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Resumen ejecutivo

Amazon es lider en comercio electronico y servicios de computacion en la nube. Desde sus inicios
ha tenido un crecimiento sostenido en ventas, gracias a las capacidades que ha desarrollado como
su ecosistema digital propio, la gestion de la innovacion y de datos, el valor de marca y gestion

de las inversiones con las cuales ha logrado generar nuevas oportunidades de negocios.

Para mantener esta posicion de liderazgo Amazon debe accionar sobre desafios como la baja
rentabilidad en la unidad de negocio de e-commerce B2C, nuevas tendencias en la experiencia de
usuario, alta rotacion del personal y la baja calificacion ESG por ser un factor disminuye el riesgo
al inversor. Considerando que, ademads la industria en la que se desarrolla es fragmentada y de
baja rentabilidad, el enfoque de este trabajo se direccionara al planteamiento de estrategias que
refuercen la propuesta de valor de Amazon hacia el consumidor, que hagan mas eficiente su
operacion, y que en consecuencia le permitan sostener su rentabilidad como empresa y hacia sus

inversores.

En este sentido, con el desarrollo del presente plan estratégico se pretende contribuir al objetivo
empresarial de supervivencia especificamente para la unidad de negocios de e-commerce B2C en
el mercado de los Estados Unidos cubriendo el periodo del 2022 al 2025. Las estrategias y planes
funcionales desarrollados para los frentes de marketing, operaciones, recursos humanos,
socioambiental y finanzas, aspiran a obtener los principales resultados: el incremento de su
participacion de mercado al 42%, el incremento del nivel de satisfaccion de los clientes finales a
95%, el crecimiento de ingresos anual al 9%, el fortalecimiento del ecosistema digital a través de
la inversion de USS$ 44 billones en 1&D, asi como el desarrollo de las plataformas para categoria
de alimentos y bebidas, ropa y vestimenta, y lujo; el incremento de la productividad a través del
clima laboral, la retencion de personal calificado, el aseguramiento de la transferencia del
conocimiento y finalmente, por el frente socioambiental la reduccion de las emisiones de didxido

de carbono a 39.7 TM.

Con el desarrollo con este plan estratégico, concluimos que Amazon tiene la capacidad de
aprovechar las oportunidades para continuar creciendo, generar rentabilidad a los inversionistas
y ser sostenible a futuro. Por lo que, de acuerdo con lo expresado, consideramos que este plan
seria viable, dado que generara un Valor Actual Neto positivo, superior a US$ 58 mil millones,

que sera financiado con fondos propios cuyo costo es 11.84%.
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Introduccion

Amazon es una de las empresas mas reconocidas a nivel mundial por ser un referente en la
industria de e-commerce con su plataforma de venta Amazon MarketPlace, creando un nuevo

modelo de negocio y buscando ser la empresa mas centrada en el cliente.

Después de mas de 30 afios de fundacion de Amazon enfrenta el desafio de mantener su liderazgo
en el mercado y asegurar su sostenibilidad, reafirmando su competitividad, en un contexto en el
que el e-commerce ha tenido altas tasas de crecimiento con nuevos tipos de consumidores,

margenes competitivos y pocas barreras de ingreso para sus competidores.

La orientacion de Amazon hacia el cliente final, lo lleva a tener una cultura de innovacion y una
busqueda continua de la excelencia operativa, por lo que en el presente plan estratégico

desarrollaremos siete capitulos con la siguiente estructura.

En el Capitulo I y II se identifico el problema que afronta Amazon, partiendo de su descripcion
y determinando su perfil estratégico, desarrollando una solucién prevista, asi también se
desarrolld el andlisis externo, utilizando para el diagndstico del macroentorno el esquema
PESTEG, mientras que el microentorno se analizé usando las fuerzas de Porter, para determinar

las principales oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa.

A lo largo del Capitulo III se analiza la situacion interna de la empresa, combinando la revision
del modelo de negocio (Canvas), el analisis de la cadena de valor y la evaluacion de las areas
internas utilizando el esquema AMOFHIT. Para finalmente crear la Matriz VRIO a fin de definir

la ventaja competitiva de Amazon.

Se presenta en el Capitulo IV con el estudio de mercado que identifica el comportamiento para el
retail en Estados Unidos, asi como para el e-commerce, el cual da paso al Capitulo V, que
corresponde al planeamiento estratégico; alli se presenta la visidn, mision, los objetivos

estratégicos y las estrategias de Amazon.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones para el plan estratégico disefiado

para Amazon de Estados Unidos, y que cubre el periodo 2022-2025 determinando su viabilidad.



Capitulo I. Identificacién del problema

1. Descripcion de la Empresa

Amazon es una corporacion lider de comercio electronico y servicios de computacion en la nube.
Fue fundada por Jeff Bezos en 1994 en Seattle. Se inici6 con la venta de libros en linea,
proporcionando a los consumidores una propuesta de valor diferente, a través de una tienda con
acceso 24/7, una amplia oferta con respecto a las librerias fisicas y un servicio diferenciado,
mejorando la experiencia de usuario en el proceso de compra. En la actualidad comercializa y
distribuye productos de terceros y propios a diversas partes del mundo, teniendo presencia directa
en Norteamérica, Europa, Asia y Oceania; mientras que en América del Sur ingresé a Colombia
en 2018 (Delgado, 2018).

Desde sus inicios, posicion6 al consumidor como centro de sus decisiones guidndose de cuatro
principios mencionados en sus informes anuales: obsesion por el cliente en lugar de enfoque en
la competencia, pasion por la invencién, compromiso con la excelencia operativa y pensamiento
a largo plazo. En 1996 lanz6 su sitio web con una gran aceptacion de mercado, logrando expandir
sus categorias a productos electronicos, moda, articulos para el hogar entre otros. Después de la
burbuja del “puntocom” que propicid la caida del NASDAQ, tomo un enfoque estratégico de
diversificacion, incursionando en diferentes negocios, productos y servicios, e implementando
estrategias de crecimiento y expansion internacional, eficiencia operativa, adquisicion de
compaiiias, asi como de reinversion en otras industrias como tiendas fisicas, contenido digital,
dispositivos electronicos, logistica, tecnologia web y cloud, entre otros (“Cémo Amazon se
convirtio,” 2019).

En general, sus resultados financieros, desde su constitucion hasta el 2020, muestran un
crecimiento sostenido en el rubro de ingresos por ventas; sin embargo, fue recién a partir del 2015
que la empresa gener6 utilidades (Amazon, 2020b). La empresa estd conformada por tres
unidades de negocio: Estados Unidos, Internacional y Amazon Web Services (AWS); cuyos
ingresos y utilidades operativas se presentan en la Tabla 1. Durante el afo 2020, el 61% de los
ingresos se originaron en Estados Unidos, pero esta predominancia no se refleja en la utilidad
operativa, de las cuales el 59% provienen de AWS.

En 1997 ingres6 a la bolsa de valores con una OPI', logrando solo en el primer dia una
capitalizacion bursatil de US$ 54 millones (“Cémo Amazon se convirtio,” 2019), 1a cual a finales
de agosto de 2021 ascendia a US$ 1,748 millones (YChart, 2021). El precio de su accioén ha
crecido sostenidamente desde su ingreso a la bolsa, como se evidencia en el Grafico 1.1 del Anexo
1, convirtiéndose desde hace varios afios en la marca mas valiosa a nivel global, situacion que

persiste en 2021, segun Kantar (2021).

! Oferta Ptiblica Inicial.



Tabla 1
Ingresos y utilidad operativa de Amazon por negocio (2017-2020)

Millones de ddlares Split (%)

2017 2018 2019 2020 2017 2018 2019 2020
Ingresos totales 177,866 232,887 280,522 386,064
Estados Unidos 106,110 141,366 170,773 236,282 60% 61%  61% 61%
Internacional 54,297 65,866 74,723 104,412 31% 28%  27% 27%
AWS 17,459 25,655 35,026 45,370 10% 11% 12% 12%
Utilidad operativa 4,106 12,421 14,541 22,899
Estados Unidos 2,837 7,267 7,033 8,651 69% 59%  48% 38%
Internacional -3,062 -2,142 -1,693 717 -715%  -17%  -12% 3%
AWS 4,331 7,296 9,201 13,531  105% 59%  63% 59%

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Amazon (2021a).

Al comparar el precio de la accion de Amazon a finales de setiembre 2021 con el de Ebay y
Walmart, que son competidores directos, se observa que los tres han tenido una tendencia similar
en los Ultimos cinco afios; aunque el precio en el mercado difiere, Amazon tiene un valor de US$
3,194 mientras que los competidores no alcanzan los US$ 70 (ver Grafico 1.1 del Anexo 1). Esto
se debe a su agresivo plan de reinversion, porque los recursos financieros que obtiene son
invertidos, principalmente en el crecimiento de su participacion de mercado, desarrollo de nuevos
negocios y reforzamiento de los existentes, asi como en investigacion, desarrollo e innovacion;

con lo que pretenden generar valor a largo plazo para los accionistas.

1.1. Perfil estratégico

De acuerdo con Sherman et al. (2007), el perfil estratégico esta conformado por las caracteristicas
estratégicas basicas de la empresa, tales como la estructura organizacional, el liderazgo y la
cultura, lo que se conoce como la personalidad estratégica. Esto se refiere a la manera en que la
empresa compite, es decir, como crean valor para sus clientes, y el grado de agresividad con el
cual se enfrentan al mercado. Es asi que Amazon tiene un enfoque estratégico diferenciador, dado
que segun lo indicado por Berenstein (2021), busca crear valor y fomentar la lealtad del cliente a
través de la comercializacion de productos y servicios unicos. Entonces, Amazon se enfrenta al
mercado como prospector, siendo el lider indiscutible y tiene el poder para cambiar y crear nuevos
mercados a través de nuevos productos o servicios.

Amazon posee una estructura organizacional por division, la cual se presenta en el Grafico 1.2
del Anexo 1, donde se observa una distribucion de las areas seglin el publico objetivo y la
naturaleza del producto o servicio, tales como: Consumo y Web Services, teniendo cada unidad
un CEO y vicepresidencias a cargo de los aspectos directivos que soportan sus negocios, los
cuales estan liderados por Jeff Bezos (Amazon, 2019b). Bezos, ejerce un liderazgo de estilo
transformacional que proporciona la vision y la direccion a la organizacion, siendo un agente de

cambio que desafia constantemente el status quo (Anthony & Schwartz, 2017). Por altimo, su



cultura organizacional esta centrada en el cliente, promueve la excelencia, agilidad e innovacion
y acepta los riesgos y fracasos (Bonilla, 2021), lo cual se evidencia en la alta inversion en
investigacion y desarrollo que la empresa realiza (ver Grafico 1.3 del Anexo 1). Es una cultura

homogénea, coherente y se comporta como una sola unidad frente a cambios.

2. Descripcion del Problema

A diferencia de otras empresas, Amazon no paga dividendos a sus accionistas, sino que las
utilidades son reinvertidas en la compafia (Amazon, 2021a). Entonces, los accionistas ganan por
el cambio de valor de la accidn, el cual estd sustentado en las expectativas del mercado y en su
crecimiento sostenido. Pero estas expectativas deben verse materializadas para que los accionistas

aseguren el crecimiento de su inversion.

Debido a que Amazon participa en el mercado e-commerce, en el cul las barreras de entrada son
bajas, la rentabilidad de la industria es reducida y debido a ello el objetivo es ganar escala para
diluir costos, Amazon tiene el desafio de mantener su liderazgo en un mercado en expansion, asi
como generar eficiencias para sostener su rentabilidad; el reto de Amazon es seguir creciendo

rentablemente.

3. Objetivos
Se propone desarrollar un plan estratégico para Amazon Estados Unidos en su unidad de negocio
e-commerce. Para ello sera necesario lograr los siguientes objetivos especificos:
e Evaluar el entorno de Amazon, tanto a nivel del macroentorno y microentorno, enfocado
unicamente en el mercado estadounidense e-commerce.
e Realizar un analisis interno de Amazon con foco en el modelo de negocio y la cadena de

valor, asi como de todas las areas operativas de la empresa.

4. Solucion prevista

El plan estratégico desarrollado en este trabajo de investigacion para Amazon responde al
objetivo empresarial de supervivencia que plantea Sallenave (1994). La industria de e-commerce
tiene baja tasa de rentabilidad, pocas barreras de entrada y rivalidad competitiva alta. Dado que
Amazon es lider en el mercado esta expuesto a mayores pérdidas de participacion de mercado
por fair share. Por lo anterior, es clave asegurar su supervivencia a través de estrategias que
refuercen su propuesta de valor hacia el consumidor y estrategias que hagan mas eficiente su

operacion.



Cabe recalcar que la base de cualquier medida de rentabilidad es la obtencion de utilidades, siendo
la participacion de mercado, el principal factor determinante para la obtencion de las mismas, tal

como lo sostuvieron Schoeffler et al. (1974).

Capitulo II. Analisis externo y diagndstico situacional

1. Analisis del Macroentorno

El andlisis del ambiente externo es una parte esencial del proceso de planificacion estratégica,
puesto que contribuye a identificar los factores relevantes, oportunidades y amenazas del contexto
en que se ubica la industria de una compaiia (Thompson et al., 2012). Esta revisioén se hace

siguiendo el esquema PESTEG: (a) politico, (b) econdmico, (c) social, (d) ecoldgico, y (e) global.

1.1. Entorno politico

Estados Unidos es un pais promotor de la inversion, la propiedad intelectual y tecnologia; que
tiene un panorama de estabilidad que se ha deteriorado por decisiones politicas tomadas en los
ultimos afios, como la guerra comercial con China, el proteccionismo a las industrias locales con
el plan American Firs, y la actitud del gobierno hacia las grandes industrias, como la de
comercio electronico, y en especial a Amazon a quien se sindica el abuso por posicion dominante
y competencia desigual. En esta linea, muchos sindicatos y sectores consideran que los gigantes
tecnologicos poseen ventajas frente a negocios mas pequeiios o de retail offline (CNBN) lo cual
ocasiona que estén bajo un constante escrutinio y cuestionamientos en materia de regulacion
antimonopolio por parte de la Comision Federal de Comercio (FTC) y el Congreso, siendo ello
una amenaza ya que asumirdn mayores gastos de cabildeo® para su defensa ante posibles
sanciones.

Otro punto para destacar son las politicas gubernamentales de promocion de la ciberseguridad y
privacidad de datos, por ser un factor positivo que contribuye al incremento de la confianza del
consumidor (Agencia EFE, 2021a); sin embargo, éstas también se pueden considerar una
amenaza, en el sentido que obstaculizara la recopilacion, uso y comercializacion de datos, los
cuales son claves para el desarrollo del sector. Un antecedente es la Ley de Privacidad del
Consumidor de California (CCPA) del 2018 con la cual se exige a las empresas proteger la
informacion personal de los consumidores.

Sobre las politicas econdémicas, desde el 2020 se han promovido iniciativas para la reactivacion

a través de la inversion publica; asi como planes de ayuda social basados en créditos tributarios

2 Plan de politica exterior que contempla el rechazo y renegociacion de comerciales no favorables a los intereses y
seguridad nacional de los EE.UU. lo que conllevo a la salida del TPP, la renegociacion del TLC (NAFTA) y la
aplicacion de politicas comerciales rigidas para regresar empleos al pais, aumentar salarios y apoyar a la manufactura.

3 Actividad profesional regulada en representacion de grupos de interés para persuadir e influir de forma democratica
y segun el derecho en quienes toman decisiones (como el congreso y otras instituciones).



y seguro de desempleo, que han motivado el alza del salario minimo en varios estados, donde las
personas han preferido cobrar el seguro de desempleo, en lugar de trabajar (Lissardy, 2021).

