio - Tipo 3 Tipo

Fuente / Elaboracion propia 2020 basada en David (2013).
Tipo 1.- Liderazgo en costos — Bajo Costo, Tipo 2. — Liderazgo en costos — Mejor valor, Tipo 3. — Diferenciacion, Tipo
4. — Enfoque — Bajo Costo, Tipo 5. — Enfoque — Mejor Valor.
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Capitulo IV. Formulacién de objetivos

1. Anédlisis y propuesta de misiony vision
En los capitulos anteriores, se desarroll6 el andlisis externo e interno de Amazon para el mercado
de e-commerce en Estados Unidos de América, permitiendo identificar las fortalezas y aspectos

de mejora que la empresa debera incorporar dentro de su mision y vision.

1.1 Propuesta de mision
Ser una empresa de e-commerce orientada a brindar servicios de calidad con innovacion,
tecnologia y procesos simples, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes de Estados

Unidos de América y contribuyendo al bienestar de nuestra comunidad y empleados.

1.2 Propuesta de vision
Ser la plataforma global de e-commerce que ofrezca el mejor servicio amparada en nuestra innovacion,
rapidez y cultura horizontal; acercando el mundo a nuestros clientes mediante disrupciones

tecnoldgicas, centros logisticos de vanguardia y recursos humanos altamente motivados.

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo general

Ser el maximo lider en e-commerce apalancandose en innovacion tecnoldgica a fin de ser
percibidos por los clientes y empleados como una empresa de calidad, econémicamente rentable

y sostenible.

2.2 Objetivos especificos 2019-2021
De acuerdo con Sallenave (2002), independientemente de la vision particular de sus lideres, la
alta direccion de la empresa debe perseguir tres objetivos tematicos: rentabilidad, crecimiento y

supervivencia.

2.2.1 Obijetivo de rentabilidad

» Elevar el margen neto (utilidad neta / ingresos totales) a 4,93 % (crecimiento de 13,98 % con
respecto al afio 2018).

» Incrementar progresivamente el EBITDA a USD 80.617 millones al cierre del afio 2021
(crecimiento de 190 % con respecto al afio 2018).

» Incrementar progresivamente el ROA (Utilidad neta / Activos totales) a 14,82 % al cierre del

afio 2021 (crecimiento de 139 % con respecto al afio 2018).
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» Mantener el ROE por encima del 20 %, (Utilidad neta / Patrimonio total) logrando 24,19% al
cierre del afio 2021 (crecimiento de 5 % con respecto al afio 2018).

2.2.2 Obijetivo de crecimiento
Incrementar las ventas totales a USD 515.123 millones al cierre del afio 2021 (crecimiento de
121,0 % con respecto al afio 2018).

2.2.3 Objetivo de supervivencia

Incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes con los servicios de e-commerce a 92 % al

cierre del afio 2021.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategias

1. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Tabla 17. Matriz FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES AMENAZAS

F1. Vision estratégica del
CEO.

F2. Influyente poder de la
marca.

F3. Optima gestion de re-
tencion de talento.

F4. Innovacién constante
de tecnologia y patentes.
F5. Alto poder de negocia-
cién con los proveedores.
F6. Alta valoracién de
cliente basado en una rela-
cion justa en el precio y la

Ol1. Modelo de negocio
permite ofrecer precios
mas competitivos.

02 .Uso de big data para
predecir patrones de con-
sumo.

03. Masificacion del ac-
ceso de internet.

O4. Mayor capacidad de
compra de los consumido-
res.

O5. Incremento de con-
sumo por internet.

calidad.

06. Auge de la tecnologia
disruptiva e innovacion
constante.

Al. Mayor regulacion
del e-commerce.

A2. Incremento de tien-
das fisicas en la industria
retail.

A3. Acelerado avance
tecnoldgico.

A4. Aumento de estafas
por internet.

A5. Mayor emision de
gases por parte del trans-
porte terrestre.

D1. Dependencia de
los servicios de trans-
porte en la Gltima mi-
la.

D2. Altos costos de
transporte de terceros.
D3. Retrasos en la en-
trega de pedidos a ter-
Cceros.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2.

Matriz FODA cruzado

Tabla 18. Matriz FODA cruzado

FO: Aprovechar las fortalezas junto con las opor-
tunidades

FA: Contrarrestar las amenazas con las For-
talezas

2.

ESTRATEGIAS
1

Crecimiento de las ventas de forma sostenible apro-
vechando la alta valoracién del cliente (F1, F6, O1).
Aprovechar la tecnologia existente para la buls-
queda de nuevas oportunidades de negocio que re-
quieren el big data (F1, F2, O5, 04y O3).

Poder de negociacion con proveedores permite
crear barreras de entrada de nuevos competidores y
a su vez precios mas competitivos (F5, O1).

ESTRATEGIAS

1. Impulsar la marca Amazon y utilizar el incre-
mento de tiendas fisicas para comercializarla
(F1, F2, A2).

2. Implementar un sistema de prevencion de
fraude a través del uso de la innovacién en tec-
nologia y talento 6ptimo (F3, F4, A4).

3. Reforzar la imagen corporativa socialmente
responsable con el uso de tecnologia y paten-
tes a fin de reducir las emisiones de gases (F4,
A5).

DO: Aprovechar una oportunidad para ocultar

DA: Disminuir al minimo las debilidades y

2.

el avance tecnolégico para la tltima milla (D1, F6).
Integracion vertical de las operaciones hasta la Ul-
tima milla que le permita una reduccién de costos
de transporte (D2, O1).

Renegociacion de tarifas con transportistas terceros
estableciendo indicadores de cumplimiento de en-
trega a tiempo (D2, O1).

una debilidad amenazas.
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
1. Desarrollo de transporte alternativo aprovechando 1. Impulsar el uso de la tecnologia para minimi-

zar las emisiones de gases en el transporte
(D1, A5).

2. Implementar medidas de control interno en
los sistemas de informacion para evitar su-
plantacion de identidad (D1, A4).

Fuente: Elaboracion propia 2020.

18




3. Alineamiento de estrategias con los objetivos
Tabla 19. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Incrementar el nivel
de satisfaccion de los
clientes con los

Incrementar las

Elevar el margen
9 ventas totales a

neto (utilidad neta

T BELRES Gl 2 /ingresos totales) a AN servicios de e-
4,93 % millones al cierre commerce a 92 % al
' : del afio 2021.

cierre del afo 2021.

1. Crecimiento de las ventas de forma
sostenible aprovechando la alta valora- X X
cion del cliente.

2. Aprovechar la tecnologia existente
para la bisqueda de nuevas oportunida-
des de negocio que requieren el big
data.

3. Poder de negociacion con proveedores
permite crear barreras de entrada de
nuevos competidores que a su vez pre-
cios mas competitivos

4. Impulsar la marca Amazon y utilizar el
incremento de tiendas fisicas para co- X
mercializarla

5. Implementar un sistema de prevencion
de fraude a través del uso de la innova- X
cién en tecnologia y talento 6ptimo.

6. Reforzar la imagen corporativa social-
mente responsable con el uso de tecno-
logia y patentes a fin de reducir las emi-
siones de gases

7. Desarrollo de transporte alternativo
aprovechando el avance tecnoldgico X
para la Gltima milla

8. Integracion vertical de las operaciones
hasta la Gltima milla que le permita una X
reduccion de costos de transporte

9. Renegociacién de tarifas con transpor-
tistas terceros estableciendo indicado-
res de cumplimiento de entrega a
tiempo

10. Impulsar el uso de la tecnologia para
minimizar las emisiones de gases en el X
transporte

11. Implementar medidas de control in-
terno en los sistemas de informacion X
para evitar suplantacion de identidad

TOTAL ® B 2

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Segln la tabla precedente, cada uno de los objetivos estratégicos cuenta con iniciativas

estratégicas que soportan su alcance futuro.
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4. Descripcion de la estrategia seleccionada

4.1 Estrategia competitiva

Michael Porter dice que las empresas alcanzan su ventaja competitiva a partir de tres pilares
fundamentales: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque, y a estos les llama estrategias
genéricas (David 2013). EI mismo autor desarrolla y amplia este concepto en 5 tipos de
estrategias: i) liderazgo en costos — bajo costos, ii) liderazgo en costos — mejor valor,

iii) diferenciacion, iv) enfogue — bajo costo y v) enfoque — mejor valor.

En el capitulo 111, se vio que Amazon deberia adoptar la estrategia genérica tipo dos: liderazgo en
costos — mejor valor, sustentada en ofrecer al cliente precios similares a sus competidores pero
que los mismos den una percepcion de mayor valor, basada en la calidad de sus productos. Para
adoptarla, Amazon debe orientarse a promover la innovacion en tecnologia y a ser eficiente en el
tiempo de entrega de sus productos, lo que le permitira ampliar su margen de contribucion, su
participacion de mercado y la vigencia de su posicionamiento entre los clientes como empresa

que da un buen servicio.

4.2 Estrategia de crecimiento

Se utiliza la matriz de Ansoff como herramienta para el crecimiento de Amazon.

Grafico 3. Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
Actuales Nuevos

3
8 < Penetracion de mercados Desarrollo de productos
A 3]
< <
O
o »
| o . e g
S % Desarrollo de mercados Diversificacion

>

pa

Fuente: Enciclopedia Econémica (2017).

Con la finalidad de captar mayor nimero de clientes, se ha establecido la estrategia de penetracion
de mercado para Amazon. En el primer afio, esta se orienta al comercio electrénico (e-commerce);
mientras que, a partir del segundo, se busca aumentar la presencia de los productos Amazon en

las tiendas por departamento.
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Capitulo VI. Plan de marketing

1. Obijetivos
Los objetivos de marketing de Amazon se desprenden de los objetivos estratégicos de la empresa.

Tabla 20. Objetivos del plan de marketing

Obijetivos 2019 2020 2021 Indicador
Incremgntar las ve:ntas totales a USD 515.123 millo- 304501 | 408.360 | 515.123 Verjtas totales
nes al cierre del afio 2021. periodo actual
Incrementar el nivel de satisfaccién de los clientes (%): Clientes sa-
con los servicios de e-commerce a 92 % al cierre del | 85,00 % [ 89,00 % | 92,00 % | tisfechos/ Clien-
afo 2021. tes totales

Fuente: Elaboracién propia 2020.

2. Formulacion estratégica de marketing

2.1 Segmentacion

Amazon, una empresa con proyeccion global tiene la capacidad de poder abarcar un territorio
donde la cobertura a internet sea posible desde una casa o desde un dispositivo movil, sobre esta

base segmentaremos nuestro plan de marketing orientado a los Estados Unidos de Norteamérica.

Los clientes de Amazon son personas naturales de clase media o alta, con un estilo de vida afin
con los desarrollos tecnoldgicos y la innovacion (desde early adopters hasta consumidores habi-
tuales). Usan frecuentemente dispositivos tecnolégicos como ordenadores, laptops, tabletas y te-

Iefonos inteligentes.

Tabla 21. Segmentacion de clientes de Amazon

Variables Caracteristicas

Geografica Estados Unidos de Norteamérica

Clase social: media, alta.

Psicografica Estilo de vida: Amantes de la tecnologia y la innovacion.

Personalidad: Independientes, practicos.

Comportamiento/Conductual | Frecuencia de compra: ocasionales, medios y frecuentes.
Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.2 Posicionamiento
Amazon ha dado un giro a la forma de comprar un producto, pasando de los clasicos consumidores

que acudian a sitios donde no se tenia la certeza de encontrar un producto a encontrarlo haciendo
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en un clic y recibirlo en pocas horas.

En este sentido, las estrategias que se plantean como elementos diferenciadores que permitiran

establecer el mantra de la “Marca Amazon”, son las siguientes:

» Variedad: Consolidar la imagen de Amazon brindandole al cliente un sitio web donde tenga
la experiencia de poder encontrar una variedad adicional al producto que esta buscando.

« Calidad: Ofrecer al cliente una nueva visién de la marca, orientado a productos de precios
accesibles, de muy buena y excelente calidad.

» Rapidez: Que el cliente tenga la agradable experiencia de poder comprar con procesos
simples, seguros y rapidos de pago, asi como de poder acceder a opciones de envio de los

productos adquiridos en el menor tiempo posible.

Finalmente podemos concluir que la estrategia de posicionamiento de Amazon esta orientada a
valorar el tiempo de los clientes, posicionando su mantra en la mente de sus consumidores: “El

mejor valor que Amazon te da es el tiempo que ahorras”.

3. Estrategias de la mezcla de marketing
Amazon es una empresa que brinda servicios y a la vez vende productos. Para analizar la mezcla

de marketing, se consideraran las 8 P’.

3.1 Producto/servicio

El “producto/servicio” Amazon es el sitio web y las aplicaciones mediante las cuales la compafiia

ofrece diferentes tipos de productos para los consumidores. La flor de servicios® es una técnica

gue Amazon maneja muy bien, aqui se consideran los siguientes puntos:

» Informacion: Amazon cuenta con una pagina web en donde te informa las ofertas del dia,
servicio al cliente, listas, tarjetas de regalo y como comenzar a vender.

» Consultas: a través de su pagina web en donde cuentan con la aplicacion “Podemos ayudarte”
0 Amazon Assistant.