Si bien estas politicas tienen el objetivo de preservar el liderazgo econdmico y geopolitico, han
generado también incertidumbre en los mercados, inversionistas y consumidores, creando una

retraccion econémica (Herreros, 2019).

1.2. Entorno econémico

Estados Unidos es el principal promotor de la economia de libre mercado. Es un factor positivo
que sea la economia mas grande a nivel mundial, aunque en el 2020 tuvo un decrecimiento del
4.3% de su PBI luego de haber experimentado crecimientos continuos durante la Gltima década.
Las previsiones del Fondo Monetario Internacional muestran un crecimiento econémico superior
a 5.1% en 2021 y cercano al 2.5% para el 2022 (Export Enterprises, 2021), mientras que a nivel
mundial para el 2021 se espera un crecimiento del 5.6% (Coface, 2021). Asimismo, la inflacion
registrada para el 2020 y 2021 fue de 1.2% y 4.7% respectivamente.

Durante el segundo trimestre 2021 la calificacion pais ha vuelto a ser de A2 (Coface, 2021),
gracias a elementos como el control del desempleo, el manejo efectivo de las reservas
internacionales, y el avance satisfactorio en el proceso de vacunacion, dado que este Gltimo se ha
convertido en un elemento clave de reactivacion econdmica dado que afecta el riesgo pais.

Un aspecto negativo es que, en el afio 2020, Estados Unidos suftio la peor crisis de empleos en
los tltimos 100 afios (Blandoén, 2021), porque se perdieron 24 millones de puestos de trabajo, lo
que elevo la tasa de desempleo a 14% con un entorno laboral inestable (Deloitte Global, 2019).
Durante el afio 2021 se ha registrado una recuperacion; por ejemplo, en el mes de junio se crearon
850,000 empleos y la tasa de desempleo se ha reducido al 5.9% que todavia es superior al 3.5%
que habia en febrero de 2020, antes del Covid-19 (Blandén, 2021).

Otro factor para destacar es que, desde el inicio de la pandemia, se ha experimentado una
tendencia a la caida en la confianza de los consumidores, que alcanzé el minimo en julio de 2021
como consecuencia de la incertidumbre en torno a la inflacién, al empleo y a las finanzas
personales. Lo cual deberia invitar a una revision de la politica monetaria implementada por la
Reserva Federal, ya que la desconfianza podria causar una reduccion en la actividad econémica
durante los proximos meses (Agencia Reuters, 2021). Estos datos se basan en una encuesta
mensual realizada en alrededor de 3,000 hogares, distribuidos en todo el pais, midiendo el poder

adquisitivo y la confianza del consumidor promedio (The Conference Board, 2021).

1.3. Entorno social
Al12021 Estados Unidos cuenta con 338.2 millones de habitantes, siendo la tercera poblacion mas
grande del mundo, con una tasa de natalidad igual a 0.843% y un crecimiento poblacional del

0.504% anual (Countrymeters, 2021). De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y
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Desarrollo Economico (OECD, 2021), es un pais desarrollado a nivel tecnolégico, econdmico y
educativo; que cuenta con un indice de bienestar de 6.9 sobre 10, siendo percibido como
satisfactorio en comparacion a otros paises.

El consumidor norteamericano posee caracteristicas propias de los paises desarrollados, dado que
el 82% de su poblacion vive en el ambito urbano, y un 28% de los norteamericanos cuenta con
un titulo universitario. Ademas, los hogares son cada vez mas pequefios, con un promedio de dos
hijos por hogar y una expectativa de vida de 78 afios. Este pais cuenta con una poblacion joven y
que a su vez es diversa étnicamente, que empieza a construir sus familias, mientras se desarrollan
profesionalmente. (Legiscomex, 2018).

Una consecuencia importante del aislamiento social a raiz del Covid-19, fue la modificacion del
comportamiento de los consumidores, quienes de forma positiva han incrementado la cantidad de
compras a través de internet, optan por revisar en mayor detalle la informacion sobre los
productos y marcas que compran (Voz de América, 2020), son mas cuidadosos con la forma en
que gastan su dinero, dedican tiempo a investigar y escoger la mejor relacion precio-valor. Les
gusta la variedad de productos y desean que se amolden a sus gustos o intereses, pero que al

mismo tiempo se trate de marcas éticas que preservan su entorno (Tasty Food & Wine, 2021).

1.4. Entorno tecnoldgico

El pais estda posicionado como el tercero dentro del Global Innovation Index del 2020,
manteniendo el mismo puesto del afio anterior, detras de Suiza y Suecia. A pesar de ello, las
economias asiaticas contintlan su avance, principalmente China, Malasia, Singapur y Corea del
Sur (Cornell INSEAD WIPO, 2021).

El sector del comercio electronico tiene dependencia de la tecnologia, por lo cual, es obligacion
de las empresas innovar para responder de forma rapida en sus servicios, dispositivos y canales a
través de plataformas integradas, por ello, necesita equipos de calificados para alinearse a las
tecnologias emergentes, servicios mas personalizados, y para los cuales es necesario manejar una
gran cantidad de datos, que se recopilan en cada interaccion con el cliente. Asi también, en este
sector se estd automatizando las complejas cadenas de suministro a través de la roboética para
optimizar los costos de almacenaje, gestion del inventario, tiempos de entrega y distribucion de
productos, trabajando inclusive en el uso de medios de transporte no tripulados (drones,
camiones, aviones, entre otros) reduciendo los tiempos de entrega cuyo funcionamiento se
optimizara sobre la infraestructura de conectividad que brinda el 5G.

Considerando que los modelos de negocio que se proyectan con mas éxito son los centrados en
los consumidores, y que a su vez minimizan los costos finales de sus productos o servicios
(Mendelson, 2021). Las organizaciones digitales, incluyendo a los retailers, mediante la
aplicacion de herramientas tecnoldgicas, tienen una gran oportunidad de lograr anticiparse a las

necesidades de sus clientes y adaptarse rapidamente a los cambios, siempre con el objetivo de



brindar valor a sus clientes y fidelizarlos (Mazumder & Elliott, 2020). Esto cobra relevancia en

un mercado, donde cada afio son mas las personas que realizan compras en linea; en el Grafico

2.1 del Anexo 1, se aprecia como en 2019 el 71.1% de la poblacion, equivalente al 80.5% de los

usuarios de internet, realizd compras por internet (Statista, 2021a).

Tras la pandemia Covid-19, el entorno global y local cambi6 abruptamente, con un gran impacto

sobre el consumidor (Nielsen, 2020), identificdndose los siguientes efectos: (a) los consumidor

evitan ir fisicamente a las tiendas cobrando mas importancia el servicio de la ultima milla (ver

Grafico 2.3 del Anexo 2), (b) crecimiento en la confianza en los medios de pago electrénico, (c)

aumento del consumo de categorias de prevencidn, higiene, primera necesidad e interés por

suplementos nutritivos y entretenimiento; (d) incremento en el consumo de medios digitales en

dispositivos electronicos, fortaleciendo la realidad de un consumidor multipantalla; y (e) la

exigencia de un rol activo a las marcas.(FutureBrand, 2020).

Lo anterior, conlleva a realizar cambios estructurales (Monitor Deloitte, 2020), como:

e Consolidacion del canal online: refuerzo del canal y sus niveles de servicio (redefinicion de
logistica, incremento de almacenes, entre otros), € innovacion en la entrega sin contacto.

e Nuevas exigencias de compra ¢ interaccion: digitalizacion de las tiendas o espacios con
mostradores robotizados, shop&go y medios de pago; para limitar el contacto humano.

e  Modelos de compra-produccion de menor riesgo: aumento de los modelos con menos riesgos

de mercancia, y analitica avanzada para modelizar demanda con mayor precision.

1.5. Entorno ecolégico

En el 2019, seglin el ranking de paises por emisiones de CO, Estados Unidos ocup6 el segundo
lugar, a pesar de que disminuy6 sus emisiones en 2.6% con respecto al 2018 (Datosmacro, 2021).
A pesar de ser este aspecto negativo, existe la tendencia a reducir sus emisiones per capita, como
se presenta en el Grafico 1.2 del Anexo 2. Para ello cuenta con organismos de regulacion de la
contaminacion ambiental, como el Consejo para la Calidad Ambiental y la Agencia de Proteccion
Ambiental de Estados Unidos (EPA) quienes establecen estandares para cuidar la calidad del aire,
controlar los agentes contaminantes de la capa de ozono y el uso de quimicos y contaminantes.
El costo medioambiental que generan las empresas de e-commerce no es menor, ya que deben
usar gran cantidad de material para los empaques, lo que se incrementa cuando los consumidores
cambian las especificaciones, piden empaques especiales o individuales por productos
(Twenergy, 2019) o cuando realizan devoluciones. Ademas, como sefiald6 Espinosa (2020) hay
muchas mas devoluciones en el e-commerce que en las compras presenciales.

Por ello es factor positivo que los consumidores se adhieran a las nuevas tendencias de cuidado
del medio ambiente, existiendo en ellas oportunidades para reducir el impacto ambiental a través
de la construccion de habitos de produccion que preservan la salubridad y el consumo

responsable, el cual sera demandado a consecuencia de la pandemia y de necesidades de las
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nuevas generaciones, embalajes verdes (biodegradables), reduccion del uso de las bolsas de

plastico y uso de profipack®, buscando que el e-commerce ingrese a la comunidad ecofiiendly.

1.6. Entorno global

Como consecuencia de la pandemia, el comercio internacional cayd en 9% durante el afio 2020.
Al separarlo por categorias, se tiene que los servicios decrecieron un total de 16.5%, mientras que
las mercancias sélo el 6%. Esto significa un revés para la tendencia de crecimiento que habia
prevalecido por afios (Agencia EFE, 2021b). En cuanto al comercio electronico, alcanzé US$
26,700 millones en 2019, y tuvo un crecimiento cercano al 20% durante 2020, impulsado por el
Covid-19. Las ventas minoristas a través de e-commerce pasaron de representar el 16% al 19%
en 2020, siendo Corea el pais donde goza de mayor penetracion (25.9%).

Existen factores globales que ninguna empresa no puede controlar y que influyen de manera
directa en su desempefio. Seguin el Informe de Riesgos Globales (World Economics Forum &
Marsh, 2018), los eventos con mayor probabilidad de ocurrencia son el cambio climético,
epidemias globales, amenazas biologicas, eventos meteorologicos, fraude y robo de datos,
ataques cibernéticos, burbujas economicas, uso de armas de destruccion masivas, desastres
naturales y colapso de la estructura tecnologica. De los cuales, el evento mas relevante que se ha
materializado es la pandemia del COVID-19, la cual ha causado recesion en la economia mundial,
la paralizacion de la globalizacion, y ha retado a los gobiernos a desafios de supervision y control
sanitario. A pesar de que Estados Unidos y Reino Unido son los paises mejores preparados frente
a este riesgo, segun el indice de Seguridad Sanitaria Mundial, su eficiencia depende de la rapida
respuesta y las decisiones politicas que el gobierno asuma, dado que inciden en la vida de las
personas, causan incertidumbre en los mercados, el comercio electronico y afectan actividades
de industrias y las cadenas de suministros a nivel mundial.

Los conflictos armados constituyen una amenaza para el e-commerce porque interfieren con el
trafico aéreo, maritimo, e incluso terrestre, haciendo que se atrasen las entregas programadas y
esto podria desanimar a los compradores potenciales. Ademads, el costo del petroleo se eleva y
con ello los costos logisticos. Al 2021, existen conflictos activos en el mundo, como el de Estados
Unidos y Afganistan, el conflicto interno de Etiopia, que ha causado el desplazamiento de mas
de un millén de personas a nivel nacional e internacional; y también en Africa los casos de Sahel
y Yemen. Mientras que en América Latina el conflicto de Venezuela, donde las condiciones de
vida de los ciudadanos son frégiles, a consecuencia de las sanciones econdmicas impuestas por

Estados Unidos, la ineptitud del gobierno y la pandemia (Malley, 2020).

4 Perforadoras de carton para sustituir el plastico burbuja.



1.7. Conclusiones del analisis del macroentorno

El macroentorno dentro de Estados Unidos presenta oportunidades y amenazas para la industria
del comercio electronico, las cuales se encuentran detalladas en la Tabla 2. Teniendo en cuenta
ello, se determina que el entorno es muy favorable dado que existen muchas oportunidades que
pueden ser explotadas y desarrolladas, siendo las mas relevantes (1) el crecimiento econdémico y
estabilidad a nivel macro dado que aumentaria la confianza del inversionista, (2) la alta tasa de
desempleo que permitiria acceder a mano de obra mas competitiva dentro de una industria
altamente especializada, (3) el alto poder adquisitivo y volumen de la poblacion, siendo este un
factor atractivo por la capacidad de compra del consumidor, (4) la necesidad de incrementar la
ciberseguridad dado que contribuiria en mejorar la confianza en el uso de plataformas
tecnologicas y medios de pago, (5) el incremento en demanda de productos, no sélo presencial,
sino también online, siendo esto encajable en el modelo de negocio de Amazon, (6) los hébitos
del consumidor al investigar y valorar la mejor relacion precio-valor y finalmente (7) los altos
niveles de inversion en investigacion y desarrollo de Estados Unidos como pais, considerando
que una oportunidad para captar sinergias con tecnologias emergentes y disruptivas claves.

Por otra parte, existen amenazas como (1) el proteccionismo a la industria local y regulaciones
que pueden obstruir las operaciones de gigantes tecnoldgicos en el uso de datos los cuales son
claves para personalizar y mejorar servicios, (2) la tendencia a reducir las emisiones de CO» y (3)
los altos niveles de contaminacion de la industria del e-commerce, siendo éstas ultimas son
amenazas que suponen posibles medidas impositivas. Sin embargo, estas amenazas no suponen
la inaccion, por el contrario, pueden ser mitigadas y enfrentadas través de estrategias e inclusive

con las mismas oportunidades del entorno actual.

Tabla 2

Oportunidades y amenazas

. Impacto Efecto probable Amenaza /
Tendencia i
Jportunidad
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yley gg operacion por cabildeo utilidad
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Politicas el Estado y no hacia las empresas Reduccion del gasto de Menores ingresos por
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los mercados.

Mayores gastos de Reduccion en la
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hacer compras online ventas
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distintos a ventas

Crecimiento econémico y estabilidad Impulsa a consumidores a
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esquema de vacunacion agresivo erogaciones

Mayores ingresos por

 entas Oportunidad



Fomenta la inversion

Mayores ingresos por

Riesgo pais A2 privada y genera ambiente  entas Oportunidad
de confianza
.. Disponibilidad de personal Mano de obra para
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2020, con tendencia a reducirse
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los consumidores ventas.
deudas
Tercer pais en tamafio de poblacion Disponibilidad a las

en el mundo, predominantemente
urbana y con alto poder adquisitivo.
Los consumidores retoman habitos de
salidas frecuentes y aumenta la

compras de multiples
productos y servicios

Disponibilidad a las
compras de multiples

Mayores ingresos por

 entas Oportunidad

Mayores ingresos por Oportunidad

Sociales demanda de productos, no solo e ventas
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.y . través de los servicios de  ventas
relacion precio-valor
Amazon
. . Disponibilidad de
Estados Unidos es el tercer pais en el . pom®
. Continuo desarrollo de tecnologias para
Global Innovation Index, con altos , . .. .
. . ., . ... tecnologias de la mejorar los servicios Oportunidad
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operativos
Cada afilo son mas las personas que  Disposicion a comprar Mayores ingresos por Oportunidad
realizan compras en linea online ventas P
Tendencia a reducir las emisiones de Mayores gastos y
. Incremento del gasto para
CO2 en Estados Unidos, a pesar de . . menor margen de Amenaza
. ;. reducir emisiones de CO2 o,
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Ambientales La industria del e-commerce resulta  Posibles medidas
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2. Analisis del microentorno

Para determinar el atractivo de la industria, haciendo referencia a su rentabilidad, se utilizara el
modelo de las cinco fuerzas de Porter. Cuanto mas fuertes sean estas cinco fuerzas menores van
a ser las ganancias economicas que se pueden lograr en una industria ya que afecta precios, costos

y la inversion requerida para competir (Thompson et al., 2012).

2.1. Identificacion, caracteristicas y evolucion de la industria

El comercio electronico ha necesitado un poco mas de 30 afios para nacer y evolucionar hasta el
punto en que se encuentra actualmente. Su desarrollo ha estado vinculado al surgimiento de
nuevas tecnologias, como el internet, los teléfonos celulares inteligentes, y las bases de mega
datos, entre otros; asi como a la penetracion que las tarjetas de crédito han tenido. “Pero su

desarrollo también se ha generado porque se entendid la importancia de simplificar los procesos
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de compra y venta para las personas, asi como la posibilidad de llegar de forma directa y de
manera casi que inmediata a un mayor nimero de personas en el mundo.” (PY™, 2020, p. 3).

En la Tabla 2.1 del Anexo 2 se presentan las principales empresas que compiten en la industria
de comercio electronico en el mundo. De estas ocho empresas, cuatro estan en China, tres en
Estados Unidos y una en Japon. De las empresas estadounidenses, la mas grande es Amazon, con
ventas de US$ 575 mil millones segin UNCTAD (2021), aunque Amazon (2021a) registra ventas
totales por US$ 386 mil millones, como previamente se present6 en el Capitulo 1.

Es por ello que en este punto, el andlisis se hace basado en las proporciones y no en los montos
netos. Las ventas de Amazon representaron un 22% en 2020, luego de que en 2019 eran el 21%
del total de la industria. El liderazgo lo tiene Alibaba, con un 44% de las ventas del sector en el
ultimo periodo.

Amazon, pertenece al sector de comercio al por menor (NAICS 44-45) e industria de comercio
electronico representado por el codigo NAICS® 45411. Al 2019, las ventas en linea representaron
el 15% del retail total en los Estados Unidos, como se aprecia en el Grafico 1. Si bien tiene un
crecimiento a doble digito, se observa que durante el periodo 2015-2019 el incremento anual ha
sido inferior al obtenido entre 2009 y 2014.

Grafico 1

Participacion de mercado por canal, mercado minorista (retail) de Estados Unidos

Retail internet Retail por tiendas Retail sin tiendas otras
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
91% 89% 87% 86% 85% 83% 82% 80% %
2% 5% 8% 9% 10% 11% 12% 14% 15%
2003 2008 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: Elaboracion propia, en base al Caso Amazon.com, 2018 (2003-2005) y Euromonitor International
(2019a).

En los Estados Unidos, a finales del 2019, la industria de comercio electronico estaba integrada
por 30,215 empresas (Plunkett Research, 2020), en la cual, cuatro jugadores concentraban
aproximadamente 50% de participacion de mercado. Entre ellos, Amazon tiene el liderazgo del

mercado con 35.6% de participacion, la cual ha ido incrementando en el tiempo, como se aprecia

en la Tabla 3.

3Sistema de clasificacion de la industria norteamericana
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Tabla 3
Participacion de mercado de las principales empresas de comercio electronico minorista en

Estados Unidos (2010-2019)

Empresa 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Amazon 17.00% 23.40% 25.90% 26.80% 25.00% 26.00% 29.20% 32.40% 33.90% 35.60%
eBay 8.40% 830% 8.60% 9.10% 9.30% 8.70% 7.80% 7.30% 6.60% 5.50%
Walmart 2.50% 2.50% 2.90% 3.00% 3.10% 3.00% 3.10% 3.90% 4.50% 5.20%
Apple 330% 3.70% 4.50% 4.80% 4.60% 4.40% 3.70% 3.60% 3.50% 4.00%
Otras 68.80% 62.10% 58.10% 56.30% 58.00% 57.90% 56.20% 52.80% 51.50% 49.70%

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2019a).

2.2. Analisis de las fuerzas de Porter

A continuacion, se presenta el andlisis de las cinco fuerzas de Porter: (a) poder de negociacion de
los proveedores, (b) poder de negociacion de los clientes, (c) amenaza de los nuevos entrantes o
nuevos competidores, (d) amenaza de productos o servicios sustitutos, y (e) rivalidad entre los

competidores (Porter, 2009).

2.2.1. Poder de negociacion de los proveedores

Se identifican cuatro grupos de proveedores clave para que la industria funcione correctamente,
dandole al consumidor el producto y servicio por los cuales ha pagado: (a) proveedores de
distribucién, quienes aseguran la entrega del pedido segin las condiciones pactadas; (b)
proveedores de productos y servicios tecnologicos necesarios para el funcionamiento de la
empresa, que constituye la infraestructura del alojamiento, procesamiento de datos, y desarrollo
de software; (c) proveedores logisticos, quienes se encargan del almacenamiento, seleccion y
embalaje de productos; y (d) proveedores de los productos fisicos que se venden a través de estas
plataformas de comercio electronico. Considerando los proveedores de servicio tecnoldgicos que
dan la base para el modelo de negocio, y los proveedores de distribucion que completan el servicio
se observa un poder alto (2.3 como se ve en la Tabla 4), el cual se debe a los altos costos de

cambiar de proveedor en estas dos actividades criticas y por el grado de especializacion que

tienen.

Tabla 4

Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacion de los proveedores 1 2 3 4 5 Total
Costos de cambiar de proveedor, por impacto en ]

costo o diferenciacion Alto Bajo |
Concentracion de proveedores Alto Bajo 1
Riesgo de integ. vertical hacia adelante o atras Alto Bajo 3
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Disponibilidad de la oferta Bajo Alta 4

Promedio 2.3

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia, en base a Hax y Majluf (2014), y Porter (1986).

2.2.2. Poder de negociacion de los clientes

Se han identificado dos tipos de clientes; de un lado estan los consumidores finales, que son el
ultimo eslabon de la cadena, y del otro estan las personas y empresas que utilizan las plataformas
para vender sus productos, pagando a las empresas de comercio electronico comisiones por dichas
ventas. Para este analisis se considerara al consumidor final debido a su importancia en generar
la demanda en la industria. El analisis muestra una industria medianamente no atractiva (2.3),
dado que el poder de negociacion del cliente final es alto (ver Tabla 5). Esto se da porque el costo
de cambio de plataforma es bajo con respecto a productos no diferenciados y la informacion de
los precios esta disponible en tiempo real. Incluso, el costo de cambiarse a sustitutos es bajo, ya
que existen gran cantidad de tiendas fisicas como Walmart, Target o Macy’s, donde los clientes

pueden encontrar variedad de productos a bajo precio.

Tabla 5

Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los clientes 1 2 3 4 5 Total
Numero de compradores Bajo Alto 3
Volumen de compra Alto Bajo 3
Costo de cambio de plataforma Bajo Alto 1
Costo de cambio a sustitutos Bajo Alto 1
Amenaza de integracion vertical hacia atrds ~ Alto Bajo 5
Informacién del comprador Alto Bajo 1
Promedio 23

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia, en base a Hax y Majluf (2014), y Porter (1986).

2.2.3. Amenaza de nuevos competidores

Conforme el analisis estructural de la industria, ésta se muestra medianamente no atractiva (2.4),
debido a que la amenaza de ingreso de nuevos competidores es muy alta (ver Tabla 6). Esto se da
principalmente como consecuencia del facil acceso a los canales de distribucion y por la baja
necesidad de requerimiento de capital para ingresar a la industria dado que lo basico es contar
con acceso a Internet, crear una pagina web y tener productos para vender. Sin embargo, para

mantenerse y ser competitivo en la industria es necesario desarrollar economias de escala.
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Tabla 6

Amenaza de nuevos competidores

Amenaza de nuevos competidores 1 2 3 4 5 Total
Economias de escala Bajo Alto 2
Requerimientos de capital Bajo Alto 2
Acceso a los canales de distribucion Alto Bajo 1
Curva de experiencia Bajo Alto 3
Diferencias propias del producto y/o servicio Alto Bajo 4
Identidad de marca Bajo Alto 4
Restricciones gubernamentales Bajo Alto 1
Promedio 24

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia, en base a Hax y Majluf (2014), y Porter (1986).

2.2.4. Amenaza de productos o servicios sustitutos

El analisis para los sustitutos muestra una industria medianamente no atractiva (2.0), lo que
denota una amenaza alta (ver Tabla 7). El sustituto mas evidente del comercio electronico es el
retail fisico, debido a que es una industria a la que el consumidor esta acostumbrado, que le ofrece
disponibilidad por la gran cantidad de tiendas fisicas que existen y por la posibilidad de obtener
el producto en tiempo real, e incluso a precios atractivos. Sin embargo, en internet el cliente tiene
la capacidad de comparar distintas tiendas mas rapido y eso les resulta atractivo.

Tabla 7

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Amenaza de productos o servicios sustitutos 1 2 3 4 5 Total
Costos de cambio Bajo Alto 1
Precio del sustituto Bajo Alto 3
Disponibilidad Alto Bajo 1
Diferenciacion de atributos Bajo Alto 3
Promedio 20

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia, en base a Hax y Majluf (2014), y Porter (1986).

2.2.5. Rivalidad entre los competidores existentes

Se determina que es una industria medianamente no atractiva (2.1), lo que denota una alta
intensidad de rivalidad entre los competidores existentes (ver Tabla 8). Lo anterior se sustenta en
que la industria de e-commerce es muy fragmentada dada la gran cantidad de competidores.

Seglin se indica en el caso, Amazon es una industria con altas tasas de crecimiento que no tiene
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diferenciacion, ni en producto ni en servicio, por lo que los costos de cambio de marca son bajos,
y la compra mayormente esta asociada a conseguir los mejores precios.

Asimismo, existe una concentracion de competidores, siendo las principales empresas: Amazon
con el 40.4% de participacion de mercado, Walmart con 7.1%, eBay con 4.3%, Apple con 3.7%
y BestBuy con 2.2%, mientras que el 33.1% recae en otras empresas (Insider Intelligence, 2020).
Esto hace mas evidente la competitividad para ganar cuota de mercado y los esfuerzos del lider

para mantenerla.

Tabla 8

Rivalidad entre competidores existentes

Rivalidad de competidores existentes 1 2 3 4 5 Total
Crecimiento de la industria Bajo Alto 5
Numero de competidores Alto Bajo 1
Costos fijos Alto Bajo 3
Costos para dar valor agregado Alto Bajo 1
Diferenciacion de producto Bajo Alto 1
Diferenciacion del servicio Bajo Alto 1
Costos para cambiar de marca Bajo Alto 1
Barreras de salida Alto Bajo 5
Concentracion de competidores Alto Bajo 1
Promedio 21

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia, en base a Hax y Majluf (2014), y Porter (1986).

2.3. Conclusiones del microentorno

El analisis del microentorno, que se resume en la Tabla 9, muestra una industria medianamente
no atractiva (2.2), en la cual todas las fuerzas hacen que los margenes sean bajos; pero son dos
fuerzas las que tienen el mayor impacto: La amenaza de sustitutos y la rivalidad de competidores
existentes. Por las caracteristicas no diferenciadas del producto y servicio, estas fuerzas podrian
llevar a una guerra de precios, no s6lo entre los competidores de la industria, sino incluso con los
competidores del retail fisico, con el fin de mantenerse en la industria. Esto podria convertirse en
un problema de sostenibilidad, en un contexto donde solamente la empresa con mayor respaldo
financiero sobreviviria. Pese a que esta industria tiene varios competidores, estd altamente
concentrada, teniendo Amazon el liderazgo. Por ello se debe considerar la posibilidad de que
grandes empresas que son competidoras actuales como Facebook y Google, pero que no llegan

al 1% de cuota de mercado, decidan focalizar su crecimiento e inversion en el comercio
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electronico, o que competidores como eBay que tiene la segunda posicion de mercado con 5.5%
replantee su modelo de negocio para competir agresivamente y asi incrementar su participacion.
Tabla 9

Consolidado de las fuerzas competitivas de Porter

Fuerza competitiva 1 2 3 4 5 Total
1. Poder de negociacion de los proveedores 23
2. Poder de negociacion de los clientes 2.3
3. Amenaza de nuevos competidores 2.4
4. Amenaza de productos o servicios sustitutos 2.0
5. Rivalidad entre los competidores existentes 2.1
Promedio 2.2

Nota: 1 significa “No atractiva,” 2 es “Medianamente no atractiva,” 3 es “Neutral,” 4 es “Medianamente
atractiva,” y 5 es “Muy atractiva”
Fuente: Elaboracion propia.,

Capitulo III. Analisis interno de la organizacion

1. Estrategia Actual Amazon

Amazon se convirtio en el minorista en linea mas grande del mundo gracias a su enfoque hacia
la diversificacion, el cual se ha extendido hacia el propdsito de lograr una transformacion digital
en la vida de las personas, a través del uso de la informacion (big data e inteligencia artificial).
Al analizar la estrategia de Amazon, en base a los cuatro niveles de estrategia empresarial®
planteados por Thompson et al. (2012), se concluye que la compaiiia utiliza la estrategia de
diversificacion conglomerada relacionada, puesto que ha construido un portafolio de negocios en
diversas industrias, con productos y servicios interrelacionados en un ecosistema digital, como
se aprecia en el Grafico 2. Es una organizacion que maximiza sus beneficios con el uso de la
informacion, entiende el comportamiento del consumidor y predice lo que hardn para crear valor

en servicios, productos, y contenidos.

Grafico 2

Ecosistema digital de Amazon

® Niveles de estrategia empresarial: corporativa, de negocios, funcional y operativa.
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Al adoptar una estrategia de negocios hibrida, Amazon ha logrado tener un liderazgo en costos
ofreciendo precios relativamente bajos, operando con margenes de ganancia reducidos y
generando economias de escala. Ademas, se ha diferenciado para ganar la preferencia de los
consumidores, al construir una marca de alto valor que continia sumando consumidores leales a
su ecosistema. Las principales estrategias funcionales y operativas implementadas se han
enfocado al incremento de la eficiencia, automatizacion de su red de centros de distribucion y
cumplimiento de pedidos, la construccién de la experiencia del cliente, calidad de productos
propios y de terceros, iniciativas de inversion en investigacion y desarrollo, e infraestructura

tecnologica.

2. Modelo de Negocio

Segun el modelo de negocio Multi-Sided Platforms, desarrollado por Hagiu y Wright (2015),
Amazon opera como una plataforma multilateral (MSP) que crea valor al posibilitar la conexion
entre dos o mas grupos de participantes, reduciendo los costos de transaccion, y facilitando que
éstos se encuentren y se relacionen entre si. Se trata de una MSP unilateral, bilateral y al mismo
tiempo intermediaria.

Se sostiene que es unilateral porque en algunas ocasiones se comporta como vendedor de
productos propios; pero es bilateral cuando asume el rol de revendedor, comprando productos a
precios mayoristas y comercializandolos a precios minoristas; asi como también es intermediaria,

al facilitar el intercambio comercial entre vendedores y consumidores (ver Grafico 3.1 del Anexo
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3). A continuacion, mediante el Modelo Canvas (ver Grafico 3), se describe el modelo de negocio

de Amazon.

2.1. Segmento de clientes

Personas con acceso a internet que quieran comprar y/o vender productos. No empleen una
variable demografica o de nivel socio econémico para segmentar, ya que se dirige a las mismas
personas que hoy compran en la industria refail minorista fisico. Pese a lo anterior podrian utilizar
una variable actitudinal para discriminar, la cual estaria relacionada a que las personas no tengan

barreras hacia el uso de internet, estando dispuestos a realizar operaciones financieras en linea.