» Toma de pedido: a través de la creacion de una cuenta desde su pagina web. El proceso es
bastante agil.

» Cortesia y Atencion: Amazon tiene un trato muy bueno con sus clientes.

7 La terminologia original de “4 P” de la mezcla de marketing fue modificada incorporandose 4 elementos
adicionales asociados con la entrega del servicio: entorno fisico, proceso, personal y productividad y calidad,
necesarios para crear estrategias viables y que cubran las expectativas de los clientes cada vez mas exigentes.

8 La flor del servicio esta compuesto por 8 grupos de servicios complementarios de facilitacion, que son requeridos
para la prestacion del servicio y servicios de mejora, que afiaden valor para los clientes, los cuales conforman los
pétalos de la flor, representado graficamente en el Anexo 1.
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« Excepciones: se dan cuando algun cliente no esta satisfecho (devoluciones / reembolsos).
« Facturacion: en la pagina web a través de “Mis Pedidos”.
« Pago: a través de la tarjeta de crédito o débito.

Del analisis anterior, se proponen tres mejoras para los servicios de Amazon y una para los envios

de sus productos:

« Sepropone la revision semestral de los puntos detallados en la flor de servicios, a fin de incluir
mejoras de acuerdo con las recomendaciones de los propios clientes.

» Analizar y relanzar el servicio de Amazon Prime Video, servicio de video disponible en
streaming a fin de que pueda superar la preferencia que hoy tiene Netflix en el mercado.

« Creacion de espacios en la plataforma actual considerando servicios como Amazon Health y
Amazon Beauty a fin de brindar consultorias de salud y belleza a los clientes.

« Encuanto a los envios, utilizar en todos los envios de Amazon empaques ecofriendly, es decir,

sostenible (equilibrio entre medio ambiente, aspecto social y econdmico).

3.2 Precio
Amazon ha conseguido un liderazgo en su estrategia de precios. Al ofrecer diferentes tipos de
servicios, sus estrategias de precios también son variadas. Ajusta los precios con frecuencia segin

la categoria del producto, la hora del dia y la temporada.

El precio por la suscripcion anual para los servicios Prime es de USD 99, este servicio les otorga
a los clientes la posibilidad de entregas rapidas y acceso al catalogo de video y mdsica. Se esta

proponiendo un aumento del 18 % a partir del préximo afio.

El tique promedio de compra anual para un cliente no Prime es de USD 700 al afio, mientras que
para un cliente Prime es de USD 1300. Un 46 % de los clientes Prime compra una vez a la semana,

y solo un 13 % de los no Prime lo hace en el mismo periodo.

3.3 Plaza

Amazon es una marca global y tiene presencia en todo el mundo. Todos los consumidores
compran productos y servicios desde el sitio web y las aplicaciones de Amazon.com para
comprar. Una vez que un cliente hace el pedido, el canal de distribucion de Amazon aparece
donde los productos se obtienen y almacenan en los centros de distribucion de Amazon. Estos son
enormes almacenes construidos por Amazon en ubicaciones estratégicas para llegar incluso a los
lugares mas remotos. Estos se clasifican en centros de cumplimiento clasificables (bienes grandes

y pequefios), no clasificables, devolucion de clientes y almacenes de articulos especializados.
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Desde estos centros de despacho los productos se transfieren a centros de distribucion y luego a
clientes. Amazon utiliza los servicios postales y de mensajeria locales para el transporte de
paquetes (UPS, USPS y FedEx en Norteamérica e India Post en India).

Amazon cuenta con canales de distribucion disefiados para realizar entregas rapidas y precisas a
los clientes con el fin de mejorar su experiencia de compra, para lo cual utiliza camiones, aviones
prime air, y transportistas independientes. Para los inventarios utiliza la metodologia Kaizen que
identifica &reas a mejorar, simplifica procedimientos, optimiza tareas y minimiza errores, es
importante mencionar que Amazon inauguré su primera tienda fisica de venta de alimentos en
Seattle, WA Amazon Go donde reduce al minimo la interaccion humana para acelerar el proceso
de compra, usando sensores y analisis de video para determinar donde estan los clientes y qué

productos estan viendo.

A fin de continuar con el posicionamiento y la penetracion en el mercado, se propone incluir los
productos de Amazon en las tiendas por departamento que ya se encuentran con la infraestructura
instalada en los centros comerciales, con el fin de llegar al consumidor que adn quiere ver un
producto antes de comprarlo, lo cual permitira que las tiendas por departamento se conviertan en

socios estratégicos.

3.4 Promocion

Amazon utiliza campafias de marketing agresivas para promocionar su marca. Su enfoque
principal es la publicidad a través de los anuncios impresos en los periddicos, esta se ha
incrementado exponencialmente. Amazon utiliza comerciales creativos de television y marketing
en redes sociales a través de SEQ® y apunta a los clientes a través de sus patrones de navegacion.
Amazon también tiene programas de afiliacion donde los propietarios de sitios web y blogs
anuncian enlaces de productos de Amazon en sus plataformas. En cuanto a la promocién de
ventas, Amazon ofrece promociones y descuentos de ventas efectivos durante los dias de fiesta.
También cred Gift a Smile, una iniciativa donde las personas pueden enviar sus regalos
directamente a través de Amazon a las ONG™¥ que estan asociadas con la empresa. Amazon

también realiza marketing directo a las empresas para proporcionar sus servicios web.

Es importante mencionar que Amazon también utiliza como estrategia de promocion sus

plataformas de marketplace, plataforma de venta de productos de manera independiente, anuncios

9 Search Engine Optimization: optimizacién en buscadores.
10 ONG: Organizacién no gubernamental.
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en su producto Kindle, ademéas de otras ventajas como los envios gratis el mismo dia o en 24
horas denominados Amazon Prime Free Same Day y Prime Free One Day, respectivamente.

A fin de mantener fidelizados a los clientes, se propone descuentos especiales y premios para los
clientes recurrentes. Se propone también intensificar las campafias de publicidad en televisién y

redes sociales que generen una mayor recordacion de la marca.

3.5 Personas

Amazon le da una gran importancia a su fuerza laboral y considera muy importante la
interrelacion entre esta y sus clientes. Los empleados de Amazon obtienen beneficios en salud,
en temas de finanzas, programas de asistencia, vacaciones, entre otros. Hay cerca de 650.000
empleados al cierre del afio 2018, trabajando en todo el mundo las 24 horas para garantizar la
mejor experiencia del cliente y, como Amazon es el sitio web mas visitado en el sector minorista
(1270 millones/afio), ofrece a sus empleados una gran cantidad de actividades de capacitacion y
desarrollo. Se espera realizar contrataciones a futuro tomando en cuenta el crecimiento
permanente en ventas. Los detalles sobre el manejo del personal, incluyendo el plan de

capacitacion, se presentan en el plan de recursos humanos.

Con respecto al cliente externo, Amazon tiene un trato amigable y permanentemente se preocupa
por capturar el feedback de este, a fin de mejorar la calidad de sus servicios. Busca constantemente
que sus clientes estén felices y llega a extremos que pocas empresas logran alcanzar. El objetivo

es conseguir posicionar a la empresa como la que ofrece mejor calidad.

3.6 Procesos

Amazon es un lider mundial en comercio electronico y servicios web y tiene un sélido negocio
orientado a optimizar sus procesos. Amazon dividié estratégicamente sus almacenes y centros de
cumplimiento para lograr una eficiencia operativa, también utiliza lo mejor en tecnologia
empresarial para respaldar sus actividades diarias y también en sus anuncios, asimismo brinda el
servicio de informacion sobre la ubicacion de cada paquete a cada uno de sus clientes. Esta
asociada a sitios web como Twitter, donde al reaccionar a cualquier tweet de Amazon, las
personas pueden agregar cualquier producto a su carrito. Su relacién con el cliente y la gestion de
la informacion son fundamentales para su estrategia comercial. Se propone tener un sistema de
base de datos que le permita adelantarse a las necesidades futuras de sus clientes, a fin de poder
sorprenderlos con propuestas de compras o promociones que encajen en dichas necesidades. En

el plan de operaciones se amplia el detalle sobre los procesos de Amazon.
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3.7 Evidencia fisica

La mayor presencia fisica de Amazon es su sitio web. Como es un minorista en linea, el lugar de
servicio es su sitio web y sus aplicaciones, que son muy faciles de usar y estan construidas con
un gran disefio. Los almacenes y centros de distribucion de Amazon presentes en todos los paises
de sus operaciones son los mas grandes que se puedan encontrar. Tiene un logotipo que asemeja
una flecha yendo desde la A hacia la Z, lo que sugiere de manera amigable que se puede comprar
cualquier producto en Amazon. Sus paquetes también lucen este logotipo. Amazon publica
anualmente sus informes financieros para sus inversores y usuarios, proporcionando informacion

sobre donde se encuentra la empresa y hacia donde aspira.

Se propone invertir en nuevos espacios comerciales (corners, por sus siglas en inglés) dentro de
las tiendas por departamento, que sera decorado con productos de alta tecnologia para otorgar al
cliente una experiencia unica de los servicios y productos que ofrece Amazon, generando un gran
impacto en el proceso de compra, considerando la necesidad de algunos clientes de percibir

elementos tangibles en todas las etapas de compra para reafirmar su decisién de compra.

3.8 Productividad y calidad
Amazon posee Centro de Cumplimiento en Estados Unidos, disefiados para conducir de manera
eficiente el producto hasta el envio al consumidor final, esto agiliza el proceso logistico y permite

disminuir los tiempos de entrega.

Se propone que Amazon complemente su propia red de distribucion para la entrega de paquetes,
a través de la adquisicion de drones (transporte alternativo), esto reducira ain mas los costos para
la empresa. En el plan de operaciones se amplia el detalle sobre la eficiencia en costos en la Gltima

milla.

En relacion con la calidad de los productos que vende Amazon, estos cuentan con garantia y un

seguimiento post venta que le permite tener un control de la satisfaccion de sus clientes.

4. Actividades del plan de marketing

4.1 Entregar premios a clientes recurrentes

Mediante productos de su preferencia o descuentos adicionales a los publicados en la plataforma
de Amazon, para afianzar las relaciones comerciales de mediano plazo, de esta forma es posible

garantizar clientes fidelizados.
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4.2 Relanzar productos

Se desarrollardn campafias de relanzamientos de productos como Amazon Prime Video,
destacando sus atributos complementarios como excelente transmision de mdsica,
almacenamiento de fotos y despacho de gratuito de muchos productos de Amazon. Estas
campafias, permiten un impacto importante en la recordacion de la marca. Dichas campafias se
realizaran a través de diversos medios de publicidad como marketing por internet como publicidad
de banner, donde algunas paginas relacionadas a videos y musica muestren un mensaje de
Amazon Prime Video que invitan al lector a hacer un clic al vinculo con el sitio web de Amazon
para suscribirse a las membresias por un periodo especifico; publicidad de buscador, a través de
la busqueda de palabras clave del servicio para que los anunciantes pueden direccionar
comunicaciones de marketing relevante directamente a esos consumidores en buscadores como
Google, Yahoo!, MSN, estableciendo una relacién con sus clientes individuales, que por su

naturaleza incrementa la participacion de clientes exponencialmente.

4.3 Utilizacion de material reciclado
Se utilizara material reciclado para elaborar empaques ecofriendly en el que enviardn sus

productos. Esto como parte de su programa de responsabilidad social empresarial.

4.4 Generar recordacion de marca

Mantener recordacion de marca, generando un contenido mas humano a la marca, considerando
que, en el proceso de compra y despacho de los productos de Amazon, se logra un gran ahorro de
tiempo, el cual podria ser aprovechado por el cliente para reforzar lazos con la familia, amigos, o

las personas mas cercanas, bajo un eslogan “Tu tiempo es importante para nosotros”.

4.5 Ampliar el significado de la marca

Basado en el desarrollo de servicios conexos a traves de asesorias especializadas en algunos
rubros de alta demanda como la salud y el cuidado de la piel y cabello. Para ello, se propone crear
espacios dentro de la plataforma de Amazon, como Amazon Health, Amazon Beauty, u otros que
puedan aparecer. Esto permitira a Amazon fungir como consultor de sus clientes, mostrando

preocupacion por ellos y generando recordacion de su marca.
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4.6 Impulsar presencia de la marca en centros comerciales

Participar en grandes centros comerciales a lo largo de Estados Unidos, para lo cual se invertira en publicidad a través de paneles o activaciones de marca, para persuadir al consumidor mediante experiencias Unicas en estos nuevos

espacios comerciales dentro de las tiendas por departamento en los diez principales centros comerciales de cada uno de los cincuenta estados.

5. Presupuesto

El desarrollo de las actividades propuestas en el plan de actividades necesita de un presupuesto incremental a ser cubierto por Amazon para el periodo 2019-2021.