2.2. Propuesta de valor

La propuesta de valor difiere para cada uno de los dos grupos de clientes que se atienden, es decir,
comprador o cliente final, y vendedor que utiliza a Amazon como canal o intermediario. Para el
cliente final, la empresa ofrece una amplia gama de productos con precios competitivos, ademas
de la conveniencia en cuanto a tiempos de entrega muy cortos y facilidad de compra. Es
importante debido a la naturaleza del canal de venta brindarle seguridad al cliente, asociada con
el robo de sus datos y/o estafas, asi como un servicio post venta excepcional que le permite
sobrepasar las barreras de la impersonalidad, debido al canal, y generar confianza. Finalmente,
debido al ritmo constante de las innovaciones en la empresa, se podria decir que parte importante
de su propuesta de valor es darles a sus clientes un efecto Wow asociado a productos y servicios
como por ejemplo drones, almacenes en el aire, flota propia de aviones, servicio de Amazon Key’,
entre otros. Por otro lado, para el vendedor que utiliza a Amazon como un canal de
comercializacion, se le ofrece la opcion de mostrar sus productos a un amplio mercado potencial;
dado que se cuenta con una plataforma de alto trafico. Ademas, tiene la posibilidad de contratar
el servicio fulfillment, mediante el cual Amazon se encarga de toda la gestion logistica, a cambio

de una comisiéon mayor.

2.3. Canales
Los canales que utiliza Amazon para asegurar la transaccion completa son dos; el primero es

internet debido a la naturaleza del negocio a través de su website y aplicaciones moviles.

7 Amazon Key es un servicio de entrega en el hogar, o en el automévil. En el hogar, consiste en una camara con
cerradura inteligente que permite identificar la entrega del producto a través del codigo de barras del paquete con lo
que el repartidor tiene acceso al hogar para dejar el paquete sin necesidad de que esté una persona en el hogar. Para
el auto, solo funciona en carros compatibles, con un acceso que llega desde la nube cuando el usuario realiza la
verificacion electronica.
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Grafico 3
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Fuente: Elaboracion propia, en base a Osterwalder y Pigneur (2011).
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El segundo es la entrega de los productos a través de distribucion via terceros, utilizando empresas
como UPS y el servicio postal de Estados Unidos. Por otro lado, a través de distribucion propia
con la que busca disminuir su problema de la ultima milla mediante servicios como Amazon
Locker®, Amazon Delivery Service Partners’ drones, o su robot Amazon Scout, para entregar

paquetes en el hogar a través de un robot auténomo.

2.4. Relacion con clientes

Con el cliente final, la relacion es directa, construyendo una relacion a largo plazo a través de
vinculos estrechos soportados en el conocimiento profundo que tienen de sus compradores. La
empresa cuenta con programas de lealtad como Amazon Prime, con el que busca retener e
incrementar el valor promedio del ticket de compra; ademas de ofrecer un gran ecosistema digital
que promueve las ventas cruzadas y le permite seguir capturando informacion del cliente. La
relacién con el vendedor de terceros busca generar principalmente venta cruzada mediante
servicios ofrecidos como Amazon Fulfillment, e incrementar la rotacion de los productos
dandoles herramientas como inventario en tiempo real y ranking de ventas entre otros. Ademas,

cuenta con un plan de premios denominado Spoligth Small Bussines.

2.5. Fuentes de ingreso

Los ingresos netos se generan de las siguientes formas: (a) venta de productos a través de la
pagina web o del aplicativo, (b) servicios que se cobran a los vendedores que utilizan Amazon
como canal, y (c) los AWS, que incluyen servicios de publicidad, membresias a Amazon Prime
y otras suscripciones para contenido digital. En 2020, los ingresos por AWS representaron el 12%

del total, al igual que en 2019.

2.6. Estructura de costos

Los gastos operativos que muestra Amazon al afio 2020 se dividen en cinco grupos: (a) costos de
ventas que aportaron el 64%, donde también se incluyen los gastos de personal y de logistica; (b)
costos de fulfillment, por el 16%; (c) costos de tecnologia y contenido que representaron 12%
asociado a empleados involucrados en el proceso de investigacion y desarrollo, costos de
infraestructura tecnologica y exhibicion de productos en el website; (d) gastos de marketing que
representaron 12%, asociados a busqueda pagadas, pago por referencias de clientes externos,
publicidad, y relaciones publicas; y (e) gastos generales y administrativos, para el mantenimiento

de la infraestructura fisica, entre otros, que representaron el 2% (Amazon, 2021a).

8 Amazon Locker, es un servicio de casilleros donde el cliente puede recoger su pedido en el lugar y hora que elija.

9 Amazon Delivery Partner Services: franquicia de reparto para aquellos que quieran convertirse en propietarios de un
negocio, la empresa les da acceso a tecnologia e incentivos en la fase inicial del negocio.
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3. Cadena de valor

En el Grafico 4 se analiza la cadena de valor de Amazon, la cual se ha adaptado porque la empresa
brinda un servicio a sus clientes que abarca desde la venta de un producto especifico, hasta su
entrega. El recurso tecnologia funciona como umbrella para todas las actividades de Amazon, las
cuales se agrupan en: (a) Amazon TechHubs, centros tecnologicos propiedad de la compaiiia, que
estan orientados a la investigacion y desarrollo de tecnologias emergentes, como por ejemplo
computacion de voz y robdtica; y (b) inversion en startups orientadas a diversos campos, como
por ejemplo, en Aurora Innovation y Rivian, que buscan desarrollar la plataforma para coches
auténomos mediante el disefio del software, hardware y servicios de datos necesarios; asi como
el desarrollo de coches eléctricos respectivamente.

El ecosistema digital que ha construido Amazon a través de su hardware y la apertura de patentes
a empresas de electrodomésticos como Amazon Replenishment!® es parte importante de su
cadena de valor, ya que nutren de muchos datos a la empresa, los cuales son clave para conocer
a los consumidores y seguir alimentando el circulo virtuoso. Especificamente en el negocio de
comercio electronico minorista, la empresa tiene como pilares a la innovacién y a la gestion de
datos. Sobre la innovacion, Amazon aplica cuatro tipos de: (a) innovacion en procesos, buscando
construir capacidades unicas y mejorar continuamente del margen, por ejemplo a través la de la
robotizacion de sus almacenes y centros logisticos; (b) innovacion en sistema de productos, a
través de servicios complementarios que le permiten una conexion valiosa de datos; (c)
innovacion en marca, en base a que el nombre de Amazon se posiciona como lider, siendo la
marca mas valiosa del mundo; y (d) innovaciéon en compromiso con el cliente, para cumplir con
la propuesta funcional de experiencia de compra facil, segura y a tiempo, dandole a los clientes
el efecto Wow (Keeley et al., 2013).

Sobre los procesos y actividades esenciales, los mismos se agrupan en cuatro: (a) cadena de
suministro, que abarca la logistica de entrada e interna, incluyendo una gestion adecuada del
inventario junto con sus proveedores; (b) disefio website, lo que es clave en la experiencia de
navegacion, manteniendo siempre precios actualizados en tiempo real; (c) marketing, que debido
a los bajos margenes de la empresa, debe asegurar la mayor cantidad de clientes posibles para
seguir ganando masa critica y en paralelo seguir siendo atractivos para los inversores, buscan
incrementar el ticket de compra; y (d) servicio post venta, para asegurar que la experiencia de los

consumidores sea completamente satisfactoria.

10 Amazon Replenishment: es una tecnologia que permite que los dispositivos conectados a ellos soliciten productos
fisicos a Amazon cuando los suministros se estan agotando. Lo tienen incorporado empresas como LG en lavadoras y
lavavajillas; Samsung, Whirlpool, HP, Toshiba, Epson, entre otras.
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Grafico 4
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4. Analisis de areas funcionales (AMOFHIT)

De acuerdo D’Alessio (2014), el analisis AMOFHIT consiste en una revision de las areas
operativas de la empresa, pero con enfoque estratégico: (a) administracion y gerencia, (b)
marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e infraestructura; (d) finanzas y contabilidad, (e)

recursos humanos, (f) sistemas de informacion, y (g) tecnologia e innovacion.

4.1. Administracion y gerencia

Bajo el liderazgo de Jeffrey Bezos, Amazon tiene una estructura organizacional con 48 ejecutivos,
de los cuales solamente dos son mujeres (Kim, 2019). Estos ejecutivos estdn organizados en torno
a 10 areas, como se presenta en el Grafico 3.2 del Anexo 3. Entre estas areas estan las unidades
de negocio: (a) Amazon Web Services, y (b) Consumers Worldwide, que se separa en el mercado
estadounidense y el mercado mundial. Asi mismo, hay dos Senior Vice Presidents y Counselors,
un experto en finanzas (CFO) y un asesor en temas de tecnologia, que como se ha mencionado
es la sombrilla para todas las operaciones de Amazon.

La estructura organizacional esta basada en divisiones, por lo que se dice que es multidivisional,
donde cada area opera de forma auténoma, en un entorno cultural basado en 14 principios de
liderazgo!!. La Junta Directiva (Board of Directors) tiene una politica de diversidad, segun el
Comité de Nominacién y Gobierno Corporativo, que incluye candidatos desde mujeres y
minorias, para aprovechar el talento interno y mejorar la toma de decisiones; sin embargo, existe
oportunidad de mejorar considerando que las mujeres representan el 26.8% del liderazgo

(Amazon, 2021b).

4.2. Marketing y ventas

Para el 2019, Amazon era el mayor anunciante a nivel global, con una inversion de US$ 11,000
millones en publicidad, lo que representa el 2% del monto invertido en este concepto en todo el
mundo. En el afio 2009, la empresa invirtié6 US$ 593 millones, monto que luego increment6 a
USS$ 3,300 millones en 2014 y finalmente a US$ 11,000 millones en 2019, lo que implica un
aumento superior a 20 veces en solo una década (‘“Amazon es el mayor,” 2020).

De acuerdo con Future Retail (2020), Amazon ha basado su éxito en la implementacion de siete
estrategias: (a) servicio Prime, que cuenta con mas de 100 millones de suscriptores, por lo que se
dice que es el programa de lealtad que ha tenido mas éxito en todo el mundo, y su ventaja es el
envio gratis en 24 horas, a lo cual se le suman otros beneficios como acceso a peliculas, series,

videos y musica; (b) tecnologia acorde a pequeias empresas, para ayudarlas a gestionar sus

1 1) Obsesion por los clientes, (2) Asumir los resultados, (3) Inventar y simplificar, (4) Los lideres tienen la razon (5)
Contratar a los mejores, (6) Insistir en los estandares mas altos, (7) Pensar en grande, (8) Inclinacion hacia la accion,
(9) Ser frugal, (10) Autocritica, (11 Ganarse la confianza de los demas, (12) Hundirse en lo profundo, (13) Disentir
y comprometerse y (14) Cumplir con las expectativas.
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inventarios, a promocionarlos y luego a entregarlos a los clientes; (c) entrega a domicilio y
logistica de la cadena de suministro, gracias al uso intensivo de tecnologia en las areas de
distribucion y transporte, asi como al establecimiento de centros de distribucion, donde también
se guarda inventario de ciertos productos con muy alta rotacion; (d) inteligencia artificial, que ha
permitido a los clientes hacer sus compras solo con una orden verbal a Alexa, ademas, mediante
el manejo de BigData se conocen los gustos de los clientes y es posible ofrecerle justo lo que
requieren; (e) participacion en el mundo de la salud, a través de inversiones en el sector
farmacéutico y las atenciones médicas en linea; (f) expansion geografica, considerando que las
ventas fuera de los Estados Unidos representan el 40% del monto global; y (g) adquisiciones, a
través de la inversion en distintas startups, para cubrir areas como logistica y distribucion, que
son propias del negocio, y otras como robotica, conduccion automatizada y vehiculos eléctricos.
Ademads, Amazon utiliza marketing promocional, bisquedas patrocinadas, referencias de clientes
externos, y publicidad de autoservicio en web y movil basados en busqueda (productos,
patrocinados, anuncios destacados y en dispositivos Kindle, otros). La empresa utiliza una
estrategia de precios dindmica, segiin Neel Mehta actual Product Manager de Google, debido a
que éstos cambian mas de 2.5 millones de veces en el dia con el objetivo de que sean cada vez

mas competitivos.

4.3. Operaciones y logistica

Amazon es un referente por su gestion logistica y su sofisticada cadena de suministro, posee una
gran infraestructura disponiendo de 175 centros logisticos alrededor del mundo, de los cuales 110
se encuentran en los Estados Unidos. Cada uno tiene un espacio entre 600,000 y un millon de
pies cuadrados dedicados a la seleccion de los productos pedidos por los clientes, su
empaquetamiento y su despacho. Lo que permiti6 a la empresa entregar mas de 2,000 millones
de pedidos en nombre de sus vendedores, durante el afio 2016 (Amazon, 2021c).

A través del servicio Fulfillment by Amazon (FBA) se permite que los vendedores envien su
inventario a sus centros de distribucion, que se encargan del almacenamiento, embalaje,
distribucion, atencion de clientes y devoluciones. Este servicio, cuenta con controles internos!?
que mejoran la rotacion del inventario, remocion de productos de baja rotacion, y gestion de
inventarios de clientes, minimizando riesgos de inventario no vendido. Lo anterior se
complementa con una estrategia hibrida push-pull, con la estrategia push acerca los productos al
consumidor desde sus centros de distribucion en base a pronodsticos de demanda, y emplea la
estrategia pull para el envio de pedidos de vendedores de FBA a los clientes.

En sus centros de distribucién, Amazon utiliza Robots Kiva con lo cual ha reducido sus costos de

almacenamiento en 20% manteniendo 50% mas inventario por pie cuadrado, y una reduccion del

12 fndice de Rendimiento de Inventarios (IPT)
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tiempo de inicio del pedido hasta estar listo para envio de 60-75 a 15 minutos (Green, 2017). La
entrega de los productos en la ultima milla estd delegada a terceros como UPS entre otros, lo que
incentiva su busqueda de independencia logistica mediante iniciativas como la adquisicion de
una flota de 20 aviones Boeing 767 para la entrega aérea, innovacion en la entrega de pedidos por
drones (Amazon Prime Air), entrega a través de conductores independiente (Amazon Flex y
Amazon Delivery Partner), distribucion a través de una flota de 25 camiones (7reasure Trucks)
y Amazon Key recibir tus paquetes en casa o en tu carro sin necesidad que el consumidor esté

presente (Amazon, 2019a).

4.4. Finanzas y contabilidad

En el Capitulo I se presento la evolucion de las ventas y de las utilidades de Amazon, en base a
las cuales se ha calculado el indice de rentabilidad sobre ventas que se presenta en la Tabla 10.
Se aprecia como en 2020 la empresa ha obtenido el mayor porcentaje de rendimiento del ultimo
quinquenio, como consecuencia de una reduccién en el costo promedio de ventas, lo que permitid
obtener un mayor nivel de utilidades operativas. Esto a su vez, se vio reflejado en las ganancias
por accién, que ascendieron a US$ 42.64 por cada titulo valor.

Tabla 10

Razones financieras

Ratio 2016 2017 2018 2019 2020
Rentabilidad sobre ventas ROS 3.1% 1.7% 4.3% 4.1% 5.5%
Rentabilidad sobre activos ROA 2.8% 2.3% 6.2% 5.1% 6.6%
Rentabilidad sobre patrimonio ROE 12.3% 10.9% 23.1% 18.7%  22.8%
Ganancias por accion (US$) 5.01 6.32 20.68 23.46 42.64
Indice de endeudamiento 76.9% 78.9% 73.2% 72.4%  70.9%
Prueba acida 1.04 1.04 1.10 1.10 1.05

Fuente: Elaboracion propia, en base a Amazon (2021a, 2020b, 2019a).