Tabla 22. Presupuesto del plan de marketing 2019-2021 (expresado en USD millones)

Costo unitario

Costo de actividad

Costo de actividad

Costo de actividad

Actividad Ejecucion Métrica 2019 2020 2021 aproximado (USD 2019 2020 2021
millones) (USD millones) (USD millones) (USD millones)
Entrega de premios a clientes para afianzar relaciones | ..., de fidelizacion de clientes Nro. de 2 2 2 1165 2329 2378 2428
comerciales en el mediano plazo. P campanas
Impulsar los atributos complementarios de Amazon | Campafia de relanzamiento de Amazon|  Nro. de 1 1 1 100 100 102 104
Prime Video. Prime Video campanas
L . . Campafia sobre la proteccion al medio
Elaboracién de empaques ecofriendly para el envio de ambiente a través del uso empaques Nro. Qe 1 1 1 466 466 476 486
los productos. . campafas
reciclados

Mantener recordacién de marca dandole un contenido | Campafia sobre las ventajas del ahorro de Nro. de
méas humano a través de un eslogan de alto impacto y |tiempo en el proceso de compra de los " 1 2 3 100 100 204 313
L S campafias
facil recordacion. productos de Amazon.
Mantener recordacion de marca y ampliar su significado Campafias diferenciadas por cada uno de Nro. de
con servicios conexos (Amazon Health, Amazon Beauty, | pana: P " 2 2 2 662 1325 1352 1381
etc.) 0S Servicios conexos campafias
Paneles_ pubI|C|t.ar|os y activaciones en centros Campar_las en gr_andes centros Nro. cje 500 500 500 1 500 511 591
comerciales relacionados a la marca Amazon comerciales (diez por cincuenta Estados)| campafias
Total 4819 5023 5232

Fuente: Elaboracion propia 2020.

El presupuesto presentado en la tabla anterior se obtuvo usando comparables de mercado (ver el Anexo 2), que llevaron a aproximar un costo unitario para cada una de las actividades propuestas en el plan de marketing; para los afios

2020y 2021, los costos se indexan con la inflacion proyectada para Estados Unidos (Statista 2021).

El presupuesto incremental para garantizar la ejecucion de estas medidas asciende a USD 4819 millones; USD 5023 millones; y USD 5232 millones, para los afios 2019, 2020 y 2021, respectivamente.
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Capitulo VII. Plan de operaciones

1. Obijetivos

Franco (2019) sefiala que los objetivos del plan de operaciones se establecen de acuerdo con la

mision de la empresa. Ademas, deben ser susceptibles de medicion y cuantificacion, orientando

sus estrategias sobre tres aspectos: calidad, flexibilidad y costos y tiempos de entrega.

» Calidad: Esta estrategia se orienta hacia el control, tanto preventivo como correctivo, de las
caracteristicas de los bienes o servicios por producir.

» Flexibilidad: Se refiere a la capacidad de la empresa para ofrecer a sus clientes una variedad
amplia de productos.

» Costos y tiempos de entrega: El uso de esta estrategia implica que todos los procesos de la

organizacion se encuentran orientados hacia la eficiencia.

Tabla 23. Objetivos del plan de operaciones

Estrategias del plan de

7 2019 | 2020 | 2021 Indicador
operaciones Amazon

Objetivos Base

Implementar un sistema de
prevencién de fraude con el
Calidad uso de tarjetas de crédito a| 5,0% [ 4,5% | 3,5%
través de la innovacion tec-

Maéximo de casos de fraude tecno-
l6gico sobre el total de transaccio-
nes con tarjetas de crédito en el
sector e-commerce (%).

noldgica.

Implementar en la plata- Compras efectivas en USD millo-
Flexibilidad forma de Amazon los servi- 8 9 10 |nesen servicios complementarios

cios de Amazon Health y (Amazon Health y Amazon

Amazon Beauty. Beauty) al 2021.

Disminuir los tiempos de
Costos y Tiem- | entrega mediante el uso de
pos de Entrega | nuevas tecnologias para al-
canzar la dltima milla.

Reducir el tiempo de entrega pro-
3 2 1 |medio de Amazon (3,39 dias a
inicios de 2018), en dias.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Disefio de procesos

2.1 Proceso logistico de Amazon

Amazon cuenta con 148 Fulfillment Center!' en Estados Unidos. Estos estan disefiados y
equipados para desarrollar todo tipo de funciones, desde el almacenaje hasta la preparacion, el
empaguetado y el envio de millones de productos a los clientes, el objetivo de tener todos estos
centros es poder estar cada vez mas cerca de los clientes.

Esta ubicacion estratégica de los centros logisticos permite reducir tiempos de entrega, disminuir

L También conocidos como centros de cumplimiento.
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gastos de transporte, aumentar los radios de accion, entre otros. De este modo, un solo centro de

Amazon puede llegar a enviar mas de medio millon de unidades al dia.

2.2 Sistema de transporte anticipado de entrega

Amazon empezara a utilizar el nuevo sistema en productos de consumo masivo. Para llevar a cabo
este método de envios anticipados Amazon se dedicara a almacenar y analizar big data que le
permita crear un modelo predictivo del comportamiento del consumidor. Mediante el historial de
compras de los clientes y los habitos de consumo de cada uno de ellos. Posteriormente, se crearan

patrones y pautas que permitiran anticipar la demanda de productos.

Los modelos predictivos que se creen permitiran a la compafiia conocer que productos,
probablemente, serdn consumidos en una determinada zona geografica. Poder predecir la
demanda de un producto para una zona, permite a Amazon realizar envios especulativos del
producto que se demandara a almacenes cercanos a esa localidad. Este sistema permitira reducir
los tiempos de entrega de forma significativa, pasando de entregar productos en 3,39 dias en

promedio (Statista 2019) a unas pocas horas.

Tanto el proceso logistico como el sistema de transporte anticipado se describen en el Anexo 3y

en el gréfico, a continuacion:

Grafico 4. Mapa de procesos propuesto para Amazon

PROVEEDOR ® J :::al"::m
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Fuente: Elaboracion propia 2020.
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3. Actividades del plan de operaciones

A fin de conseguir los objetivos del plan y lograr la habilitacion de los nuevos procesos descritos
en la seccion anterior, las operaciones de Amazon deberan implementar cambios y mejoras rela-
cionadas a sus sistemas de prevencion del fraude, de habilitacion de oferta de nuevos servicios, y
de infraestructura para la disminucién de tiempos de entrega a la Gltima milla. Las actividades

(sustentadas en el Anexo 4) para realizar corresponden a cada uno de los objetivos planteados.

3.1 Sistema de prevencion de fraude con tarjetas de crédito

« Contratar una consultoria independiente en temas de seguridad de informacién para la reali-
zacion de un diagndstico de la situacion actual.

« Potenciar el area de seguridad de la informacion — mejorar los recursos tecnol6gicos.

« Potenciar el area de seguridad de la informacion y contratar de recursos humanos.

« Desarrollar soluciones tecnoldgicas para usuarios de Amazon.

» Implementar soluciones en la nube AWS.

3.2 Servicios de Amazon Health y Amazon Beauty e Implementacion de corners.

» Invertir en nuevos espacios comerciales (corners) dentro de las tiendas por departamento.

» Utilizar inteligencia artificial para hacer un analisis de datos de consumidores e implementar
los servicios conexos de Amazon Health y Amazon Beauty.

» Potenciar el &rea analitica — mejorar los recursos tecnolégicos.

» Potenciar el area analitica — contratar recursos humanos.

» Dar entrenamiento al area comercial con nueva evidencia generada.

» Dar entrenamiento al area de marketing con nueva evidencia generada.

3.3 Disminuir los tiempos de entrega a la tltima milla

» Invertir en nuevos Fulfillment Centers en Estados Unidos (ver el Anexo 5).

» Investigar protocolos y pruebas de entrega con drones.

» Adquirir drones (transporte alternativo) para la entrega de los productos.

» Aportar a campafias a candidatos al senado —demdcratas y republicanos— a fin de impulsar

una regulacién apropiada para el uso de drones.
Adicionalmente, para conseguir los objetivos planteados, se necesita dar mantenimiento

preventivo a todos los activos que se adquieran para soportar las actividades precedentes, a fin de

garantizar su adecuado funcionamiento.
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4. Presupuesto

El desarrollo de las actividades propuestas necesita de un presupuesto incremental a ser cubierto

por Amazon para el periodo 2019-2021.

Tabla 24. Presupuesto del plan de operaciones 2019-2021 (USD millones)

Eje del plan

Actividades

Costo de
actividad
2019

Costo de
actividad
2020

Costo de
actividad
2021

Calidad

- Contratar una consultoria independiente en
temas de seguridad de informacion para la
realizacion de un diagnostico de la situacion
actual.

- Potenciar el area de seguridad de la informacion
— mejorar los recursos tecnoldgicos

- Potenciar el area de seguridad de la informacion
y contratar de recursos humanos

- Desarrollar soluciones tecnoldgicas para
usuarios de Amazon

- Implementar soluciones en la nube AWS

47

51

54

Flexibilidad

- Invertir en nuevos espacios comerciales
(corners) dentro de las tiendas por departamento
en Estados Unidos.

- Potenciar el area analitica—mejorar los recursos
tecnoldgicos

- Potenciar el area analitica — contratar recursos
humanos

- Dar entrenamiento del area comercial con nueva
evidencia generada

- Dar entrenamiento del area de marketing con
nueva evidencia generada

42

45

58

Costos y Tiem-
pos de entrega

- Invertir en nuevos Fulfillment Centers (centros
de distribucién) en Estados Unidos

- Investigar protocolos y pruebas de entrega con
drones

- Adquirir drones (transporte alternativo) para la
entrega de los productos.

- Aportar a campafas a candidatos al senado —
democratas y republicanos— a fin de impulsar una
regulacion apropiada para el uso de drones.

5852

6139

6280

General

- Dar mantenimiento preventivo a todos los
activos adquiridos

175

187

192

6116

6422

6584

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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El presupuesto se obtuvo usando comparables de mercado, dependiendo del objetivo a
implementar en cada afio del periodo 2019-2021 (ver el Anexo 6). El costo de los afios 2020 y
2021 se indexa usando la inflacion proyectada para los Estados Unidos (Statista 2021). Cabe
resaltar que todas las actividades que hagan referencia a entrenamientos seran consideradas en el
plan de recursos humanos. El presupuesto incremental para el plan de operaciones asciende a
USD 6116 millones; USD 6422 millones; y USD 6584 millones, para los afios 2019, 2020y 2021,

respectivamente.
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Capitulo VIII. Plan de recursos humanos

1. Obijetivos

El objetivo para el area de recursos humanos (en adelante, RR.HH.) estd enfocado en la
satisfaccion de los colaboradores de Amazon con el clima laboral de la organizacion. Ademas, se
encuentra alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion y se materializara de manera

escalonada en el periodo 2019-2021.

Tabla 25. Objetivos del plan de RR.HH.

Periodo
Objetivo Indicador
2019 | 2020 | 2021

. . % de satisfaccion en la encuesta anual
Mejorar el clima laboral de Amazon 78% | 84% | 90 % .
de clima laboral

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

2. Estructura organizacional

Amazon es liderada por Jeffrey Bezos, en el rol de CEO; por Jeffrey Wilke, en la unidad de
Consumo Global; y Andrew Jassy, en la unidad de Amazon Web Services. Como apoyo a la Ge-
rencia General, se tiene a un asistente ejecutivo y siete vicepresidentes, encargados de atender las
tematicas transversales a toda la organizacion. Este plan propone, la creacidén de un reporte a

Bezos para supervisar temas de responsabilidad social empresarial.
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Tabla 26. Organigrama de Amazon 2019-2021

Jeffrey Bezos
D 0[S
A ente Eje 0 de O Responsabilidad Socia
D al'la
John Connors A incorporar
O Co 0 oD O Amazo D
Jeffrey Wilke Andrew Jassy
ep 0 ario
epresidente O
Brian Olsavsky David Zapolsky
epresidente, P e deo D d Dispo 0
Amazo dio 0
Mike Hopkins David Limp
epresidente, A 0 D de Pub dad
Orpora O ODale 0Da
Jay Carney Paul Kotas
epresidente, Re 0
ano
Beth Galetti

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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3. Actividades del plan de RR.HH.

3.1 Actividades vinculadas al esquema de compensaciones

» Incentivar el desempefio de los colaboradores mediante bonos trimestrales que recompensen
su productividad en el corto plazo.

« Redefinir los indicadores de desempefio de la organizacion para poder aplicar esta

bonificacion.

Se busca compartir los buenos resultados de la organizacion con todos los colaboradores,
independientemente del cargo que ostenten. Para ello, se propone armar paguetes de nuevos
incentivos monetarios para tres niveles: resultados de vicepresidencia, resultados de equipos de
trabajo, y resultados individuales. EI monto total de estos paquetes fluctuara en un rango de 0,5%
a 1% del margen operativo anual de la organizacién durante el periodo 2019-2021; y su
desembolso se realizard de manera trimestral, con un desfase de un trimestre (ver el Anexo 7

Esquema de compensaciones para el detalle de distribucion del paquete por nivel).

3.2 Actividades vinculadas al reclutamiento y seleccion
*  “Virtualizar” todo el proceso de reclutamiento de las posiciones de entrada e intermedias a

fin de alcanzar una mayor cantidad y diversidad de talentos.

El proceso de seleccion de personal de Amazon debe ser muy riguroso, independientemente del
puesto gue se solicite, pues resulta necesario descubrir las aptitudes y actitudes necesarias para
cumplir con la exigencia de la empresa y asumir como motu proprio el dogma cultural de
satisfacer al cliente. En un mercado laboral altamente competitivo como el estadounidense, es
mejor tener acceso a una mayor cantidad y diversidad de postulantes, pues esto permitira elevar
la posibilidad de encontrar mas talentos para la organizacién. Para ampliar la base de postulantes,
se propone “virtualizar” todo el proceso de seleccidn, incluyendo las entrevistas y assesment

centers para las posiciones de entrada e intermedias.

3.3 Actividades vinculadas a la induccién y capacitacion

» Potenciar el plan de induccion de los colaboradores de todo nivel mediante una inmersién
holistica de dos dias en la empresa.

 ldentificar las necesidades de cada una de las areas funcionales, operaciones y responsabilidad
social empresarial, y desarrollarla a través del apoyo de un consultor externo de acuerdo con

el nivel de experiencia que se requiera en cada especialidad.

36



» Capacitar a todos los colaboradores, dos veces al afio de forma presencial y de manera virtual
periodicamente, en temas Utiles para toda la organizacion, tales como: cédigo de ética, salud
en el trabajo, seguridad econémica, seguridad de sistemas de informacion, productividad y
diversidad, habilidades blandas, etc.

» Subvencionar en 30% el costo de la capacitacion de los colaboradores més productivos a fin
de alcanzar una certificacion valida para potenciar su perfil profesional. Dicha capacitacion
se canalizara tomando en cuenta las competencias de cada uno de estos colaboradores.

« Brindar capacitacion al personal de los Fulfillment Centers en mejores practicas operativas

obligatorias para postular a ascensos.

El proceso de induccion a la organizacion debe garantizar lograr un posicionamiento total de la
filosofia Amazon en la mente de los nuevos colaboradores. Este debe transmitir cuatro principios:
i) obsesion por el cliente, ii) pasion por la invencion, iii) compromiso con la excelencia operativa,
y iv) enfoque de largo plazo. Para lograr esta inmersion se propone destinar los dos primeros dias

del nuevo colaborador de Amazon en el programa de induccién: Apprenticeship.

Los programas de capacitacion en Amazon deben tener dos enfoques: tradicional y de
recompensa. La mirada tradicional debe permitir cubrir la brecha entre la dotacién técnica del
colaborador y los requerimientos del puesto que ocupa. La mirada de recompensa debe premiar
el desempefio del colaborador y contribuir en su apetito de crecimiento profesional, con el
objetivo de tener mejores recursos calificados y candidatos internos disponibles para cubrir

posiciones de mayor responsabilidad.

4. Presupuesto

El desarrollo de las actividades propuestas para RR.HH., presentadas en este capitulo y en los
planes funcionales de operaciones y de responsabilidad social, requiere de un presupuesto
incremental ascendente a USD 345,0 millones, USD 306,9 millones, y USD 314,0 millones, para
los afios 2019, 2020 y 2021, respectivamente.
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Tabla 27. Presupuesto del plan de RR.HH. 2019-2021 (expresado en USD millones)

Fuente

Eje

Actividad

Costo (USD millones)

2019

2020

2021

Plan de
operaciones

Dar entrenamiento al area comercial a partir
de la analitica de los nuevos servicios
Amazon Health y Amazon Beauty

0,6

0,6

0,6

Dar entrenamiento al area de marketing a
partir de la analitica de los nuevos servicios
Amazon Health y Amazon Beauty

0,6

0,6

0,6

Plan de RSE

Realizar dos congresos anuales de capacita-
cion en temas de politicas laborales y anali-
sis de indicadores de gestion relacionados a
la satisfaccion laboral

1,5

1,5

1,6

Contratacion de una consultora que audite
los resultados de la encuesta de clima la-
boral

0,8

0,8

0,8

Plan de
RR.HH.

Organigrama

Incorporar una vicepresidencia que super-
vise de manera independiente temas de res-
ponsabilidad social empresarial

0,3

0,3

0,3

Compensaciones

Incentivar el desempefio de los colaborado-
res mediante bonos trimestrales que recom-
pensen su productividad en el corto plazo

170,5

174,4

178,4

Redefinir los indicadores de desempefio
de la organizacion para poder aplicar esta
bonificacion

0,1

0,1

0,1

Reclutamiento y
seleccion

Virtualizar todo el proceso de reclutamiento
de las posiciones de entrada e intermedias a
fin de alcanzar una mayor cantidad y diver-
sidad de talentos

30

7,7

7,8

Induccioén y
capacitacion

Potenciar el plan de induccién de los cola-
boradores de todo nivel mediante una in-
mersidn holistica de dos dias en la empresa

33,8

34,5

35,3

Capacitar a todos los colaboradores, dos
veces al afio de forma presencial y de ma-
nera virtual, en temas Utiles para toda la
organizacin, tales como: codigo de ética,
salud en el trabajo, seguridad econémica,
seguridad de sistemas de informacion,
productividad y diversidad, habilidades
blandas, etc.

22,5

23

23,5

Subvencionar al 30% de los colaborado-
res mas productivos, a fin de alcanzar una
certificacion valida para potenciar su per-
fil profesional

45,0

23

23,5

Subvencionar la capacitacion del perso-
nal de los Fulfillment Centers en mejores
practicas operativas obligatorias para
postular a ascensos

39,4

40,3

41,2

Total

345

306,9

314

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

1. Grupos de interés

Para identificar a los grupos de interés interrelacionados con Amazon, citamos a Stoner, Freeman
y Gilbert (1996) quienes sefialan que los grupos de interés alrededor de una organizacion se
pueden clasificar en internos: accionistas y trabajadores, y externos: clientes, proveedores,
sociedad y Gobierno.

1.1 Grupos de interés internos

1.1.1 Accionistas

Se encuentran representados, en su mayoria, por instituciones y un pequefio porcentaje por los
miembros de la gerencia de Amazon. Ellos son los que esperan que la empresa sea rentable y

sostenible puesto que su capital esta en juego.

1.1.2 Trabajadores
Son todos aquellos que desarrollan su fuerza de trabajo para la organizacion, mediante un contrato
laboral y una retribucion dineraria. Estos deben recibir un trato justo y equitativo con relacion a

sus derechos laborales.

1.2 Grupos de interés externos

1.2.1 Clientes

Los clientes son todos aquellos que consumen el bien comercializado a través de la plataforma de
Amazon. La ética comercial, la atencidn oportuna y personalizada son parte de la experiencia del

cliente.

1.2.2 Proveedores

Los proveedores podrian desarrollar actividades, tanto primarias como de apoyo, esto incluye:
proveedores funcionales, que son aquellos que proveen de servicios o productos que hacen posible
la realizacion de las actividades de apoyo de la empresa, tales como bancos, seguros, agencias de
empleo o servicios de consultoria y proveedores operacionales, que son aquellos que proveen de
los recursos que son necesarios para comercializar los productos de forma directa, tales como
conocimiento, productos, transporte, logistica, etc. La aplicacion de politicas laborales justas de

parte de sus proveedores operacionales es relevante en la cadena de valor de Amazon.
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1.2.3 Sociedad

Con relacion a la sociedad, esta esta compuesta por grupos de personas que buscan el bien comin, una sociedad sana crea una demanda creciente para la
empresa, satisfaciendo mas necesidades humanas y creciendo en aspiraciones. La mutua dependencia entre Amazon y la sociedad implica que las
decisiones de negocios y las politicas sociales deben seguir el principio de valor compartido (Porter & Kramer 2006).

1.2.4 Gobierno

El Gobierno cuya funcién es el cumplimiento de las leyes en todas sus vertientes y alcance. Ademas, esperan participacion, para el establecimiento de
normas 0 vias que mejoren la calidad de vida de los ciudadanos y el cuidado del medioambiente. La implementacion de tecnologia innovadora para el
transporte que proteja el medioambiente requiere de la aprobacién del Gobierno Central, por lo tanto, es una relacion de dependencia y colaboracion.

Para Del Castillo (Caravedo, Casanova, Correa, Del Castillo, Estévez, Korin, Gonzélez, Gutiérrez, Leguizamon, Nowalski, Peinado-Vara, Perera, Schwalb
y Vives 2011), la RSE debe comenzar reconociendo las demandas de los grupos de interés y la basqueda de resultados para la organizacién mediante la
triple linea basica. Esto implica que toda expectativa de un grupo de interés debe traducirse en acciones de gestion empresarial que permitan alcanzar, por
lo menos, resultados econémicos, sociales 0 medioambientales. A fin de alinear las expectativas de los grupos de interés con los resultados factibles que

podrian alcanzarse dentro de un plan de RSE, se desarrolla la matriz de grupos de interés.

Tabla 28. Matriz de grupos de interés para Amazon

Areas para promover la RSE Grupo de interés Area responsable Indicadores cualitativos
Cumplimiento del codigo de ética
Los principios éticos y valores Accionistas RR.HH. y RSE Cultura organizacional

Transparencia con la sociedad
Comunicacion publica y transparencia (disminuye la incertidum-

RR.HH.
bre, dudas)

RR.HH. Politica de horarios (eleva la motivacion)

Gerencia General, RR.HH. Politicas salariales (eleva la seguridad y motivacion)
Condiciones laborales equitativas Trabajadores RR. HH Programas de balance entre la calidad de vida y el trabajo (reducen
T el ausentismo)
RR.HH. Programas de capacitacion (elevan la motivacion)
RR.HH., jefes de cada &rea. Reestructuraciones (disminuye la incertidumbre)
RR.HH., Marketing Comunicacion publica y transparencia
Programa para el uso de materiales ecoldgicos para el empaque-
L . . . . tado de los productos
La proteccion del medio ambiente Sociedad Marketing, RSE
Programa para el uso responsable de la energia eléctrica y del agua
Politicas para la eleccion de los proveedores que cumplan con es-
] . tandares de comportamiento RSE.
EI marketing responsable Proveedores Operaciones, RR.HH., RSE

Politicas de capacitacidn para los proveedores

Fuente: Elaboracion propia 2020 adaptada de Schwalb y Malca (2008).

2. Obijetivos
El plan de RSE que se propone para Amazon mantiene el compromiso actual de la organizacion para con sus operaciones. De acuerdo con el landing de
sostenibilidad de Amazon (s.f.), estas se llevan a cabo de manera ética y legal promoviendo un futuro sostenible, con una visién estratégica que permita

mantener una relacién 6ptima con los grupos de interés. En esa linea, se plantean tres objetivos de RSE.
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Tabla 29. Objetivos del plan de RSE

Afo A -
Objetivo Estrategias Indicador AR ETIES
2019 [ 2020 | 2021 ble
% de
Construir una relacién . incidencias de
1 Implementacién de S
solida, transparente vy . situaciones no
. un  sistema de .- -
sostenible con los . éticas Responsabilidad
L . monitoreo, 5% |13% | 1% . ;
accionistas, trabajadores y . provenientes de Social
evaluacion y reporte
proveedores asegurando o proveedores,
. e de aspectos éticos S
un comportamiento ético. accionistas 'y
trabajadores
Fortalecer un clima laboral Sequimiento a_ las % de Recursos
positivo que incremente la Ig . laboral isfacci6 Humanos
motivacion en los podl_tlcgs aborales, 269 |6 o o Isatls accion en —
s e e OIS T8 B4 Ol s Suervisn e
en la productividad de la| .. - responsabilidad
satisfaccién laboral laboral social
empresa.
Supervision de
Utilizacién de % de materiales| responsabilidad
materiales de 90 %192 % | 95 % ecolégicos en social
empaque con los empaques de Operaciones
Priorizar el cuidado del]criterios ecoldgicos los productos -
medioambiente a través Marketing
de  una gestion | Reduccion de las Supervision de
socialmente responsable. | emisiones de gases a % Reduccid responsabilidad
través del uso de % Re uccion en social
. 10 %| 12 %| 15 %/ las emisiones de
tecnologias
- COo2 .
alternativas en Operaciones
transporte

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3. Actividades del plan de RSE
Las actividades responden a las cuatro estrategias planteadas para alcanzar los objetivos del plan
de RSE.

3.1 Implementar monitoreo, evaluacion y reporte de aspectos éticos

Desarrollar un software de aplicacion Amazon RS, que permitira realizar el monitoreo de las

actividades de los grupos de interés de la empresa, segun el siguiente alcance:

Accionistas: muestra la informacion de las inversiones de los accionistas y las labores de RSE

desarrollados en Amazon.

Proveedores y Empleados: habilitar el software Amazon_RS, para que los empleados de

Amazon y sus proveedores (segun sea el caso) puedan dejar reportes relacionados a horas

extra no remuneradas, discriminacion de cualquier indole, acoso sexual, empleo de menores

de edad e incumplimiento de derechos laborales (segun las regulaciones de cada pais en

concordancia con las politicas laborales de Amazon).
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3.2 Seguimiento a politicas laborales, indicadores y satisfaccion laboral

« Coordinar junto con el area de recursos humanos la realizacion de dos congresos anuales, en
los cuales participen representantes de cada una de las &reas en los temas de politicas laborales
y andlisis de los indicadores de gestion relacionados a la satisfaccion laboral.