En la tabla anterior también se presenta el ROA, en cuyo caso durante 2020 se obtuvo 6.6% que
es el mas elevado del periodo analizado; mientras que en el caso del ROE, aunque en 2020 se
tuvo un rendimiento igual a 22.8%, esto habia sido superado en 2018 cuando se genero6 un 23.1%.
La razon por la que en 2019 se dio una disminucion es porque las utilidades ese afio no crecieron
a la misma velocidad del patrimonio (utilidades retenidas), dado que las inversiones de estos
fondos atn no rendian frutos. A pesar de la estricta politica de no pagar dividendos, sino que hay
una reinversion total, el indice de endeudamiento de la empresa para 2020 era de 70.9%, aunque

debe mencionarse que presenta una clara tendencia a reducirse.
4.5. Recursos humanos
En los Estados Unidos, Amazon emplea a 950,000 personas, y para tener una idea de la

importancia que la empresa tiene como empleador, esta cantidad es mayor al conjunto de
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trabajadores de la construccion residencial en el pais (Berger, 2021). Amazon ha presentado en
los ultimos afios una mayor demanda del talento especializado de profesionales de ciencia de
datos, arquitectos de soluciones, ingenieros de seguridad y analistas de negocios, entre otros
(Bidwell, 2019).

La empresa cuenta con programas para difundir conocimientos en sus empleados y pensando en
la demanda de futuros puestos, entre estos se destacan: Amazon Technical Academy® y Career
Choice' para el financiamiento de educacion superior, que benefician a mas 16,000 empleados
facilitindoles también entrenamiento inhouse en mas de 25 centros de cumplimiento (Amazon,
2019a). En el afio 2019, Amazon anunci6 el lanzamiento de un nuevo programa para retener
talento, con el que se busca que los trabajadores desarrollen sus carreras profesionales dentro de
la organizacion, en areas tan diversas como manufactura, robotica, ciencias de la computacion,
sistemas, y salud (Bidwell, 2019).

Sin embargo, el clima laboral de Amazon ha sido cuestionado por el alto grado de exigencia y
los bajos sueldos que reciben los empleados de almacén, siendo de US$ 15 por hora, US$ 17.5
que en promedio paga la competencia!® dentro del sector tecnoldgico. Es importante recalcar que
el minimo por hora en Estados Unidos es de US$ 10.35 (PayScale, s. f.). Pero, el nivel de rotacion
de personal es cada vez menor gracias a una mejor seleccion y retencion del personal, lo cual se
fortalece por la politica de beneficios igualitarios, en la que empleados y altos ejecutivos acceden
a distintas opciones de seguro médico, planes de ahorro para la jubilacidon, acciones de la
compafiia 0 RSUs!®, asistencia en procesos de adopcion, servicios legales, vacaciones y

beneficios para padres y familias (Bidwell, 2019).

4.6. Sistemas de informacion

Utiliza sistemas de informacion para la gestion de recursos empresariales (ERP), de cadenas de
abastecimiento (SCM), de relacion de con los clientes (CRM) que integran sistemas logisticos
con la informacion de contacto del cliente, y sistemas como Marketplace Web Service (MWS)
que estandarizan e integran sitios webs de interaccion con el cliente, recomendaciones,
procesamiento de transacciones, pasarelas de pagos y servicios, sistemas de cumplimiento, entre
otros, que en conjunto que proveen una alta capacidad de respuesta, personalizacion, velocidad,

seguridad y calidad de informacion.

13 Programa de capacitacion y colocacion laboral que equipa a los empleados no técnicos de Amazon con las
habilidades esenciales para la transicion y prosperar en carreras de ingenieria de software.

14 Programa subvencionado parcialmente por Amazon para los asociados de centros de cumplimiento que buscan
mudarse a ocupaciones de alta demanda.

15 Google, Facebook, EBay.

16 Unidades de Acciones Restringidas (RSU). Oportunidad de convertirse en propietarios de la empresa mediante la
concesion y la adquisicion de acciones.
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La tecnologia de cloud computing Amazon AWS no solo ha actuado como producto, sino también
como una herramienta para la integracion y gestion de sus sistemas, que le ha permitido recopilar,
procesar y explotar la informacion de sus procesos y clientes, automatizar y robotizar sus procesos
operacionales, sobre una infraestructura de TI que puede manejar millones de operaciones,

consultas de vendedores y clientes.

4.7. Tecnologia, investigacién y desarrollo

Amazon ha implementado 18 centros tecnolégicos en América del Norte, en los que laboran més
de 20,000 empleados innovando en una variedad de tecnologias emergentes, como computacion
de voz, logistica y robdtica. La inversion en investigacion y desarrollo (I+D) se ha destinado
principalmente a la unidad de cloud computing, que forma parte de Amazon Web Services
(AWS), con el objetivo de reforzar el asistente digital por voz Alexa, y apoyar proyectos futuristas
como su tienda sin cajero Amazon Go (Fuscaldo, 2019).

Amazon posee una infraestructura de computacion en la nube escalable y robusta, con recursos
tecnologicos alojados en centros de datos extendidos por todo el mundo que le otorgan una
capacidad y poder computacional, que a su vez le genera costos de mantenimiento y
obsolescencia tecnologica. Para mejorar la experiencia del cliente, la empresa esta en constante
innovacion, desarrollando nuevos productos y soluciones como el boton Amazon Dash, Amazon
Fresh, Amazon Prime Air, Amazon Fire TV y Amazon Fire (Amazon, 2019a). Invierte y
desarrolla softwares y nuevos dispositivos de comunicacion, gracias a los avances en la
conectividad inalambrica, velocidad de conexion, costo de procesamiento de datos, entre otros

(Amazon, 2019a).

5. Valoracion de recursos y capacidades (Matriz VRIO)

El andlisis de recursos y capacidades de la empresa se realiza considerando la informacion
planteada tanto en el modelo de negocio como en la cadena de valor. Se identifican las siguientes
ventajas competitivas sostenibles (Ver Tabla 11): (a) ecosistema digital propio, (b) valor de
marca, () innovacion en procesos, sistema de productos, marca y compromiso con el cliente; y
(d) gestion de Big Data.

Se han identificado un total de siete ventajas competitivas temporales, entre las cuales estan las
siguientes: (a) actividades logisticas, la cuales si bien podrian ser costosas y no tan rapidas de
imitar, existen grandes corporaciones que estarian en la capacidad de hacerlo, (b) alta
capitalizacion que tiene el mercado, que al depender de las expectativas y percepciones podria
ser muy facil de cambiar, sobre todo en el mundo volatil, incierto, complejo y ambiguo en el que
vivimos, y (c) nube propia a través de AWS, ya que como se menciono en el futuro representaria
para Amazon una ventaja comparativa que le permitirda mantener precios competitivos con

mejores margenes para la empresa y espacio para ajustar ticticamente su estrategia de precios.
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Tabla 11

Analisis VRIO
Recursos y capacidades \4 R I (0] Implicaciones competitivas

Recursos

Centros de cumplimiento tecnificados Si Si  No Ventaja competitiva temporal

Alma?epes y centros de distribucion Si Si No Ventaja competitiva temporal

estrateégicos
Fisicos s avi i

Flota de transporte: aviones, camiones, Si Si No Ventaja competitiva temporal

drones

Amplia gama de oferta de productos Si  No Paridad competitiva

Patentes: tecnologia replenishment Si Si Si  No Ventaja competitiva sin explorar
Tecnologia  Ecosistema digital propio Si Si Si  Si  Ventaja competitiva sostenible

Nube propia (AWS) Si Si  No Ventaja competitiva temporal
Reputacion  Valor de marca Si Si Si  Si  Ventaja competitiva sostenible
Humanos Personal "top" especialistas en sus campos Si  No Paridad competitiva
Capacidades
Innovacién: 4 tipos de innovacion Si Si Si  Si  Ventaja competitiva sostenible
Alta capitalizacion de mercado Si Si  No Ventaja competitiva temporal
Gestion logistica de primer nivel Si Si  No Ventaja competitiva temporal
Gestion del Big Data e IA Si Si Si  Si Ventaja competitiva sostenible
Servicio de post-venta al cliente Si  No Paridad competitiva
Investigacion y desarrollo Si Si  No Ventaja competitiva temporal
Red de entrega de pedidos de tltima milla Si Si Si  No Ventaja competitiva sin explorar
Tiempo de entrega de pedidos Si  No Paridad competitiva
Avances en inteligencia artificial Si Si Si  No Ventaja competitiva sin explorar
Economias de escala Si  No Paridad competitiva
Economias de alcance Si Si Si  No Ventaja competitiva sin explorar

Nota: V responde a la pregunta jes valioso? R corresponde a la interrogante ;es raro? I se utiliza para la respuesta a la
pregunta jes dificil de imitar? O es ;es explotado por la organizacion?
Fuente: Elaboracion propia, en base a Barney y Hesterly (2015).

Las ventajas competitivas sin explotar estan asociadas a: (a) patentes como la tecnologia
Replenishment, que a partir del 2018 la liber6 haciendo que empresas de electrodomésticos la
incorporen en sus productos y asi ofrecerle al consumidor la reposicion automatica de productos
comprando via Amazon, (b) red de entrega de pedidos de ultima milla, ya que se han lanzado
innovaciones que aun estan en pruebas piloto por la complejidad tecnoldégica que suponen
asociadas a su nivel de autonomia, (c) avances en inteligencia artificial, aunque Amazon tiene
grandes avances asociados a aprendizaje automatico que ha permitido incorporarlos en su proceso
logistico, en promociones acertadas al consumidor, ajuste de precios en tiempo real, entre otras;
el potencial de utilizarlo para entender el movimiento de cada consumidor, predecir su
comportamiento dentro y fuera del hogar para en ultima instancia mejorar su experiencia es atin
bastante grande, pensando por ejemplo que su asistente de voz responda cada vez mejor a las
necesidades del consumidor considerando su estado emocional por el tono de voz o debido a la
rutina particular de cada hogar en relacion con sus actividades, horarios y visitas, y (d) economias
de escala, debido al paraguas de tecnologia de Amazon como corporacion sera interesante ver

como los avances en tecnologia utilizados en ecommerce se aplican a otras industrias y viceversa.
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6. Ventaja competitiva

Amazon tiene una estrategia competitiva hibrida, ya que al mismo tiempo que tiene al cliente
como eje central de su negocio, tiene obsesion por la eficiencia. Al poner al consumidor en el
centro busca llevar la satisfaccion de sus clientes al maximo nivel y busca que su diferenciacion
esté en sorprender a sus clientes siempre; al mismo tiempo buscan conseguir la mayor eficiencia
en su gestion operativa; lo anterior solo es posible debido al umbrella en tecnologia que tienen,

la cual esta detallada en la cadena de valor.

Capitulo IV. Investigacion de mercados

Lamb y Hair (2011) proponen que la investigaciéon de mercados es un proceso que vincula al
consumidor, cliente y al publico, para que a través de los datos recopilados se identifiquen
oportunidades y problemas del mercado. A través de la investigacion se planea, recaba y analiza
informacion relevante para la toma de decisiones estratégicas. Para efectos de este planeamiento
estratégico se han utilizado datos de fuentes de informacion secundaria'’, los mismos que seran

analizados y los hallazgos presentados bajo un enfoque descriptivo.

1. Objetivos
El objetivo general de la investigacion de mercados es: Identificar oportunidades, tendencias y
barreras en el comercio electronico minorista en Estados Unidos para el disefio de estrategias.
Para lograrlo se proponen los objetivos especificos que se presentan en el siguiente apartado.
1.1. Objetivos especificos
Los objetivos especificos de la investigacion de mercado son los siguientes:

e Comprender las proyecciones para el e-commerce referente al tamafio de mercado y

evolucion de las categorias.
e Entender las caracteristicas y el comportamiento del consumidor estadounidense.

e Identificar las tendencias de mercado que afecten al comercio electrénico.

2. Informe de los principales hallazgos

2.1. Crecimiento del comercio minorista

El retail minorista en Estados Unidos ha presentado un crecimiento sostenido en los Glltimos afos.
Durante el 2020, crecid en 3.3% para alcanzar los US$ 3,399 mil millones (ver Grafico 4.1 del
Anexo 4). Estos se dividen en comercio a través de tiendas o establecimientos fisicos, y comercios
sin presencia fisica. En el Grafico 4.2 del Anexo 2 se presenta la evolucion de los dos segmentos,

y se observa como durante el 2020, el comercio a través de tiendas decrecio en 3.1%, mientras

1 . . , . .
7 Fuentes utilizadas: informes, reportes, paginas webs, encuestas existentes.
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que el comercio sin presencia fisica se increment6 en 28.1%. Para el 2020, el comercio sin tiendas
representd el 26.6% del total retail y se proyecta que crezca a una tasa anual de 10% entre 2021
y 2025. Por tanto, el verdadero reto es hacer crecer el porcentaje del canal online en las ventas o
share.

2.2. Crecimiento del comercio electronico en Estados Unidos

Dentro del retail sin tiendas se incluyen cuatro grupos: (a) ventas directas, (b) maquinas
expendedoras o vending machines, (c) ventas directas al hogar (por television o llamadas
telefonicas, por ejemplo); y (d) e-commerce. Para el 2020, este tltimo representd un 78.1% del
retail sin espacios fisicos, luego de haber crecido 37.4% en el afio para totalizar US$ 706 mil
millones (ver Grafico 4.3 del Anexo 4). Euromonitor International (2021) proyecta un
crecimiento sostenido en el e-commerce, a razon de 11.2% anual entre el afio 2021 y el 2025.
2.2.1. Crecimiento del comercio electrénico por categoria de productos

En relacion con el e-commerce por categorias, en la Tabla 4.1 del Anexo 4 se observa que un
17% corresponde a ropa y calzado, seguido por alimentos y bebidas que representa el 11%;
mientras que en tercer lugar aparecen los articulos electronicos con el 10%. Durante el afio 2020,
todas las categorias presentaron crecimiento, pero la que mas crecié con respecto al 2019 fue
alimentos y bebidas cuyas ventas a través de e-commerce se elevaron en 119%. Por su parte, los
electrodomésticos también mostraron un excelente comportamiento, al incrementarse en 103%,
seguido por los muebles y enseres, cuyas ventas online aumentaron 78% (Euromonitor
International, 2021).

Durante los proximos afios, se espera que todas las categorias continien con la tendencia
creciente, pero se prevé que el mayor aumento se presente en muebles y enseres, con una tasa
anual de 21%. En segundo lugar, se encuentran los juguetes y juegos tradicionales con 20%;
mientras que en tercer puesto se sitlian los productos para el cuidado de las mascotas (alimentos,
juguetes, accesorios, vitaminas, entre otros) con un crecimiento anualizado promedio del 19%,
como se aprecia en el Grafico 4.4 del Anexo 4 (Euromonitor International, 2021).

2.3. Gastos de consumo del estadounidense

En el afio 2019, el gasto promedio de los estadounidenses fue de US$ 63,036 (Statista, 2021b).
De este monto destinaron 33% al pago de la vivienda, ya sea que se trate de una hipoteca o de
alquiler, seguido por transporte con el 17%, donde se incluye el pago de crédito automotriz, uso
de autobus o tren, combustible y mantenimiento de vehiculos. Los consumidores de Estados
Unidos gastan 13% de sus ingresos en alimentos y 11% en seguros y/o planes de pension, como
se aprecia en el Grafico 4.5 del Anexo 4.

2.3.1. Segmentacion de consumidores segiin modelo VALS

El modelo VALS segmenta a las personas adultas estadounidenses en ocho tipos de estilos de
vida, usando un conjunto especifico de rasgos psicologicos y demograficos claves que impulsan

el comportamiento del consumidor. Los diferentes grupos que se crean a través de VALS son: (a)
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Innovadores, (b) Pensadores, (c¢) Creyentes, (d) Triunfadores, (¢) Esforzados, (f) Vividores de

experiencias, (g) Realizados, y (h) Supervivientes. En la Tabla 12 se presentan las caracteristicas

de cada uno de estos segmentos, lo que se complementa con el Grafico 4.7 que se muestra en el

Anexo 4.