« Supervisar que el area de recursos humanos elabore dos encuestas anuales de clima laboral a
través de la contratacion de una empresa consultora a fin de garantizar la imparcialidad y

objetividad de las encuestas.

3.3 Utilizacién de materiales de embalaje con criterios ecolégicos

« Coordinar con el area de operaciones, la asignacion de una puntuacién adicional en el proceso
de seleccidn de proveedores de Amazon a aquellos que utilicen materiales ecolégicos en sus
empagues. Asimismo, motivar a los actuales proveedores al uso de estos empaques otorgando
descuentos adicionales y un sello de proveedor con alto estdndar medioambiental, a ser
mostrado en la plataforma Amazon.com.

« Supervisar que el area de operaciones, implemente el uso de materiales ecoldgicos en el
proceso de empaquetado de los productos despachados a los clientes.

» Dar seguimiento al area de marketing para que se encargue de dar a conocer y explicar el uso
del empaque ecoldgico a través de publicidad en la pagina web de Amazon. Esta publicidad
estara dirigida a los consumidores de los productos a través de la plataforma de comercio

electrénico.

3.4 Reducir emisiones de gases mediante tecnologias alternativas en transporte
Efectuar un seguimiento al area de operaciones, sobre el control de protocolos y pruebas para la
entrega de pedidos a través del empleo de drones, a fin de reducir las emisiones de gases por

efecto invernadero.

4. Presupuesto

El desarrollo de las actividades propuestas para RSE requiere de un presupuesto incremental
ascendente a USD 2,5 millones, USD 1 millén, y USD 1 mill6n, para los afios 2019, 2020 y 2021,
respectivamente. Cabe resaltar, que las actividades en las que RSE tiene la funcién de supervision,
estan siendo presupuestadas en el plan funcional de operaciones y de marketing, segin

corresponda.
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Tabla 30. Presupuesto del plan de RSE 2019-2021 (expresado en USD millones)

Costo (USD millones)

Estrategia Actividad
2019 2020 | 2021
;?;tpe Ir?wgenégu?:on?foreuon - Desarrollar un software de aplicacion Amazon
evaluacién v reorte de’ RS, que permitira realizar el monitoreo de las acti-| 2,5 1,0 1,0
n Yy rep vidades de los grupos de interés de la empresa.
aspectos éticos
Total 2,5 1,0 1,0

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

Si bien la estrategia planteada a lo largo de los planes funcionales apunta al mejoramiento de la
unidad de negocio de e-commerce en Estados Unidos; en la practica, los resultados financieros de
esta se incorporan a los resultados totales de Amazon (incluye a todas sus unidades de negocio).

Por ende, las proyecciones financieras se haran sobre estos Gltimos.

En el presente plan se plantean y evallan los aspectos financieros y de rentabilidad que seran
obtenidos por Amazon. Para ello se definen los objetivos de finanzas y se desarrollan los estados
financieros proyectados para el periodo 2019-2021 (en adelante, el periodo) con su

correspondiente evaluacion y analisis de sensibilidad.

1. Obijetivos
Tabla 31. Objetivos del plan de finanzas

Objetivos Estrategia 2019 2020 2021 Indicador

Mantener el margen neto por
encima del 4%

% utilidad neta/ingresos

493% [ 4,93% | 4,93 %
totales

Incrementar progresivamente

el EBITDA 46.044 | 60.776 | 80.617 |EBITDA (USD millones)

Rentabilidad - — -
Incrementar progresivamente 9.66 % |11.95 % 14,82 % Utilidad neta / Activos to-
el ROA tales

Mantener el ROE por encima 26,86 % | 25,26 % | 24.19 % Utilidad neta / Patrimonio
del 20% total

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Modelo de analisis

Para la evaluacion financiera, se tomo en consideracion lo siguiente:

» Las proyecciones se realizan para el periodo.

» Se define al Escenario 1 o sin estrategia, a aquel que ocurriria durante el periodo para las
finanzas de Amazon bajo el enfoque BAU (business as usual).

» Se define al Escenario 2 o con estrategia, a aquel que ocurriria durante el periodo para las
finanzas de Amazon considerando como base el Escenario 1 e incorporandole las actividades
propuestas en los planes funcionales precedentes, detallados en el punto 3.

» Se realiza un anélisis del estado de resultados y los flujos de caja, donde se compararan los
resultados obtenidos para el Escenario 1 y Escenario 2, con las debidas estrategias para este
Gltimo a ser propuestas a la alta gerencia.

» Para estructurar y analizar el estado de resultados y flujos proyectados con estrategia se ha
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utilizado las proyecciones de ventas y costos de elaboracion propia, considerando los objeti-
vos de crecimiento, rentabilidad y supervivencia detallados en el capitulo 1V; asi como la
implementacion y puesta en marcha de los planes estratégicos para el periodo.

Para proyectar los resultados del periodo para el Escenario 1, se utilizé el valor de la mediana
o percentil 50, calculado a partir de las series de variaciones interanuales y de proporciones
sobre el nivel de ventas correspondientes al periodo 2011-2018.

Se ha considerado tomar como supuesto, una tasa de impuesto a la renta constante para el

periodo de 21 %.

3. Inversion, presupuesto de planes funcionales y fuentes de financiamiento

3.1 Inversién y presupuesto de planes funcionales

La inversion estd compuesta por la implementacion de los nuevos Centros de Cumplimiento

(Fulfillment Centers) asi como del software especializado para la industria del e-commerce

planteada para el periodo, cuyo monto asciende a USD 8849 millones. Asi mismo los gastos en

los que se incurrira para la implementacién de los planes funcionales, ascienden a USD 17.175

millones, los cuales serdn cubiertos con los propios ingresos generados dentro del periodo. A

continuacion, se presenta el plan de inversion y el presupuesto de planes funcionales.

Tabla 32. Inversion

Inversion A
(USD millones)
Activos fijos e intangibles 8849

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 33. Presupuesto de planes funcionales (USD millones)

Planes Funcionales 2019 2020 2021 TOTAL
Gastos incurridos
Marketing 4819 5023 5232 15.074
Operaciones 390 361 384 1135
Recursos Humanos 342 306 313 961
Responsabilidad Social 3 1 1 5
Total 5554 5691 5930 17.175

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.2.Fuentes de financiamiento

La propuesta de financiamiento para las inversiones en el desarrollo del plan estratégico seré
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generada con un préstamo de mediano plazo con una entidad financiera por un importe de
USD 2212 millones, el importe restante correspondiente a USD 6637 millones sera financiado
con recursos propios. Asimismo, los gastos incurridos en cada uno de los planes funcionales seran
cubiertos con los ingresos del periodo hasta el monto de USD 17.175 millones, dadas las

condiciones de solidez financiera y flujo de caja de Amazon. Ver condiciones de financiamiento
en el Anexo 9.

4. Estado de resultados (ER)

La metodologia utilizada para proyectar las ventas de Amazon para el periodo es la del percentil
50 de los resultados financieros de los afios 2011 al 2018. Este método funciona bien, pues captura
los valores mas probables para un mercado dindmico como es aquel en el que participa Amazon,
suprimiendo los valores atipicos?. La estructura de egresos utilizada en la proyeccién se derivd
de la inercia de la estructura de estos en el afio 2018.

4.1 ER del Escenario 1
A fin de determinar la utilidad que Amazon obtendria en el Escenario 1: sin estrategia, se
construye el ER respectivo (ver la tabla 34). El ratio estimado de crecimiento promedio anual de

las ventas es 27 %, valor resultante de la mediana de crecimiento de ventas de Amazon durante
el periodo del 2011 al 2018.

Tabla 34. Estado de resultados 2018 y proyectado 2019-2021: Escenario 1 (expresado en
USD millones)

Partida 2018 2019 2020 2021
Ventas 232.887 295.937 376.057 477.868
Costo de ventas -139.156 -176.830 -224.704 -285.538
Margen bruto 93.731 119.107 151.353 192.329
Fulfillment -34.027 -43.239 -54.945 -69.821
Tecnologia y contenido -28.837 -36.644 -46.565 -59.171
Marketing -13.814 -17.554 -22.306 -28.345
Administrativos y generales -4336 -5510 -7002 -8897
Otros gastos operativos, neto -296 -376 -478 -607
Utilidad operativa (EBIT) 12.421 15.784 20.057 25.487
Ingresos financieros 440 559 710 903
Gastos financieros -1417 -1801 -2288 -2908
Otros ingresos (gastos), neto -183 -233 -296 -376
Utilidad antes de impuestos 11.261 14.310 18.184 23.107
Impuesto a la renta -1197 -3005 -3819 -4852

12 Es un proxy de “desestacionalizacion” de la serie.
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Partida 2018 2019 2020 2021
Participacion en capital libre de im- 9 1 15 18
puestos, neta
Utilidad neta 10.073 11.316 14.380 18.273

Fuente: Elaboracién propia 2020.

4.2 ER del Escenario 2
A fin de determinar la utilidad que Amazon obtendria en el Escenario 2: con estrategia, se

construye el ER respectivo (ver la tabla 35). El ratio estimado de crecimiento promedio anual de
las ventas es de 30 % para el periodo.

Tabla 35. Estado de resultados 2018 y proyectado 2019-2021: Escenario 2 (expresado en

USD millones)

Partida 2018 2019 2020 2021

Ventas 232.887 324.591 408.360 515.123
Costo de ventas -139.156 -196.831 -247.007 -310.925
Margen bruto 93.731 127.761 161.353 204.198
Fulfillment -34.027 -43.362 -55.022 -69.900
Tecnologia y contenido -28.837 -36.736 -46.662 -59.284
Marketing -13.814 -19.494 -24.328 -30.451
Administrativos y generales -4336 -5854 -7307 -9210
Otros gastos operativos, neto -296 -551 -665 -799
Utilidad operativa (EBIT) 12.421 21.764 27.368 34.552

Ingresos financieros 440 559 710 903

Gastos financieros -1417 -1865 -2331 -2930

Otros ingresos (gastos), neto -183 -233 -296 -376
Utilidad antes de impuestos 11.261 20.226 25.452 32.150
Impuesto a la renta -1197 -4247 -5345 -6752
Participacion en capital libre de impuestos, neta 9 11 15 18
Utilidad Neta 10.073 15.990 20.122 25.417

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5. Flujo de caja (FC)
5.1 FC del Escenario 1

El flujo de caja representa el efectivo disponible de una compafiia. Por lo anterior, la forma co-
rrecta de estimar la productividad de un negocio para efectos de calcular su valor econémico es a
través de la proyeccion de los flujos de efectivo futuros esperados, para lo cual se ha considerado

el EBITDA como un indicador aproximado de la capacidad de generacién de flujo de efectivo.
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A diferencia del estado de resultados, en el flujo de caja no se analizan las ganancias o pérdidas,

sino mas bien el saldo de dinero en la empresa, informacion que se utiliza para la toma de deci-

siones desde el punto de vista financiero.

Se presenta el flujo de caja que Amazon obtendria en el Escenario 1: sin estrategia.
Tabla 36. Flujo de caja econémico 2018 y proyectado 2019-2021: Escenario 1 (expresado en

USD millones)

Partida 2018 2019 2020 2021
Ventas netas 232.887 295.937 376.057 477.868
(-) Costo de ventas -139.156 -176.830 -224.704 -285.538
Utilidad bruta 93.731 119.107 151.353 192.329
(-) Gastos operacionales -81.310 -103.323 -131.296 -166.842
Utilidad antes de intereses e impuestos 12421 15.784 20.057 o5 487
(EBIT)
(+) Gastos de depreciacion y amortizacion 15.341 24,158 33.330 45,986
Utilidad antes de intereses, impuestos, de-
preciacion y amortizacion (EBITDA) ete 39.941 53.387 71473
(-) Impuesto a la renta -1197 -3005 -3819 -4852
Flujo de caja econémico 26.565 36.936 49.569 66.620

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.2.FC del Escenario 2

Este flujo de caja hace referencia a las salidas y entradas netas de dinero gque tendria Amazon en

el escenario BAU e incluye el incremento que proviene de la estrategia propuesta.

Se presenta el flujo de caja que Amazon obtendria en el Escenario 2: con estrategia.

Tabla 37. Flujo de caja econdmico 2018 y proyectado 2019-2021: Escenario 2 (expresado en

USD millones)
Partida 2018 2019 2020 2021

Ventas netas 232.887 324.591 408.360 515.123
(-) Costo de ventas -139.156 -196.831 -247.007 -310.925
Utilidad bruta 93.731 127.761 161.353 204.198
(-) Gastos operacionales -81.310 -105.997 -133.985 -169.645
Utilidad antes de intereses e impuestos (EBIT) 12.421 21.764 27.368 34.552
(+) Gastos de depreciacion y amortizacion 15.341 24.281 33.407 46.065
depreciaciony amortizacon (SoITDA) | 21762 4604 G0Trs| 061t
(-) Impuesto a la renta -1197 -4247 -5345 -6752
Flujo de caja econémico 26.565 41.797 55.431 73.865

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Luego de haber obtenido los flujos de caja para los escenarios 1y 2 se han determinado los valores
del flujo de caja marginal (Escenario 2 menos Escenario 1) con la finalidad de obtener el Valor
Actual Neto®® (en adelante, VAN) y la Tasa Interna de Retorno (en adelante, TIR).