Tabla 12

Caracteristicas de los segmentos de consumidores estadounidenses

Innovadores Pensadores

Tienen una alta
motivacion por las ideas.
Investigan antes de
actuar.

Disfrutan de una

Siempre tienen
informacion

Se sienten seguros y
tratan de experimentar.
Hacen uso de servicios

financieros. perspectiva historica.
Son escépticos ante la Establecidos
publicidad. financieramente.
Motivados a conocer No estan influenciados
otros lugares y paises. por la moda.

Orientado al futuro.
Creen que la ciencia 'y
la investigacion son
pilares basicos del
desarrollo.

Son mas receptivos a
nuevas ideas y
tecnologias.

Tienen gamas amplias
de intereses y
actividades.

Usan tecnologias de
manera funcional.
Prefieren actividades
intelectuales
tradicionales.

Comprar productos
probados anteriormente.

Esforzados Vividores de experiencias

Tienen como motivacion
la autoexpresion.

Lo quieren todo.

Son los primeros en
adoptar tendencias.

Van en contra de las
corrientes a cada
momento.

Estan a la ultima moda.
Aman la actividad fisica.
Se ven como seres muy
sociables.

Son personas
espontaneas y visuales.

Alta motivacion al
logro

Usan videojuegos como
una forma de evasion de
la realidad.

Son amantes de la
diversion.

Siguen las modas.

Usan transporte
publico.

Desean mejorar sus
vidas, pero tienen
dificultades para
alcanzar ese suefo

2.3.2. Consumidores por grupos generacionales

Creyentes

Estan motivados por
sus ideales.

Confiar en la fe para
obtener inspiracion y
espiritualidad.
Quieren vivir en
comunidades
amigables.

No tienen ninguna
tolerancia para la
ambigiiedad.

No buscan cambiar la
sociedad.

Encuentran en la
publicidad una fuente
legitima de
informacion.
Constancia en sus
valores y estabilidad.
Tienen fuertes
preferencias para seguir
las modas.

Realizados

Desconfian del
gobierno.

Tienen un fuerte interés
por lo manual.

Les gustan las
actividades al aire libre.
Creen en los roles de
género.

Quiere proteger lo que
ellos perciben como
suyo.

Atraccion a la posesion
de bienes materiales.

Triunfadores

Alta motivacion para
lograr hacer cosas
Creen que el dinero
es fuente de
autoridad.

Estan comprometidos
con la familia y el
trabajo.

Orientados al
objetivo.
Trabajadores y
moderados

Actian como anclas
del status quo.
Valoran la tecnologia
como impulsor de la
productividad

Supervivientes

Son cautelosos y
tienen gran aversion
al riesgo.

Son ahorrativos

Se consuelan con la
rutina, con las
personas y los
lugares que conocen.
Son leales a marcas y
productos.

Pasan la mayor parte
de su tiempo a solas
Poco uso de Internet.

A12020, Estados Unidos contaba con una poblacion de 329.5 millones de habitantes, de los cuales

el 50.8% son mujeres y el restante 49.2% hombres. En relacion con la distribucion por edad, en

la Tabla 13 se aprecia que el 25.8% de los estadounidenses pertenecen a la generacion Y o

milennials, los cuales valoran la conveniencia y la asequibilidad, por lo que son propensos a
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utilizar la tecnologia para recopilar informacion y hacer sus compras. Pero el grupo generacional
que mas gasta es el de los baby boomers (Epsilon, 2019), quienes actualmente tienen entre 56 y
76 afios, agrupando al 22.6% de los estadounidenses.

Tabla 13

Poblacion por grupo generacional

Porcentaje de Poblacion

Generacion Caracteristicas definitorias Edad s .
la poblacién  (millones)

Gastadores activos: Se acerca la jubilacion, tiene
dinero para gastar, todavia lo suficientemente

Baby boomers . . . 56-76 22.6% 74.6
joven para gastar, marcas premium, televidentes
tradicionales
Olvidados: Son grandes gastadores segun sus
Generacion X CArreras e ingresos. Abler.tos ala tecnoiloglla, 41-55 18.5% 60.9
activo en lo social, consciente de la privacidad,
leal a 1a marca, confia en las resefias.
Supervivencia: Valora la conveniencia,
GeperaC}on Y  asequibilidad, tecilologla para eficiencia 'y ellhorro, 29-40 25 8% 84.9
(Milennials) confia en las resefas, prefiere comprar en linea y
valora la privacidad.
Generacion Z  Imagen: Experiencias, tecnologia, selfies, 1521 9.6% 318

(Centennials)  influencers / celebrities.

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Statista (2021c).

2.3.3. Comportamiento del consumidor con respecto a las compras online

Frecuencia de uso de asistentes de voz. En el ano 2020, habia en los Estados Unidos un total de
87.7 millones de dispositivos de voz en uso, y al crecer en 3.4% se estima que en 2021 hay 90.7
millones (Statista, 2021d). Existe un gran potencial para incrementar el uso de los asistentes de
voz, considerando que en 2019, solamente un 40% de los duefios de estos aparatos los usaban a
diario, mientras que un 33% lo usaba al menos una vez al mes y el otro 27% lo usaba con menos
frecuencia (ver Grafico 4.8 del Anexo 4).

Factores determinantes de las compras de e-commerce. Las razones de compra de un
consumidor a un retailer especifico, cuando compran online, estdn asociadas a atributos
funcionales, siendo el precio competitivo, envio gratis y amplia variedad de productos los
principales. El tiempo de espera para recibir las compras también es un factor critico. Los
consumidores que compran online estan dispuestos a esperar por la llegada de sus productos entre
tres y cuatro dias (40%), entre cinco y siete dias (21%), y dos dias (18%), mientras que un 9%
esperarian por la llegada de sus productos al dia siguiente (Statista, 2021¢).

Tendencias claves que moldearan el futuro del comercio en los Estados Unidos. Las
tendencias claves que moldearan el futuro del retail y que se estan incorporando para el desarrollo
de este planeamiento estratégico son (ver Grafico 4.9 del Anexo 4): (a) cambio poblacional, en
los afios futuros habrd una mayoria nativa digital; (b) los consumidores incorporaran en su
decision de compra una eleccion basada en valores, (¢) mayor conectividad, tecnologia en

cualquier momento y en cualquier lugar que permite personalizacion y empoderamiento del
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consumidor; y (d) expectativas mayores de los consumidores al querer experimentar mas y

encontrar gratificacion instantanea.

Capitulo V. Planeamiento estratégico

De acuerdo con Drucker (1976), el planeamiento estratégico es un proceso continuo que consiste
en adoptar decisiones empresariales sistematicamente y con el mayor conocimiento posible de su
caracter de futuro; en organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas
decisiones, y en medir los resultados de estas decisiones comparandolos con las expectativas
mediante la retroaccion sistematica organizada. Mientras que para Sallenave (1994), se trata de
un proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los
niveles estratégicos de la empresa, entendiéndose que a través de este proceso se producen
cambios en la organizacion y su cultura, gracias a la formulacioén de estrategias basadas en el
analisis del entorno interno y externo, el establecimiento de y el uso de recursos y capacidades

que le permitan cumplir un fin superior definido en su misién y vision.

1. Visién, Mision y Valores

Amazon expresa su vision y sus valores en la memoria anual, las cuales no han cambiado desde
su fundacion; sin embargo, no presenta una declaracion oficial sobre su mision. La vision que se
tiene es: “Ser la empresa mas centrada en el cliente” (Technologist, 2019, p. 2). Esta afirmacion
responde a la pregunta que toda organizacion se debe realizar al formular su vision: jEn qué
queremos convertirnos? (David, 2013). Es asi que la visién responde y engloba lo que la
compaiiia quiere ser en el futuro y expone de una manera simple y elevada la direccion a la que
Amazon aspira.

En cambio, como lo sefial6 David (2013), la mision es la declaracion que distingue a una
organizacion de otras empresas y que responde a la pregunta /cual es nuestro negocio? Por ello,
es importante tener una definicion clara de la mision ya que hace posible tener objetivos de
negocios claros y realistas. Dado que Amazon no tiene una misiéon formalmente definida se
propone la siguiente: Buscamos ofrecer a los consumidores la mejor experiencia de compra a
través de: precios competitivos, una amplia seleccion de productos y servicios; incorporando la
tecnologia en nuestros procesos para conocer en profundidad y sorprender a nuestros clientes,
operando eficientemente inspirados por: la excelencia, el desarrollo de nuestros colaboradores,
por agregar valor al mundo y el crecimiento sostenido de la empresa.

Esta mision planteada tiene los nueve puntos que David (2013) y D’ Alessio (2014) sefialaron: (a)
producto o servicio que se ofrece, (b) clientes a los que se pretende atender, (c¢) situacion
tecnologica, (d) cuidado de los empleados, (e) filosofia de la organizacion, (f) relacion con el

entorno, (g) cobertura geografica, y (h) objetivo o propdsito general de la empresa.

33


about:blank

En relacion con los valores, estos guian el cumplimiento de la vision y la mision (Thompson et
al., 2012). En el caso de Amazon, los valores que se han establecido son: (a) obsesion por el
cliente, en lugar de enfoque competitivo; (b) pasion por la invencion, (c) compromiso con la
excelencia operativa, y (d) pensamiento a largo plazo, para asegurar la sostenibilidad futura.

(Amazon, 2019a).

2. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos representan los resultados que se espera conseguir en el futuro. Tras la
aplicacion de estrategias; con ellos se sientan las bases para la toma de decisiones y se establecen
las prioridades. Por tanto, son la mejor forma en la que una organizacién puede conservar una
ventaja competitiva y fortalecer su posicion frente a sus competidores (David, 2013). La vision y
mision de Amazon seran alcanzadas a través de los siguientes objetivos estratégicos:

e Objetivo Estratégico 1 (OE1): Orientacion al cliente final, al conocer a los clientes a
través de una presencia en todas las areas de sus vidas, satisfaciendo sus necesidades y
mejorando constantemente su experiencia de compra, para que sean y se sientan como el
centro de las decisiones que se toman en la empresa.

e Objetivo Estratégico 2 (OE2): Excelencia en la gestion operativa, mediante la
optimizacion de cada proceso clave, para seguir siendo competitivos y cumplir con los
objetivos de mercado y de rentabilidad.

e Objetivo Estratégico 3 (OE3): Cultura de innovacion, que se promovera en la empresa
para generar conocimiento transferible a toda la organizacion; siendo ésta la guia de los
procesos esenciales y el alimentador del ecosistema digital, fortaleciendo la marca
Amazon y reafirmando el compromiso con el consumidor y el medio ambiente.

e Objetivo Estratégico 4 (OE4): Desarrollar tecnologia para respaldar el crecimiento del
modelo de negocio, redefiniendo los limites para lograr superioridad tecnoldgica, y al
mismo tiempo crear valor en el mundo.

e Objetivo Estratégico 5 (OES): Talento humano especializado, que seré atraido para las
areas estratégicas, promoviendo en toda la empresa el trabajo horizontal y colaborativo.

e Objetivo Estratégico 6 (OE6): Confianza de inversionistas, al maximizar el valor de la

empresa en el largo plazo.

3. Matriz FODA

En la Tabla 14 se presenta la Matriz FODA cruzada, la cual se ha preparado a partir de las
oportunidades y amenazas que se identificaron mediante el analisis del entorno, junto con las
fortalezas y debilidades que Amazon tiene y que se encontraron a través del analisis interno. Del
cruce de estos factores (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) surgieron

lineamientos o iniciativas estratégicas, que posteriormente son examinadas.
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4. Estrategias Corporativas

De acuerdo con Grant (2006), la estrategia corporativa define el ambito de la empresa en términos
de los sectores y mercados en los que compite. Las decisiones incluyen: (a) inversiones en
diversificacion, (b) integracion vertical, (c) adquisiciones, (d) creacion de nuevas empresas, (€)
asignacion de recursos entre las diferentes actividades de la empresa, y (f) desinversiones.
Ademds, incluyen los dmbitos del producto, geografico y vertical (Grant, 2006). Este plan
estratégico, como ya fue establecido, se enfoca en la industria e-commerce, en el consumidor
final (B2C) y en Estados Unidos. En este marco se han definido 19 lineamientos estratégicos (ver
Tabla 14) recomendados para que Amazon pueda responder con éxito a las condiciones actuales,
tanto internas como del entorno.

Para la seleccion de los lineamientos que se deben implementar, se ha aplicado un analisis
cualitativo con el objetivo de definir cuales son los que estan mas alineados con los objetivos
estratégicos propuestos para Amazon (ver Anexo 5). Las mejor puntuadas son las siguientes:

e FO3: Desarrollar continuamente el Ecosistema Digital, asegurando la captacion y gestion
de la informacion.

e FA2: Promover y realizar alianzas con empresas y sectores claves para el desarrollo de
la compatibilidad hardware y articulos del hogar que impulsen el concepto de casa
inteligente.

e DO2: Incorporar en Alexa su servicio de atencion al cliente.

e DO7: Mejorar la calidad del servicio empleando la innovacion y logrando la eficiencia
operativa.

e DAI: Incrementar la penetracion de tiendas Amazon Go y/o WholeFoods.
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Tabla 14

Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1 Ecosistema digital propio que nutre de informacion a Amazon y crea 1 Bajos margenes en comparacion a empresas de la misma
barreras frente a la competencia. industria (Ej. Walmart).
Cultura de innovacion que facilita la inversion en procesos, sistema de Alta dependencia de empresas qe distribucion para asegurar la
2 : . 3 entrega de los productos en el tiempo acordado con el
productos, marca y compromiso con el cliente. .
consumidor.
Gestion de la informacion que le permite un conocimiento del - . .
3 . . . 2 Limitada presencia fisica.
consumidor y optimizar operaciones.
4 Valor de marca, siento la marca mas valiosa del mundo en 2019 4 Modelo de negocio de Amazon facilmente imitable.
Referente en el mercado en el manejo de la cadena de suministro, Expuesto a controversias que generan publicidad negativa
6 gracias al uso de tecnologia y desarrollo de sistemas integrales de 5 (evasion de impuestos, condiciones del lugar de trabajo y trato
gestion logistica. a empleados).
7 Amplia variedad de productos ofrecidos. 6 Bajo desarrollo de productos orientados al hogar que sean
8 Liderazgo en el mercado. compatibles con servicios de voz como Alexa.
9 Infraestructura tecnologica de punta, con personal altamente calificado Costos altos en la cadena de suministro, por el modelo de
para su desarrollo. 7 negocio
10 Foco en el cliente, dado que se parte de las necesidades de ellos. g ’
Liderazgo transformacional por la calidad y reputacion de sus . . . .
11 direc tiiis p y repu U 3 Capacidad limitada de respuesta en el envio de pedidos, en
. . . . momentos de alta demanda.
12 Economias de alcance gracias a sus negocios relacionados.
Oportunidades Iniciativas FO Iniciativas DO
O1 Aumento en la ciberseguridad, lo que genera confianza en consumidores. Penetrar el mercado en categorias donde Amazon: (a) tiene una .
T . . Incrementar el margen bruto de la empresa mediante el
- . e . . ., FO participacion por debajo de su SOM total en e-commerce, (b) tiene un . .
Crecimiento econdémico y estabilidad a nivel macro, impulsado por vacunacion N g DOI1 desarrollo de nuevas categorias en el segmento de precios
02 . . . . 1 porcentaje bajo de sus ventas en e-commerce versus retail fisico, y (c)
(Covid-19) agresiva, e incrementa el gasto del consumidor. . S altos.
existe un porcentaje importante del gasto del hogar.
Crecimiento de la penetracion de Internet y acceso a las tecnologias moviles .. ., .
03 ap y & y . . . DO2 Incorporar en Alexa su servicio de atencion al cliente.
nuevas tecnologias emergentes. Desarrollar nuevas categorias: (a) alimentos y bebidas, (b) salud y
04 Tercer pais en tamafio de poblacion en el mundo, con alto poder adquisitivo y cuidado personal, y (c) ropa y vestimenta; donde la participacion de
predominantemente urbano Amazon es inferior a su media, aunque representan un alto porcentaje DO3 Asegurar la construccion de relaciones a largo plazo con sus
05 Consumidores estan retomando hébitos de salidas frecuentes y aumenta la del gasto del hogar con baja penetracion de e-commerce. consumidores y principales stakeholders.
demanda de productos utilitarios, no solo presencial, sino también online
Consumidores mas cuidadosos, investigan mas y buscan la mejor relacion precio- . .
06 . . . Hacer alianzas con grandes empresas tecnologicas para el
valor. FO Desarrollar continuamente el Ecosistema Digital, asegurando la . " P
, . . . . ., ., . . DO4 incremento de la proteccion y la privacidad de datos de los
Tercer pais en el Global Innovation Index, con altos niveles de inversion en 3 captacion y gestion de la informacion .
o7 . o consumidores.
investigacion y desarrollo.
08 Baja participacion del e-commerce dentro del retail total, con altas tasas de
crecimiento. DO5 Desarrollar canales fisicos que se conecten con online para
09 Gran parte del gasto se destina a actividades en las que Amazon aun no tiene mejorar la experiencia del consumidor
presencia, principalmente en servicios, como vivienda y atencion médica.
010 Potencial consolidacion del concepto "casa inteligente", el cual depende por DO6 Retener al talento humano, a través de programas educativos y
ahora de la incompatibilidad de los dispositivos electronicos. desarrollo de carrera.
o . . . . Mejorar la calidad del servicio con innovacion y logrando la
O11 Crecimiento en el uso e influencia a través de las redes sociales. DO7 Jorar . ylog
eficiencia operativa.
Amenazas Iniciativas FA Iniciativas DA
Seguro de desempleo que desestimula el trabajo e incide en el aumento del FA Desarrollar productos dentro del sector financiero y de seguros, a través DAI Incrementar la penetracion de tiendas Amazon Go y/o
salario minimo 1 de e-commerce, los que generan altos margenes de utilidad. WholeFoods.
Plan de reactivacion econdomica que tiene como centro al Estado y no a las Promover y realizar alianzas con empresas y sectores claves para el DA2 Incluir a sus propios consumidores como parte de la Gltima
empresas privadas, lo que genera incertidumbre. desarrollo de la compatibilidad hardware y articulos del hogar que milla ampliando asi su red de centros de entrega.
A3 Restricciones a la comercializacion de datos de usuarios. impulsen el concepto de casa inteligente. DA3
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A4 Exposicion a ataques en contra de la seguridad informatica, afectando la confianza FA Promover alianzas con proveedores criticos de su cadena de

A5

A6

del consumidor. 3 abastecimiento.
Tendencia a reducir las emisiones de CO2 en los Estados Unidos, aunque todavia FA

tiene un alto nivel per capita y total 4
La industria resulta altamente contaminante, por los envios individuales,

empaques y devoluciones.

Incremento de la presion competitiva: empresas tecnologicas poniendo foco al

Desarrollar el negocio de marcas blancas.

A7 negocio e-commerce, empresas de la industria cambiando su modelo de negocio

A8

A9

y/o retailers fisicos invirtiendo mas.

Incremento en costos de envios por parte de operadores logisticos que se encargan
de la distribucion.

Barreras en la adopcion de compras online por: costos de envio, no poder estar en
contacto con el producto, dificultad en la devolucion, preocupacion sobre la
privacidad y tiempo de espera.

Realizar alianzas con tiendas de conveniencia (7-eleven) con el
objetivo de que sean parte de la red de centros de entrega.

Promover la cooperacion con el gobierno para crear programas
DA4 de empleabilidad a través de becas en areas estratégicas para
Amazon.

Fortalecer el protagonismo de otros lideres de Amazon para

DAS disminuir la dependencia unica de Jeff Bezos.

Fuente: Elaboracion propia, en base a D’ Alessio (2014).
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5. Estrategia Competitiva (o estrategia de negocio)

Segun Porter (1986) existen dos tipos de estrategias competitivas que permiten a las empresas
generar ventajas frente al mercado y asi garantizan su rentabilidad a largo plazo: (a) liderazgo en
costo, y (b) diferenciacion. Sefala ademas que es clave la eleccion de solo una de ellas, ya que
cada una implica actividades contradictorias y asignacion de recursos excluyentes. De lo
contrario, las empresas podrian quedar atrapadas entre ellas sin tener una estrategia coherente.
Sin embargo, Bambang et al. (2012) explicaron que muchas grandes empresas han aplicado
ambas estrategias en simultaneo, logrando un desempefio efectivo. Si se piensa en los desafios
que trae la globalizaciéon como mayor presion en costos, incremento de la rivalidad competitiva
y evolucion de las expectativas y atributos valorados por el consumidor; hay se debe considerar
que las empresas no podrian sobrevivir a menos que adopten las dos en simultdneo. Por un lado,
procesando la cadena de valor de la manera mas eficiente, y por el otro, fortaleciendo su capacidad
de innovacion.

Al respecto, Lopez-Zapata et al. (2019) afirmaron que las estrategias hibridas integran las ventajas
de la diferenciacion, al tener un claro enfoque en los clientes, con las ventajas de ofrecer productos
o servicios con bajo costo. El entorno competitivo demanda que las empresas sean mas flexibles
y eficientes, porque los consumidores ya no se encuentran dispuestos a pagar precios altos,
especialmente porque se disponen de los medios para comparar entre distintos competidores de
una manera muy rapida. Es por ello que la incorporacion de tecnologia para incrementar la
productividad resulta esencial.

En base al analisis que se ha desarrollado en todos los puntos previos, se considera que Amazon
debe mantener la estrategia hibrida, ya que ofrece beneficios mejorados a sus consumidores a
través de los diferentes servicios que ofrece y su ecosistema digital. Pero, al mismo tiempo
enfatiza la eficiencia en sus procesos para alcanzar economias de escala. En ambos casos, debido
al umbrella en tecnologia que tiene y al pilar en innovacion, presentes en su cadena de valor,
logra aplicarlos en todos sus procesos logisticos, sistema de productos y compromiso con el

cliente.

5.1. Estrategia de crecimiento

Higgins y Vincze (1986) propusieron cinco tipos de estrategias: (a) crecimiento, (b) estabilidad,
(c) reduccion de la inversion, (d) giro radical, y (e) defensivas. La estrategia que se propone para
Amazon es la de crecimiento, la cual responde al potencial de la industria e-commerce, la posicion
de liderazgo actual y necesidad de seguir desarrollando economias de escala.

Considerando las estrategias de crecimiento explicadas por Grant (2006), son dos las que se
asocian a las estrategias propuestas para Amazon: (a) crecimiento intensivo, y (b) crecimiento
por integracion. En relacion con los lineamientos planteados, esto se refleja de la siguiente

manera:
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e La penetracion del mercado, correspondiente a las iniciativas FO1, DO1, DOS, constituye
una propuesta de crecimiento intensivo, dado que se pretende incrementar las ventas en
mercados nuevos.

e El desarrollo de nuevos mercados, como la iniciativa FO2, pertenece a una estrategia de
crecimiento intensivo, buscando vender a un segmento que actualmente no se atiende.

e El fortalecimiento de la cadena de valor, mediante las iniciativas FO3, DO3, DA4 y DAS,

corresponde a crecimiento por integracion.

Las estrategias mencionadas se validan con los criterios propuestos por Rumelt (1986):

Estrategias Congruencia Ventaja Concordancia Viabilidad

. Se nutre de la
Amazon tiene menos En un mercado que

rentaj titiv. .
del 50% de la venlyja compeiva | rece se debe seguir! . Se debe aprovechar

A de gestion de big |Si . - o
participacion de data y del valor de creciendo por la cadena de valor

Penetracion de mercado

wl
_-

mercado encima
marca
En segmentos donde Se nutre de la
. . . En segmentos donde
. Amaron tiene una . ventaja competitiva | . . . Se debe aprovechar
Desarrollo de nuevos mercados |Si L, Si . . Si larelevancia del e- iSi
participacion por de innovacion y . la cadena de valor
. . .. ] commerce sea baja
debajo de su media gestion de big data

Cadena de valor

apalancada en
Para mantener

tecnologia, Nutre a las ventajas . ]
.. .o o . .. J . estrategia hibrida | _. Se debe reforzar la
Fortalecimiento cadena de valor |Si innovaciony data. Si competitivas Sio o T i
. . "diferenciacién" y cadena de valor
La tecnologia avanza sostenibles "eostos”
costos

v se debe seguir
siendo pionero

Fuente: Elaboracion propia. en base a criterios propuestos por Rumelt (1986)

Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan de Marketing

Un plan de marketing detalla como lograra la organizacion sus metas teniendo al cliente en el
centro de las decisiones. El plan opera en dos niveles, estratégico y tactico. El plan estratégico
establece los mercados meta y la propuesta de valor con base en el analisis de las mejores
oportunidades de mercado; mientras que el plan tactico especifica las caracteristicas del producto,
promocion, comercializacion y fijacion de precios (Kotler & Keller, 2016). Referente al mercado
meta se establece de manera general que va dirigido a el segmento milennials, cuyo peso
poblacional es el mas grande (25.8%) y son mas propensos a utilizar la tecnologia para recopilar
informacion y hacer sus compras; en el caso de la accion AM1 va dirigido a los baby boomers,

grupo generacional que tiene mayor capacidad de gasto.
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1.1. Objetivos

El objetivo general del plan de marketing propuesto para Amazon, el cual estd orientado al
mercado e-commerce de Estados Unidos enfocado en B2C, es incrementar la participacion de
mercado de la empresa, dentro del e-commerce, reduciendo las probabilidades de ataque de los
competidores actuales y potenciales. La propuesta es que Amazon fortalezca su posicion en la
mente de los consumidores, aumentando la satisfaccion de los clientes. De acuerdo con Lamb et
al. (2011), los objetivos de marketing definen lo que se pretende lograr mediante la ejecucion de

diversas actividades; por tanto, en la Tabla 15 se presentan los objetivos que se han propuesto.

Tabla 15

Objetivos del plan de marketing

Objetivos especificos

OM1 Incrementar la participacion de mercado en e-commerce, hasta alcanzar 42% en 2025

OM2  Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes finales a 95% para el 2025

Alcanzar un crecimiento de ingresos anuales de 7% en 2022, 8% en 2023, 9% en 2024
OM3 y 2025
Lograr una participacion de mercado igual al 50% dentro de la categoria ropa y

OM4 vestimenta en el mercado e-commerce al 2025

Fuente: Elaboracion propia.

1.2. Indicadores

Para cada objetivo especifico se cred un indicador, este permitira ir midiendo el cumplimiento a
partir del afio 2022. En la Tabla 16 se muestran los indicadores, el valor que tenian en 2020, el
estimado para 2021 y las metas que se han establecido para el periodo 2022-2025.

Tabla 16

Indicadores del plan de marketing

Objetivos . Actual Estimado Meta

especificos Indicadores 2020 2021 2022 2023 2024 2025

OM1 Participacién de mercado e- 364%  37.9%  39.0% 40.0% 41.0% 42.0%
commerce

oM2 Indice de satisfaccion del 82.0%  83.0%  86.0% 89.0% 92.0%  95.0%

cliente final

Ventas de la empresa

(millones US$)

Participacion de mercado en

OM4 la categoria ropa y vestimenta ~ 48.9% 45.9% 46.7% 47.6% 48.6%  50.0%
por e-commerce

oMm3 386,064 405,367 433,743 468,442 510,602 556,556

Nota: La participacion de mercado 2020 se ha tomado de Euromonitor International (2021); el indice de
satisfaccion del cliente final para 2020 proviene de Garcia et al. (2020), p. 20; las ventas de la empresa se
extrajeron de Amazon (2021a); y la participacion de mercado en la categoria ropa y vestimenta por e-
commerce se tom6 de Euromonitor International (2021).

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3. Acciones
A partir de los objetivos planteados se han definido acciones que permitan alcanzarlos, las cuales
se muestran en la Tabla 17. Se propone definir y posicionar la marca, que constituye un activo

para la empresa, y tiene alta relevancia en su competitividad.

Tabla 17

Acciones del plan de marketing

Objetivos

especificos Acciones
OM1 AM1 Desarrollar el negocio de productos de lujo por e-commerce
OoM2 AM?2 Continuar ofreciendo un portafolio amplio de productos, con entrega rapida
OoM3 AM3 Acercar al consumidor la experiencia del ecosistema digital Amazon
OM4 AM4 Desarrollar la categoria ropa y vestimenta (defensa de flanco)

Fuente: Elaboracion propia.

1.4. Plan tactico

1.4.1. AM1: Desarrollar el negocio de productos de lujo por e-commerce

Producto: La plataforma tendrd un nombre diferente al de Amazon, para ser consistentes con el
posicionamiento planteado, el nombre propuesto es Lavishness Mall. Esta plataforma estara
organizada por marcas y las categorias participantes seran: (a) cosmética y cuidado de la piel, (b)
maternidad y bebé, (c) ropa, calzado y moda, (d) joyas y relojes, (e) perfume y maquillaje, y (f)
decoracion y moda para la casa.

Para las marcas de lujo sera beneficioso colgarse de una plataforma exclusiva ya existente que
incorpore todos los avances tecnoldgicos y know how de Amazon, en lugar de hacer cada una su
propio desarrollo; esto ademas les permitiria continuar centrando su enfoque e inversion en su
core business. La plataforma permitird a las marcas administrar sus propias tiendas en linea con
control total sobre sus precios, seleccion de productos y estrategia de marca, el reto estara en
diferenciarse a través del contenido y la experiencia. El objetivo es lograr un partnership
mediante el cual Amazon compartira con cada marca toda la informacién de sus consumidores,
asi como otros servicios, por ejemplo: (a) venta de informacion de mercado y tendencias de toda
la plataforma bajo las clausulas de confidencialidad adecuadas, (b) acompafiamiento en proyectos
de innovacion con data en tiempo real para probar nuevas lineas de producto, ediciones limitadas,
nuevos disefos, conceptos, entre otros, y (¢) venta de publicidad.

Para el consumidor final esta plataforma serd un canal adicional de compra, con el plus de tener
en un solo lugar a todas sus marcas de lujo favoritas. Permitira vivir la experiencia de la
revolucion digital a través de realidad aumentada, transmisiones en vivo, tecnologias interactivas

en 3D que le permitira tener una experiencia de compra inmersiva, entre otras.
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Precio: La estrategia de precios de los productos hacia el consumidor final sera establecida por
cada marca, mientras que Lavishness Mall cobrara a las marcas una tarifa fija mensual
(benchmark de un alquiler en un centro comercial fisico), mas una tarifa variable sobre las ventas.
Ademas, cobrara por servicios especificos de investigacion de mercado y venta de publicidad en
la plataforma.

Plaza: Si bien el canal de venta es online, es importante precisar que el proceso logistico de
almacenamiento hasta la entrega de los productos estara a cargo de cada marca, asi como el
servicio post-venta. Aunque la responsabilidad esta en cada marca, Lavishness Mall tendra acceso
a los reportes de reclamos y devoluciones para asegurar su rol efectivo como intermediario, y se
estableceran condiciones de cumplimiento para el servicio logistico.