Tabla 38. Flujo de caja econémico marginal (expresado en USD millones)

Flujo de caja econdmico Inversion 2019 2020 2021
Con estrategia (A) 41.797 | 55.431 | 73.865
Sin estrategia (B) 36.936 | 49.569 | 66.620
Flujo de caja econémico marginal (A-B) - 8849 4861 5862 7245

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Tabla 39. Flujo de caja financiero marginal (expresado en USD millones)

Partida Inversion | 2019 2020 2021 2022
Flujo de caja econémico marginal - 8849 4861 5862 7245
Financiamiento 2212
Liquidacién de activos y pasivos, neta - 1484
Amortizacion del préstamo - 716 |- 737 |- 759
Gastos financieros - 64 |- 43 |- 22
Impuesto a la renta 312
Escudo fiscal 13 9 5 -
Flujo de caja financiero marginal - 6637 4094 5091 6469 |-1173

Fuente: Elaboracion propia 2020.

6. Determinacion del COK 'y la WACC

Para obtener las tasas que permitan descontar los flujos proyectados de Amazon en el periodo, se
determiné la tasa de costo de oportunidad del capital (COK) y la tasa de costo ponderado de la
deuda (WACC). El resultado de estos célculos sefiala que, al cierre de 2018, Amazon tenia una
COK ascendente a 10,06 % y una WACC ascendente a 9,52 %. El detalle de los calculos se

presenta en las tablas siguientes.

6.1 Costo de la deuda
El costo de la deuda es la tasa de interés efectiva que una empresa paga para desarrollar un pro-

yecto de inversién a través de financiamiento. A continuacion, se presenta el costo de la deuda

13 EI VAN es un indicador financiero de largo plazo que sirve para determinar la viabilidad de un proyecto.
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después de impuestos.

Tabla 40. Determinacion del costo de la deuda de Amazon al cierre de 2018

Calculo del costo de la deuda
Tasa efectiva anual de préstamos corporativos 2,90 %
Tasa impositiva esperada 21,00 %
Costo de la deuda después de impuestos 2,29 %

Fuente: Elaboracién propia 2020.
6.2 Costo de oportunidad del capital

Para determinar el costo de oportunidad del capital de Amazon se ha utilizado “el beta” de la

industria de empresas tecnoldgicas segin Damodaran (ver el Anexo 10).

Tabla 41. Determinacion del beta de Amazon al cierre de 2018

Calculo del beta apalancado
Beta de la industria (desapalancado) 1,12
Deuda total / Capitalizacién de mercado 12%
Tasa impositiva esperada 21 %
Beta apalancado 1,23

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 42. Determinacion del COK de Amazon al cierre de 2018

Célculo del COK
Beta apalancado 1,23
Prima de riesgo de mercado 6,01 %
Prima de riesgo pais 0,00 %
Tasa Libre de Riesgo 2.69%
COK 10,06 %

Fuente: Elaboracion propia 2020.

6.3 Costo promedio ponderado de la deuda
Tabla 43. Determinacion del costo promedio ponderado de la deuda de Amazon al cierre de 2018

Costo del capital ponderado (WACC) Peso Costo Tasa
Deuda 6,96 % 2,29 % 0,16 %
Capital propio 93,04 % 10,06 % 9,36 %
WACC 9,52 %

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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7. Obtencion del VAN y la TIR
Para calcular el VAN y la TIR, se trabajara con flujos de caja marginales, que corresponden a la
diferencia entre el escenario 2, que incluye la estrategia a implementar, y el escenario 1, sin es-

trategia (ESC 2 — ESC 1). El detalle de los calculos fue presentado en las tablas 38 y 39.

La propuesta contempla la decision de financiar el proyecto parcialmente ademas del uso de ca-
pital propio, para lo cual se ha efectuado el flujo de caja econémico (FCE) utilizando la tasa
WACC vy el flujo de caja financiero (FCF) utilizando la tasa COK, con el propdsito de determinar

el retorno de la inversion y la rentabilidad del proyecto.

El proyecto sera considerado viable, si tras la medicién de los flujos de ingresos y egresos futuros,
descontando la inversion inicial, se obtiene un VAN y una TIR positivos. En la tabla 44, se ob-
serva que la implementacion de la estrategia logra un VANE y VANF positivos; asi como TIRE
y TIRF, superiores al costo de oportunidad del accionista. Dado que la TIRF es mayor que la

TIRE, el esquema de financiamiento propuesto es mas conveniente para la empresa.

Tabla 44. Resumen del VANE, TIRE, VANF y TIRF

2019 2020 2021 VAN TIR
Flujo de caja econdmico marginal 4861 5862 7245 5992 | 42 %

Flujo de caja financiero marginal 4094 5091 6469 5338 | 50 %
Fuente: Elaboracion propia 2020.

8. Analisis de sensibilidad y planes de contingencia

El andlisis de sensibilidad se realiza sobre los flujos de caja proyectados, considerando dos esce-
narios**; optimista y pesimista. Para su desarrollo, se considerd las facilidades o trabas que podria
plantear la regulacion estadounidense a la apertura de los Fulfillment Centers planteados en el

plan funcional de operaciones.

8.1 Premisas del escenario optimista
La desregulacion permite abrir anticipadamente el total de los Fulfillment Centers planeados du-
rante los primeros dos afios (2019 y 2020), sin causar impactos en niveles de demanda esperados,

entre otras variables (ceteris paribus). Esto permite, tener mayores ingresos por venta, asociados

14 El escenario esperado (normal) es el que se desarrolla en los acapites anteriores.
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a los almacenes, a lo largo del periodo.

8.2 Premisas del escenario pesimista

Las acusaciones de practicas monopolisticas del Gobierno de Donald Trump promueven una
sobrerregulacion en los estados republicanos para la apertura de Fulfillment Centers. Solo se
lograran abrir el 75 % de almacenes planeados por afio, con su respectivo impacto en las ventas
de Amazon.

8.3 Impactosenel VAN y laTIR

Tabla 45. Premisas de crecimiento/disminucién de ventas

. Premisa de Crecimiento/Disminucion de Ventas
Escenarios -
USD millones 2019 2020 2021

Obtimista Crecimiento de ventas (porcentual) 0,62 % 0,55 % 0,58 %
P Nivel de ventas 326,597 410,621 518,103
Esperado | Nivel de ventas 324,591 408,360 515,123
Pesimista Disminucion de ventas (porcentual) -2,21% -1,98 % -1,81%
Nivel de ventas 317,428 400,284 505,809

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 46. Resultados de evaluacién de escenarios

Flujo de caja marginal econémico 2019 2020 2021 VANE TIRE
Optimista 6906 8163 10.226 12.283 71 %
Probable 4861 5862 7245 5992 42 %
Pesimista 2667 3343 4258 1924 23 %

Flujos de caja marginal financiero 2019 2020 2021 VANF TIRF
Optimista 6139 7391 9450 11.542 89 %
Probable 4094 5091 6469 5338 50 %
Pesimista 2091 2764 3677 1444 25 %

Fuente: Elaboracion propia 2020.

De acuerdo con los resultados obtenidos, es conveniente optar por el esquema de financiamiento
ya gue el retorno de la inversién es mayor. En el caso del VAN financiero con estrategia
incremental del flujo de caja obtenemos un valor de USD 5338 millones y una TIR financiera de
50% por lo que se confirma que el proyecto es rentable y valida la sostenibilidad de su
implementacion, siendo la propuesta que genera mayor valor para Amazon por la puesta en

marcha de las estrategias y planes funcionales en forma conjunta.
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Capitulo XI. Evaluacion y control de la estrategia

El mapa estratégico muestra de manera grafica los objetivos estratégicos de Amazon y los
objetivos especificos de cada uno de los planes funcionales propuestos.

Gréfico 5. Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO
PERSPECTIVA
Elevarel Incremento en
margen neto las ventas
Financiera
Elevar Elevar progresivamente el
progresivamente el EBITDA
margen neto
Incrementarel nivel
de satisfaccion de
clientes
Cliente
Atributos de productos Relaciones Imagen
[ PTOCES0S Ue "
- Procesos de Proceso de Procesos sociales 'y
gestion de i . . ) .
. gestion de clientes innovacion regulatorios
Procesos internos v Calidad ¥ Selecccion v Disefio ¥ Medio ambiente
v’ Felxibilidad v’ Captacion v’ Tecnologia v Empleo
v Tiempos de v’ Retencién v1+D v Sociedad
entrega v’ Crecimiento v Drones v Seguridad
v Fullfilment
o Mejorar el clima laboral de Amazon
Aprendizaje y | |
crecimiento
Reclutamientoy Seleccién
Esquemas de compensaciones

Fuente: Elaboracion propia 2020.

El grafico anterior permite la construccion del cuadro de mando integral (balanced scorecard?®),
detallado en el Anexo 11, en el que se presentan indicadores de seguimiento para las metas
asociadas a cada una de las iniciativas estratégicas planteadas en los planes funcionales
previamente desarrollados.

15 (El balanced scorecard o cuadro de mando integral es una herramienta de planificacién y direccién que permite
en lazar estrategias y objetivos con indicadores y metas para realizar con éxito la formulacién e implantacion
estratégica).
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El acelerado crecimiento de Amazon, apalancado principalmente por su desempefio en el
sector de comercio electrdnico, ha obligado a la empresa a afiadir la innovacion tecnoldgica a
su mantra “cliente céntrico” de cultura corporativa. Esto significa nuevos retos en la
administracion y acompafiamiento de los recursos humanos, fisicos y financieros. Asi, el
presente plan estratégico 2019-2021 deviene en recomendaciones a seguir para aprovechar
las condiciones favorables del mercado.

El andlisis de los entornos externo e interno, permite evidenciar que Amazon tiene
oportunidades y fortalezas que le permiten, consistentemente, hacer frente a sus debilidades
y amenazas, a partir de la innovacién y el desarrollo tecnolégico.

El liderazgo en tecnologia e innovacién ha consolidado a Amazon como la empresa de
e-commerce mas grande del mundo, permitiéndole incrementar su rentabilidad sin descuidar
a sus clientes y empleados. El plan estratégico propuesto coadyuva a mantener estos atributos.
Con la finalidad de captar mayor nimero y ampliar sus leads y base de clientes, se propone
utilizar la estrategia de penetracion de mercado. Durante el primer afio, esta se orienta al
comercio electronico y a partir del segundo afio se busca ampliar la presencia de la marca y
los productos de Amazon en espacios fisicos ya existentes, como las mayores tiendas por
departamentos en Estados Unidos.

Aproximadamente el 5,0 % de transacciones realizadas con tarjetas de crédito en la plataforma
de Amazon estan expuestas a riesgo de fraude o son sospechosas de dolo. Esto genera costos
adicionales para la empresa en términos de confianza y reputacion con clientes y proveedores,
asi como financieros. Para mitigar este riesgo, se propone la implementacion de sistemas de
prevencion de fraude apalancados en el trabajo de expertos y uso de analitica de datos, con lo
que se espera lograr reducir el riesgo en 1,5 % al finalizar el periodo.

Si bien Amazon pone a disposicién de sus usuarios una plataforma muy bien diversificada en
términos de productos y categorias (technology, wearables, food, etc.), se encontraron
oportunidades de crecimiento en los rubros de salud y belleza, tanto para clientes Prime como
para los clientes ocasionales. Estos rubros tienen un alto potencial de masividad que se
propone materializar mediante la creacion de las categorias Amazon Health y Amazon
Beauty.

Al cierre de 2018, una orden de Amazon tardaba, en promedio, 3,39 dias en llegar a destino
del cliente final. Dado que en el mundo actual los clientes valoran méas la inmediatez, y los

clientes Prime reciben sus pedidos en un lapso maximo de 2 dias, el plan estratégico propone
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la reduccién del tiempo de entrega promedio hasta 1 dia, mediante una mayor dotacion
geografica de centros de distribucion y la migracién a un sistema de despacho hibrido usando
drones.

La seleccion de personal es rigurosa, pero al mismo tiempo se estan orientando los esfuerzos
hacia una politica de remuneraciones justas con ascensos y desarrollo profesional para todos
los empleados. Todos tienen una oportunidad de crecer junto con Amazon.

Amazon promueve un futuro sostenible monitoreando la existencia de relaciones 6ptimas con
sus grupos de interés; no obstante, resulta necesario potenciar este rol con la creacion de una
vicepresidencia que se encargue directamente de los asuntos de sostenibilidad vy
responsabilidad social, permitiendo a las demas &areas de la empresa enfocarse en sus
funciones principales.

Dentro del plan estratégico propuesto se obtienen valores positivos en los calculos del VAN
y de la TIR y se determina que un esquema parcial de financiamiento es mas beneficioso para

la empresa.

Recomendaciones

Un cliente Prime aporta anualmente, en promedio, USD 719 mas que un cliente No Prime
entre el pago de membresia (USD 119) y el volumen de compras (USD 600). Hay espacio
para evaluar un nuevo programa de suscripcion “flexible”, mas econdémico, que permita
capturar una proporcion importante de los usuarios no suscritos, haciéndolos participes de los
beneficios de Amazon y fidelizandolos a la marca en desmedro de la competencia. Esto puede
elevar el volumen de ventas y participacién de mercado.

Realizar convenios con diversos centros comerciales para tener presencia fisica mediante
corners.

Seguir mejorando el andlisis de patrones de compra y la tecnologia que permita estimar la
probable demanda de productos y servicios, logrando eficiencias en el manejo de inventarios
y la entrega de productos.

Implementar iniciativas que eleven el bienestar de sus empleados y sus stakeholders a través
de bonificaciones e incentivos no monetarios.

Elevar el accountability de la empresa mediante la difusién mensual a los empleados de los
resultados alcanzados, incentivando compromisos permanentes para mantener y cumplir las
politicas de responsabilidad social empresarial en cada una de sus areas.

Se recomienda la implementacion del plan estratégico planteado ya que contribuird de manera
efectiva en la generacion de mayor valor para Amazon, considerando los presupuestos

asignados.
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Anexo 1. Flor de servicios

Informacion

Pago Consultas
Facturacion i Toma de Pedido
Excepciones Cortesia

Atencion

Fuente: Lovelock y Wirtz (2009).
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Anexo 2. Obtencion de costos unitarios para el plan de marketing

Actividad

Supuestos

Costo unitario
aproximado (USD
millones)

Campanfia de fidelizacion de
clientes

Los premios y regalos seran rebates ascendentes al
0,5 % de las ventas totales de 2018 (USD 232.900
millones).

1165

Campafia de re - lanzamiento
de Amazon Prime Video

Las campafas publicitarias de servicios de Amazon
fluctGian entre los USD 100-500 millones. Al ser este
un servicio existente, el monto se acercara a la cuota
inferior de gasto histérico.

100

Campafia sobre la proteccion
al medio ambiente a través
del uso empaques reciclados

Las campafias sobre la proteccion del medio am-
biente, a través de los empaques reciclados ascendera
al 0,2 % de las ventas totales de 2018 (USD 232.900
millones).

466

Campafia sobre las ventajas
del ahorro de tiempo en el
proceso de compra de los
productos de Amazon.

Las campafias publicitarias de servicios de Amazon
fluctGian entre los USD 100-500 millones. Al ser este
un servicio existente, el monto se acercara a la cota
inferior de gasto histérico.

100

Campanfias diferenciadas por
cada uno de los servicios co-
nexos

Al cierre de 2018, el 64 % de los estadounidenses
consume en linea. El objetivo de Amazon para sus
nuevos servicios es llegar al 80 % de los estadouni-
denses. La tasa de crecimiento poblacional es de
0,6% anual y la inversion por persona es de USD 2,5

662

Campafias en grandes cen-
tros comerciales (diez por
cincuenta estados)

Se estima que alrededor de 300.000 — 500.000 peato-
nes visitan ciertos lugares estratégicos a diario, inclu-
yendo las personas que pasan en autos o autobuses,
por lo tanto los paneles publicitarios podrian generar
innumerables impresiones. El costo mensual podria
llegar a un importe de USD 2,5 millones por mes en
lugares como Time Square. Sin embargo, en Sunset
Strip, California puede costar de USD 15.000 a USD
30.000 al mes.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 3. Procesos propuestos para Amazon

Proceso logistico de Amazon

Las mercancias son transportadas en camiones hasta los centros logisticos.

Una vez que llega cada camidn, los productos son llevados al interior del centro mediante cintas trans-
portadoras automatizadas.

Los articulos son almacenados en los pods (estanterias) y movilizados por los drives (robots) hasta la
estacion de trabajo de un empleado.

El empleado selecciona la mercancia correspondiente a cada compra y la coloca en otra cinta trans-
portadora.

La cinta transportadora lleva cada producto hacia la zona de empaquetado.

Alli, los productos son empaquetados en cajas, las cuales son también etiquetadas.

Cada caja es asignada a un camién en especifico segln ciertos parametros como: (i) método de envio,
(ii) rapidez de entrega, v (iii) ubicacion del destinatario

Cada camion transporta mas de 2000 pedidos al mismo tiempo y estos son llevados desde los centros
logisticos hasta los centros de clasificacion.

En los centros de clasificacion se vuelven a organizar las mercancias segln la ubicacion del destina-
tario y la rapidez de la entrega solicitada.

Finalmente, cada caja es asignada a un medio de transporte como camién, moto o bicicleta segun la
naturaleza de la entrega.

Cada medio de transporte lleva las mercancias desde los centros de clasificacion hasta el sitio elegido
por los clientes finales.

Proceso del sistema de transporte anticipado de entrega

L

Se redne la informacion histérica de monitoreo de un proveedor comdn para los paquetes en transito.

=

Se genera modelo de despachos predictivos sobre la base de los datos de monitoreo.

Empaquetar uno o0 mas items para su envio potencial.

Sobre la base de especulacidn, se remite despachos a areas de destino sin especificar completamente
la direccion.

Mientras los paquetes se encuentran en la ruta, se especifica la direccion completa.

El cliente realiza una orden a responderse por alguno de los despachos especulados.

Se selecciona una de las érdenes mas cercanas para satisfacer uno de los envios especulados.

Se entrega la direccién de envio al paquete mas cercano.

Se asigna direccion de envio al paquete mas cercano.

J-

Se envia paquete cercano seleccionado.

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 4. Sustentos de actividades del plan de operaciones

Sustento de actividades del plan de operaciones

Respecto a la prevencion del fraude, alrededor de dos tercios de todas las transacciones en plataformas de
e-commerce de Estados Unidos se encuentran expuestas a fraude tecnolégico, principalmente vinculado
a operaciones con tarjeta (Experian 2018). Por ello, es importante para Amazon dedicar parte de sus ope-
raciones a atender esta problematica. Resulta necesario potenciar el area de seguridad de la informacion,
contratar consultorias en seguridad independientes, y desarrollar soluciones tecnoldgicas que protejan al
usuario de Amazon (tanto cliente como proveedor) frente a ataques informaticos o practicas deshonestas.
Todas estas soluciones deberan ser desarrolladas en los servidores de AWS.

Para habilitar la oferta de los nuevos servicios presentados en el plan de marketing se busca potenciar el
area de analitica del consumidor, a fin de generar evidencia que pueda ser generada mediante técnicas
mas refinadas de analisis de datos. De esta manera, las areas de desarrollo comercial y mercadeo contaran
con instrumentos robustos que permitan el posicionamiento y colocacién de los servicios conexos como
Amazon Health y Amazon Beauty. Por otro lado, se disefiaran ambientes que lleven la temética de Amazon
dentro de las tiendas retail mediante alianzas previamente establecidas. Este piloto se iniciara en cuatro
ciudades de Estados Unidos: Chicago, Seattle, San Francisco y Nueva York.

Lograr la disminucién del tiempo promedio de entrega de productos, 3,39 dias a diciembre de 2017
(Statista 2019) es una piedra angular en el desarrollo de la estrategia de Amazon. Esto pues la renovacion
de este proceso le permitira a la empresa minimizar, tanto costos de almacenamiento, transporte, asi como
la dependencia que tiene de proveedores externos. Conseguir este objetivo involucra: redisefiar las areas
de entrada de los centros logisticos, habilitando un espacio para las devoluciones y despachos
correspondientes; inaugurar 71 Fulfillment Centers en 31 estados de los Estados Unidos durante el periodo
2019 — 2021 (ver el Anexo 5); contar con mecanismos de distribucion alternativos (drones); y desarrollar
mecanismos de distribucién mas eficientes que sean aprobados por la regulacion vigente.

Fuente: Experian (2018) y Statista (2019).
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Anexo 5. Matriz de decision para la apertura de Fulfillment Centers

Ingreso Territorio Almacenes Dispersion Km? Ingreso Nuevos Nuevos Nuevos Nuevos Almacenes Km? Poblacion
Estados Poblacion Promedio (km?) hasta 2018 de poblacién | cubiertos por promedio Almacenes Almacenes Almacenes Almacenes Totales al cubiertos por | atendida por
(USD) por km? almacén por almacén 2019 2020 2021 2019-2021 2021 almacén almacén

Alaska 735.139 58.710 1.477.953 - 0.5 - - - - - - - - -
Texas 28.628.666 49.720 676.587 11 42.3 4520 2.602.606 - - - - 11 4520 2.602.606
California 39.461.588 59.150 403.466 15 97.8 3943 2.630.773 - - - - 15 3943 2.630.773
Montana 1.060.665 43.860 376.962 - 2.8 - - - - - - - - -
Nuevo México 2.092.741 45.400 314.161 - 6.7 - - - - - - - - -
Arizona 7.158.024 49.290 294.207 3 24.3 16.430 2.386.008 1 1 1 3 6 8215 1.193.004
Nevada 3.027.341 46.170 284.332 3 10.6 15.390 1.009.114 1 1 1 3 6 7695 504.557
Colorado 5.691.287 55.820 268.431 2 21.2 27.910 2.845.644 1 1 - 2 4 13.955 1.422.822
Wyoming 577.601 48.630 251.470 - 2.3 - - - - - - - - -
Oregon 4.181.886 52.000 248.608 4 16.8 13.000 1.045.472 - 1 1 2 6 8667 696.981
Idaho 1.750.536 43.480 214.045 - 8.2 - - - - - - - - -
Utah 3.153.550 47.920 212.818 1 14.8 47.920 3.153.550 1 2 1 4 5 9584 630.710
Kansas 2.911.359 45.280 211.754 3 13.7 15.093 970.453 - 1 1 2 5 9056 582.272
Minnesota 5.606.249 54.200 206.232 2 27.2 27.100 2.803.125 - 2 1 3 5 10840 1.121.250
Nebraska 1.925.614 46.710 198.974 - 9.7 - - - - - - - -
South Dakota 878.698 41.800 196.350 - 4.5 - - - - - - - - -
North Dakota 758.080 49.620 178.711 - 4.2 - - - - - - - - -
Missouri 6.121.623 46.460 178.040 2 34.4 23.230 3.060.812 1 - 2 3 5 9292 1.224.325
Oklahoma 3.940.235 44.220 177.660 1 22.2 44.220 3.940.235 1 1 1 3 4 11.055 985.059
Washington 7.523.869 59.410 172.119 4 43.7 14.853 1.880.967 1 - 1 2 6 9902 1.253.978
Georgia 10.511.131 48.280 148.959 6 70.6 8047 1.751.855 1 - - 1 7 6897 1.501.590
Michigan 9.984.072 49.510 146.435 4 68.2 12.378 2.496.018 1 1 - 2 6 8252 1.664.012
lowa 3.148.618 46.150 144.669 - 21.8 - - 1 2 1 4 4 11.538 787.155
Illinois 12.723.071 53.790 143.793 7 88.5 7684 1.817.582 - - 1 1 8 6724 1.590.384
Wisconsin 5.807.406 47.350 140.268 1 41.4 47.350 5.807.406 1 - 1 2 3 15.783 1.935.802
Florida 21.244.317 46.010 138.887 7 153.0 6573 3.034.902 - - 1 1 8 5751 2.655.540
Arkansas 3.009.733 41.540 134.771 - 22.3 - - 1 1 1 3 3 13.847 1.003.244
Alabama 4.887.681 43.790 131.171 3 37.3 14.597 1.629.227 1 1 1 3 6 7298 814.614
North Carolina 10.381.615 47.200 125.920 5 82.4 9440 2.076.323 1 1 1 3 8 5900 1.297.702
New York 19.530.351 61.870 122.057 3 160.0 20.623 6.510.117 1 1 2 4 7 8839 2.790.050
Mississippi 2.981.020 39.420 121.531 - 24.5 - - 1 2 1 4 4 9855 745.255
Pennsylvania 12.800.922 50.030 115.883 9 110.5 5559 1.422.325 - - - - 9 5559 1.422.325
Luisiana 4.659.690 42.660 111.898 - 41.6 - - 1 2 1 4 4 10.665 1.164.923
Tennessee 6.771.631 44.660 106.798 6 63.4 7443 1.128.605 1 1 7 6380 967.376
Ohio 11.676.341 48.220 105.829 7 110.3 6889 1.668.049 - - - 7 6889 1.668.049
Virginia 8.501.286 55.310 102.279 4 83.1 13.828 2.125.322 1 2 6 9218 1.416.881
Kentucky 4.461.153 43.210 102.269 5 43.6 8642 892.231 - - - - 5 8642 892.231
Indiana 6.695.497 45.290 92.789 5 72.2 9058 1.339.099 - - - - 5 9058 1.339.099
Maine 1.339.057 46.810 79.883 - 16.8 - - 1 1 1 3 3 15.603 446.352
South Carolina 5.084.156 43.210 77.857 2 65.3 21.605 2.542.078 - 1 - 1 3 14.403 1.694.719
West Virginia 1.804.291 42.370 62.259 - 29.0 - - 1 1 1 3 3 14.123 601.430
Maryland 6.035.802 58.770 25.142 3 240.1 19.590 2.011.934 - - - 3 19.590 2.011.934
Vermont 624.358 50.150 23.871 - 26.2 - - 1 - - 1 1 50.150 624.358
New Hampshire 1.353.465 52.350 23.187 1 58.4 52.350 1.353.465 1 - - 1 2 26.175 676.733
Massachusetts 6.882.635 63.910 20.202 3 340.7 21.303 2.294.212 - - - - 3 21.303 2.294.212
New Jersey 8.886.025 58.210 19.047 11 466.5 5292 807.820 - - - - 11 5292 807.820
Hawai 1.420.593 52.900 16.635 - 85.4 - - - - - - - - -
Connecticut 3.571.520 60.780 12.542 3 284.8 20260 1.190.507 - - - - 3 20.260 1.190.507
Delaware 965.479 53.320 5047 2 191.3 26660 482.740 - - - - 2 26.660 482.740
Rhode Island 1.058.287 54.810 2678 - 395.2 - - - - - - - - -
Total 325.985.954 49.595 9.147.436 148 23 24 24 71 219 1.026.707

Fuente: United States Census Bureau (2018) y Amazon (2020). Elaboracion propia 2020.
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Anexo 6. Costo unitario de actividad del plan de operaciones

Costo unitario

Eje del plan Actividades Supuestos aproximado
(USD millones)
- Potenciamiento del area de seguridad - mejora de recursos tecnolé-
gicos
- Consultoria en seguridad independiente La mejora de los recursos tecnologicos del area de seguridad de informacion sera ascendente al 15% del total de los intangibles 47 45
) ] . - relacionados a tecnologia y contenido adquiridos en el periodo 2018. '
Calidad - Desarrollo de soluciones tecnoldgicas para usuarios de Amazon
- Implementacion de soluciones en la nube AWS
i fnc;tre]gglamlento del area de seguridad - contratacion de recursos hu- La contratacion del personal para el area de seguridad de informacion es aproximadamente 2 MM de USD. 2,00
- Inversion en nuevos espacios comerciales (corners, siglas en inglés) | Se ha estimado el disefio y construccién de 40 corners, cuya inversién asciende a 1 MM de USD aproximadamente. La inversion 100
dentro de las tiendas por departamento en EE. UU.. sera destinada a la construccién de 10, 10 y 20 corners en el 2019, 2020 y 2021, respectivamente. '
Flexibilidad _— ) o, . - La mejora de los recursos tecnolégicos del area analitica sera ascendente al 10% del total de los intangibles relacionados a
- Potenciamiento del &rea analitica - mejora de recursos tecnolégicos . : = . 31,63
tecnologia y contenido adquiridos en el periodo 2018.
i rl;’g;enuamlenm del area analitica - contratacion de recursos huma- La contratacién del personal para el area analitica es aproximadamente 2 MM de USD. 2,00
- Inversién en nuevos centros de distribucion en EE. UU Se ha estimado el disefio y construccion de 71 fulfillment, cuya inversion asciende a 250 MM de USD aproximadamente. La 250.00
T inversién seré destinada a la construccion de 23, 24 y 24 fulfiliment en el 2019, 2020 y 2021, respectivamente. '
Costos yttlempos de |- 'A}%%ﬂ'sggéor:ntgtriogi? f,(rt,ranrscﬁgg;2|s,ternarﬂ\ég;fzgaéﬁtfgtf%ﬁgzlrg? Se ha estimado la compra de 435 drones de 20 kg, cuya inversion por unidad asciende a 8000 délares aproximadamente. La 001
entrega ﬁes ' g P yp 9 inversién sera destinada a la adquisicién de 294, 72 y 69 drones en el 2019, 2020 y 2021, respectivamente. '
- Aportes a campafias a candidatos al senado -demdcratas y republi- [ Se ha estimado 2 MM de USD por cada senador (50 senadores) con la finalidad de impulsar la regulacién del transporte alter- 200
canos nativo a través de drones. '
General - Mantenimiento de activos adquiridos Se ha estimado un desembolso en mantenimiento preventivo que ascendera al 2% del total de la inversién efectuada en activos 184,18

fijos e intangibles por 8,849 MM de USD.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 7. Esquema de compensaciones

Periodo 2018 2019 2020 2021

Margen operativo (en USD millones) 12.420 21.764 27.368 34.552
Presupuesto (en USD millones) 77,00 170,50 174,40 178,40
Presupuesto/Margen operativo % 0,62 % 0,78 % 0,64 % 0,52 %
Trabajadores (en millones) 0,050 0,063 0,078 0,098
Crecimiento personal % 25 % 25 % 25 % 25 %
Bonos trimestrales (en USD millones) 19,25 42,63 43,60 44,60
ler. Trimestre 19,25 42,63 43,60 44,60

Gerencia 9,63 21,31 21,80 22,30
Resultado de equipos 4,81 10,66 10,90 11,15
Resultados individuales 4,81 10,66 10,90 11,15
2do. Trimestre 19,25 42,63 43,60 44,60

Gerencia 9,63 21,31 21,80 22,30
Resultado de equipos 4,81 10,66 10,90 11,15
Resultados individuales 4,81 10,66 10,90 11,15
3er. Trimestre 19,25 42,63 43,60 44,60

Gerencia 9,63 21,31 21,80 22,30
Resultado de equipos 4,81 10,66 10,90 11,15
Resultados individuales 4,81 10,66 10,90 11,15
4to. Trimestre 19,25 42,63 43,60 44,60

Gerencia 9,63 21,31 21,80 22,30
Resultado de equipos 4,81 10,66 10,90 11,15
Resultados individuales 4,81 10,66 10,90 11,15

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 8. Estado de resultados de Amazon 2011-2018

Partida 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011

Ventas 232.887 177.866 135.987 107.006 88.988 74.452 61.093 48.077
Costo de ventas - 139.156 -111.934 - 88.265 -71.651 - 62.752 -54.181 - 45971 - 37.288
Margen bruto 93.731 65.932 47.722 35.355 26.236 20.271 15.122 10.789
Fulfillment - 34.027 - 25.249 -17.619 -13.410 - 10.766 - 8.585 - 6.419 - 4576
Tecnologia y contenido - 28.837 - 22.620 - 16.085 -12.540 -9.275 - 6.565 - 4.564 - 2.909
Marketing -13.814 -10.069 -7.233 -5.254 -4.332 - 3.133 - 2.408 -1.630
Administrativos y Generales -4.336 - 3.674 -2.432 -1.747 -1.552 -1.129 - 896 - 658
Otros gastos operativos, neto - 296 -214 - 167 -171 -133 -114 - 159 -154
Utilidad operativa (EBIT) 12.421 4.106 4.186 2.233 178 745 676 862
Ingresos financieros 440 202 100 50 39 38 40 61
Gastos financieros -1417 -848 -484 -459 -210 -141 -92 -65
Otros ingresos (gastos), neto -183 346 90 -256 -118 -136 -80 76
Utilidad antes de impuestos 11.261 3.806 3.892 1.568 -111 506 544 934
Impuesto a la renta -1197 -769 -1425 -950 -167 -161 -428 -12
F’articipacic')n en capital libre de o 4 9 2 37 71 156 01
impuestos, neta

Utilidad neta 10.073 3.033 2.371 596 - 241 274 -39 631
EBIT 12.421 4.106 4.186 2.233 178 745 676 862
EBITDA 27.762 15.584 12.302 8.514 4.924 3.998 2.835 1.945
Depreciacion y amortizacion 15.341 11.478 8.116 6.281 4.746 3.253 2.159 1.083

Fuente: https://www.annualreports.com/Company/amazoncom-inc (Reportes anuales de Amazon 2011-2018).
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Anexo 9. Cronograma de amortizacion de intereses y principal de la deuda

Concepto 2018 2019 2020 2021
Financiamiento 2212 - - -
Amortizacion 716 737 759
Intereses 64 43 22

Fuente: Elaboracidn propia 2020.
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Anexo 10. Cotizacion histdrica de valor en bolsa Nasdaq de empresas tecnoldgicas comparables a Amazon de acuerdo con Damodaran

Retail (on-

line) 79 1,42 | 12,00 % 3,85 % 1,27 3,37 % 1,34 0,5960 54,22 % 28,81 % 1,12
Ine

Fuente: Damodaran (2020).
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Anexo 11. Balanced Scorecard

METAS )
OBJETIVOS INDICADORES PLANES DE ACCION RESPONSABLES
2019 2020 2021
E(I;ta(\j/ar progresivamente el margen % de utilidad neta/ingresos totales 494 % 493 % 493 %
(]
—
b} - Implementacién de los nuevos centros de
2 |[Incrementar  progresivamente el : p
€ |emiDTA Prog EBIDTA (USD millones) 46,044 | 58,267 78,956 | distribucion (Fullfilment) y software espe- CFO
< - — - cializado para e-commerce.
o Incrementar progresivamente el ROA | Utilidad neta/Activo Total 9,66 % 11,95 % 14,82 %
Mantener el ROE por encima del 20% [ Utilidad neta/Patrimonio total 26,86 % 25,26 % 24,19 %
Desarrollar campafias de relanzamientos de
productos como Amazon Prime Video.
Utilizar material reciclado como empaque
ecofriendly para el envio de productos.
Incrementar las ventas totales a USD . — -
. |515.123 millones al cierre del afio Ventas Totales Periodo Actual (USD 304,591 408.260 515123 Mantene: recc_»rdacnon qle marca, bajo un
@ millones) eslogan “Tu tiempo es importante para no- .
= 2021. » Gerencia de
S sotros”. .
= Marketing
e Ampliacion del significado de la marca.
Impulsar la presencia de la marca en gran-
des centros comerciales a lo largo de todo
Estados Unidos.
Incrementar el nivel de satisfaccion de Ratio (%): Clientes satisfechos /
los clientes con los servicios de e-com- Clientes totéles 85,00 % 89,00 % 92,00 % | Entrega de premios a clientes recurrentes,
merce a 92% al cierre del afio 2021.
Calidad: Implementar un sistema de | Maximo de casos de fraude tecnold- Potenciamiento del area de seauridad de in-
prevencion de fraude con el uso de tar- [ gico sobre el total de transacciones o o 0 ! . 9 L
jetas de crédito a través de la innova- | con tarjetas de crédito en el sector e- 5,00 % 4,50% 3,50% | formacion - mejora de recursos tecnologi-
I P ! 0 cos y contratacion de recursos humanos.
cidn tecnoldgica. commerce (%),
., | Calidad: Priorizar el cuidado del me- Reduccion de las emisiones de gases a tra-
2 | dioambiente a través de una gestion | % Reduccion en las emisiones de CO2| 10,00% | 12,00 % | 15,00 % |vés del uso de tecnologias alternativas en
é 2 [ socialmente responsable. transporte. Gerencia de
@ .
3 | 5 |Flexibilidad: Implementar en la plata- NGmero de compras en servicios com- Inversidn en nuevos espacios comerciales Operaciones
E 8‘ forma de Amazon los servicios de lementarios (mFi]IIones) 8 9 10 dentro de las tiendas por departamento en
§ Amazon Health y Amazon Beauty. P ' EE. UU.
(53 . . .
§ Costos y tiempos de entrega: Dismi- Reducir el tiempo de entrega prome- - T
o nuir los tiempos de entrega mediante | . B A Inversion en nuevos centros de distribucion
p dio de Amazon (3,39 dias a inicios de 3 2 1 Y
el uso de nuevas tecnologias para al- 2018), medido en aias en EE.UU. y adquisicion de drones.
canzar la dltima milla. ' '
Construir una _reIaC|on solida, transpa- % de incidencias de situaciones no éti- i . . Gerente de
O |rente y sostenible con los accionistas, . Implementacion de un sistema de monito- .
%) . cas provenientes de proveedores, ac-| 5,00 % 3,00 % 1,00 % S - Responsabilidad
¥ |trabajadores y proveedores asegu- cionistas v trabaiadores reo, evaluacion y reporte de aspectos éticos Social
rando un comportamiento ético. y ! ’
Incentivar el desempefio de los colaborado-
res mediante bonos trimestrales.
Digitalizar el proceso de reclutamiento de
las posiciones de entrada e intermedias a
fin de alcanzar una mayor cantidad y diver-
sidad de talentos.
Inmersion holistica de dos dias en la em-
presa.
Capacitar a todos los colaboradores, dos
veces al afio en codigo de ética, salud en el
trabajo, seguridad econdmica, seguridad de
sistemas de informacion, productividad y
diversidad, habilidades blandas.
Subvencionar al 30% de los colaboradores
mas productivos, a fin de alcanzar una cer-
- tificacion valida para potenciar su perfil
= profesional G d
S . . % de satisfaccion en la encuesta anual . erencia de
o 0, 0, 0,
g Mejorar el clima laboral de Amazon de clima laboral 8% 84% 90 % Subvencionar la capacitacion del personal Recursos Humanos
o de los Fulfillment Centers en mejores prac-
ticas operativas obligatorias para postular a
ascensos.
Dar entrenamiento al area comercial a par-
tir de la analitica de los nuevos servicios
Amazon Health y Amazon Beauty
Realizar dos congresos anuales de capacita-
cioén en temas de politicas laborales y anali-
sis de indicadores de gestion relacionados a
la satisfaccion laboral.
Contratacion de una consultora que audite
los resultados de la encuesta de clima labo-
ral.
Seguimiento a las politicas laborales, indi-
cadores y medicion de satisfaccion laboral

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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