Promocion: Los esfuerzos de Amazon deberan enfocarse en generar awareness y trafico hacia
su nueva plataforma online Lavishness Mall mediante: (a) campafia de comunicacion difundida
en medios digitales dirigida exclusivamente al publico objetivo, para lo anterior se debera
identificar los medios afines al farget, ademas sera clave la creatividad personalizada para asi
alinear la campafa con los intereses del target conectando con ellos en el momento adecuado y
segun su contexto, esto se realizara en base a diferentes sefiales de la audiencia como el contenido
que buscaron y lo que les interesa; (b) uso de key opinion leaders como influencers y artistas
afines al farget para dar a conocer la nueva plataforma; y (c) esfuerzo de cada una de las marcas
para enviarles a sus clientes invitaciones personalizadas a la nueva plataforma.

Se propone ademas un evento de inauguracion donde Lavishness Mall presente la propuesta y los
beneficios para los consumidores, y donde cada marca presente su tienda con actividades que
maximicen su posicionamiento y conexion con sus consumidores.

1.4.2. AM2: Continuar ofreciendo un portafolio amplio de productos, con entrega rapida
De acuerdo con Alcaide (2006), las empresas tienen que comprender que en la actualidad su fin
no puede ser solamente vender productos o servicios, sino que los consumidores demandan que
las marcas se comprometan con sus seguidores. Para ello hay que atender las expectativas de las
nuevas generaciones (Aziz & Jones, 2006), a través de productos y servicios que se relacionen
directamente con el ADN del negocio (Salamanca, 2015).

Producto: Ser una plataforma que ofrece la mayor diversidad de productos en e-commerce,
cubriendo todas las categorias posibles; entregando dichos productos de manera rapida y al menor
precio posible.

Promocion: Se propone que la empresa incremente la red de aliados, que son los distintos
proveedores, asi como las distintas agencias de logistica. El plan de comunicacion se enfocara en
una gran campafia comunicacional de tres fases: (a) construir una conexiéon emocional con el
consumidor; (b) comunicar las novedades que se van introduciendo, y (c) comunicar los
resultados de todas las acciones realizadas.

1.4.3 AM3: Acercar al consumidor la experiencia del ecosistema digital Amazon
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Se pretende aterrizar el posicionamiento propuesto, mostrandole al consumidor el beneficio del
ecosistema digital de la empresa en su vida, generando un efecto Wow, mediante el marketing
experiencial. El enfoque estara en la creacion de un vinculo significativo a través de vivencias
positivas sobre el producto o la marca, ya que estarian mas propensos a consumirla
permanentemente si pueden recordarla como una vivencia Unica o especial. Es necesario pasar
del enfoque de caracteristicas y beneficios hacia la experiencia del cliente, finalmente los seres
humanos estan motivados tanto emocional como racionalmente (Schmitt, 2006).

Producto: Vivir la experiencia de una casa conectada mediante realidad aumentada, trayendo a
la vida diaria nuevas experiencias y varios productos. El consumidor ademés podrd comprar todo
lo que aparece al instante. Esta experiencia incluird cuatro componentes del ecosistema digital
Acercar al consumidor la experiencia del ecosistema digital Amazon de Amazon: (a) Amazon
Echo (Hardware Alexa), (b) productos de sus paginas e-commerce, (c) Amazon Music y Amazon
Video, y (d) servicios de entrega mediante Amazon Robotics, Amazon Key y Amazon Key In-
Car Delivery.

Precio: No tendra costo para el consumidor final, mientras que las marcas interesadas en tener
prioridad en las apariciones durante la experiencia si pagaran un monto por este beneficio, como
concepto de publicidad. Finalmente, las transacciones realizadas por el consumidor durante la
experiencia a través de la plataforma de Amazon mantendrian los precios que la empresa
regularmente le cobra a las marcas.

Plaza: Amazon alquilara espacios amplios fisicos para poder llevar a cabo esta iniciativa, las
ciudades escogidas para llevar a cabo esta actividad seran Nueva York, Baltimore, Detroit,
Austin, Los Angeles, Miami y Houston, dado que son las ciudades mas pobladas de los Estados
Unidos o las que tienen mayor tasa de crecimiento (Visit the US, 2021).

Promocion: Esta iniciativa se activaria en dos fases, ambas con invitacion desde Amazon. La
primera para sus miembros Prime reforzando asi la prioridad que tienen para la empresa,
mantener la consistencia con el rol que tiene como sistema de creacion de lealtad y para
incrementar su ticket de compra, y la segunda fase para personas que no sean miembros Prime
pero que hayan comprado en su plataforma en algiin momento, aunque no lo hagan de manera
regular. Se comunicara la actividad en medios masivos como television y via publica, asi como
digital, y se buscard al finalizar la actividad amplificar todo el contenido generado a través de los
mismos medios para que el efecto “Wow” llegue a mas personas.

1.4.4. AM4: Desarrollar la categoria ropa y vestimenta

Para el desarrollo de esta iniciativa, la propuesta para Amazon es que se apalanque de promover
una mayor conversion a las compras online y rompa con el paradigma de tratar como extremos
opuestos al comercio minorista fisico y online. Se deben considerar tres puntos: (a) aceptacion de
que el consumidor de hoy es omnicanal, (b) consistencia con su statement de colocar al

consumidor al centro de sus decisiones, por lo tanto, el consumidor no tendria que sentirse
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obligado a hacer una eleccion entre comprar online y offline; y finalmente (c) responder en linea
con el compromiso de marca propuesto de darle al consumidor una revolucion digital en su dia a
dia, para una vida siempre conectada y mas sencilla. La propuesta para Amazon esta inspirada en
el concepto New Retail', el cual combina lo mejor de ambos mundos, integrandolos para una
nueva experiencia de compra minorista (Consultative Group to Assist the Poor, 2019).
Producto: crear tiendas inteligentes a través de partnerships con marcas importantes en las
distintas categorias. Lo principal es brindarle al consumidor una experiencia de compra mas
avanzada y continua, haciendo que el limite entre las compras online y offline sea méas borroso.
Los beneficios para las marcas son multiples, responderan a la manera en que compra hoy el
consumidor y no se quedaran desfasadas de lo que se espera en el futuro, les daran valor agregado
a sus clientes y asociaran sus marcas con atributos relacionados a innovacién y modernidad, lo
que trae inherentemente este tipo de iniciativa. Ademas, reducirdn la probabilidad de perder
ventas por temas asociados a falta de inventario en tiendas, o largas colas para pagar, entre otros.
Asi como podrian beneficiarse del esfuerzo logistico adicional que continuaria manejando
Amazon.

Los beneficios para los consumidores en lineas generales es que podran interactuar con tecnologia
de punta para la personalizacion segin su conveniencia. Las opciones son infinitas, pero para
fines del plan estratégico se delimitan a las siguientes: (a) en cada tienda inteligente habra un
estante virtual donde se podra seleccionar la prenda deseada, en caso por ejemplo no haya
inventario o stock en tienda de la talla o color buscado, una vez hecha la seleccion, el consumidor
podra pedirlo desde su celular a través del codigo de barras que aparecera para que llegue su casa
via el marketplace de Amazon; (b) si el consumidor no tiene tiempo para probarse un producto o
tal vez encuentre largas colas en los probadores, entonces podria escanear con su celular el codigo
de la prenda para probarselo virtualmente, y en caso le guste podria comprarlo en la tienda o
pedirlo a través del marketplace de Amazon; y (c) el consumidor podria comprar un producto
través de la web de Amazon y tener la opcion de recogerlo en la tienda fisica de su eleccion segun
la categoria y marca seleccionada.

Precio: Se mantendra la estrategia actual de precio al consumidor como el porcentaje que cobra
Amazon por vender productos a través de su plataforma.

Plaza: El objetivo es el rediseiio de los puntos de contacto con los consumidores, desdibujando
la linea entre online y offline. Con el apoyo de la tecnologia y datos se quiere trasladar a las
compras fisicas soluciones digitales.

Promocion: Se generara awareness del nuevo concepto New Retail y de cdmo funcionan las
tiendas inteligentes, a través de: (a) campafia de comunicacion del concepto “New Retail ” a través

de medios digitales y fisicos como visibilidad dentro y cerca de los centros comerciales para

B El concepto “New Retail” ha sido desarrollado por Alibaba desde el 2017 y combina la experiencia en tienda y la
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mantener la consistencia del concepto; (b) invitacion a key opinion leaders afines con el target
para que vivan la experiencia de las tiendas virtuales y compartan su experiencia a través de sus
redes sociales; y (c) cada marca debera promocionar su tienda inteligente a través de los medios

regulares por los cuales tiene contacto regular con sus consumidores.

1.5. Cronograma
En el Grafico 7.1 del Anexo 7 se presenta el cronograma para la implementacion del plan de
marketing. Como se aprecia, la mayor cantidad de actividades se ejecutaran en los dos ultimos

trimestres del afio 2021 y el primer trimestre del 2022.

1.6. Presupuesto

El presupuesto que se presenta en la Tabla 18 se ha elaborado a partir de las acciones que se
implementaran para alcanzar los objetivos especificos del plan de marketing (ver Tabla 18). A su
vez, cada una de estas acciones esta compuesta por un conjunto de tareas, las cuales se detallaron

en el cronograma de implementacion (Grafico 7.1 del Anexo 7).

Tabla 18
Presupuesto del plan de marketing
. . Presupuesto
Acciones Actividades Ao 0 | Ao 1 |Afio 2| Afio3 | Aio 4

Contactar potenciales proveedores de marcas de lujo, para que 0.20
creen un portafolio especial para e-commerce ’
Disefiar la experiencia del cliente, durante el proceso de
consulta y compra de marcas de lujo (esto es la base para la 15.00 7.00 7.00 7.00

AM1 | construccion de la plataforma)
Crear la imagen de Lavishness Mall 0.80
Contratacion de key opinion leaders 0.50| 0.50 0.50 0.50
Promocionar la nueva plataforma 4.00| 4.00 4.00| 4.00
Monitorear ventas y servicios de entrega 1.50] 1.50 1.50 1.50
Incrementar la red de proveedores, definiendo claramente su 0.00
alcance geografico y verificando capacidad de inventario ’
Usar Bl.g Data para coglparar precios de Amazon con los 0.75 075 075 0.75 0.75

AM2 | competidores, estableciendo benchmarks y topes
Ampliar la red de alianzas con distribuidores 4.00 4.00( 4.00 4.00 4.00
Inc.remer.nt’ar el SCI’.VICIO de fulfillment para garantizar 12001 15.00 1875 | 23.44
satisfaccion del cliente final
Analizar Big Data y definir el perfil de los clientes para cada
servicio Amgazon ’ ’ ’ 075 075 075
Identificar clientes pqt@males para cada servicio (que 025 025 0.5

AM3 | actualmente no los utilicen)
Enviar invitaciones a suscriptores de Amazon Prime 0.05 0.05 0.05
Enviar invitaciones al resto de usuarios Amazon 0.15 0.15 0.15
Premiar a clientes que adquieran varios servicios 0.00 0.00 0.00
Analizar Big data para determinar los habitos de navegacion 0.50
cuando los clientes buscan productos de esta categoria ’

AM4 | Reorganizar la estructura de la pagina web y el app para el 250
despliegue de productos de ropa y vestimenta ’
Redisefio de la politica de inventario y envios 0.25
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Contratar a key opinion leaders 0.50 0.50| 0.50 0.50 0.50
Hacer campafia de comunicacion del concepto New Retail 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Total presupuesto marketing 27.70| 25.25| 36.45| 39.00| 44.89

Fuente: Elaboracion propia.

2. Plan de Operaciones

La planificaciéon de operaciones, segin Jacobs y Chase (2014), es un proceso que ayuda a ofrecer
un mejor servicio al cliente, manejar un inventario mas bajo, ofrecer tiempos de entrega mas
breves, estabilizar los indices de produccion y facilitar a la gerencia el manejo del negocio.
Ademas de estar alineada a los objetivos estratégicos y a la estrategia competitiva de la compaifiia
(de enfoque en diferenciacion y costos), establece los objetivos de operaciones, describe las
acciones relacionadas a la produccion de bienes o la prestacion de los servicios, para que a través

de las acciones que se desarrollen se cree o contribuya a la consecucion de ventajas competitivas.

2.1. Objetivos

A través de las operaciones se da respuesta a los requerimientos del mercado, creando valor
afiadido a los clientes. Por tanto, se cumple con una de las funciones claves de las operaciones
que es la posibilidad de crear y contribuir a las ventajas competitivas. Al respecto, Heizer y
Render (2007) sostuvieron que éstas se consiguen a través de la diferenciacion, el bajo coste y la
respuesta rapida.

En este sentido, el objetivo general del plan de operaciones se ha basado en tres ejes, con los que
buscard: (a) maximizar la diferenciacion de los servicios ofrecidos para que estos sean ofrecidos
con la calidad y brindando una experiencia de compra al cliente, (b) reforzando la eficiencia
operativa, y (c) brindando una capacidad de respuesta flexible, todo ello mediante la innovacion
y tecnologia. Los objetivos especificos asociados se presentan en la Tabla 19.

Tabla 19

Objetivos del plan de operaciones

Objetivos especificos

Mantener la fortaleza en el ecosistema digital, realizando inversiones en

OPl investigacion y desarrollo 1&D en soluciones orientadas al cliente
Incrementar la inversion en startups, enfocados en desarrollo de movilidad sin

OoP2 conductor, entregas automatizadas, viviendas inteligentes y distintos tipos de
hardware

OP3 Mejorar la plataforma para el desarrollo de la categoria de alimentos y bebidas,
junto con tiendas inteligentes

OP4 Mejorar la plataforma para el desarrollo de la categoria ropa y vestimenta

OP5 Implementar una nueva plataforma para la venta de productos de lujo

Fuente: Elaboracion propia.
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2.2. Indicadores

Una vez que se han definido los objetivos del plan operativo, se procede a plantear los indicadores
asociados, asi como los valores meta para cada uno de ellos. Esto se ha hecho considerando que
el afo base para el presente plan estratégico es el 2020, a partir del cual se ha estimado 2021, y
luego se establecen las metas para el periodo 2022-2025, es decir, cuatro afios.

Tabla 20

Indicadores del plan de operaciones

Objetivos Actual  Estimado Meta
, Indicador
especificos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
oP1 Presupuesto anual de US$ 27 USS$ 30 US$33 US$36 US$40 USS44
inversion en I&D billones  billones*  billones billones billones billones
Presupuesto anual de Menos USS 1 US$1.2 US$1.5 Us$ Us$
OP2 inversion en startups de US$ billon** billones billones 1.85 2.2
P 1 billén billones  billones
Avance de
implementacion de
OP3 mejoras en la plataforma, 0% 50%  100%  100%  100%
especificamente en la
categoria de alimentos y
bebidas
Avance de
implementacion de
OP4 mejoras en la plataforma, 0% 50%  100%  100%  100%
especificamente en la
categoria de ropa 'y
vestimenta
Avance en la
OP5 implementacion de una 0% 100%  100%  100%  100%

nueva plataforma de
categoria de lujo

Nota: *En 2018 la inversion en [&D fue de US$ 22,622 millones y se estima un aumento anual del 10%
hasta el 2021 (“Amazon fue la compaiiia,” 2019).**estimado por los autores de este plan estratégico.
Fuente: Elaboracion propia.

2.3. Acciones

La estrategia de operaciones es planteada bajo una perspectiva de fop-down, es decir, en la que
se definen estrategias funcionales derivadas de las estrategias corporativas, y alineadas con otras
areas, especialmente con las estrategias de marketing (Barnes, 2007). Para el planteamiento de la
estrategia de operaciones, también se ha tomado en cuenta el ciclo de vida en el cual se encuentra
el producto/servicio, que corresponde a crecimiento de acuerdo con las cifras de expansion que
presenta el e-commerce. En base a esto, las operaciones se tienen que enfocar en: (a) maximizar
la calidad del servicio para diferenciarse en el mercado, (b) incrementar la capacidad de respuesta
o flexibilidad al introducir nuevos servicios, y (c) reforzar la eficiencia operativa, que se refleja
en menos costos.

Estas estrategias, se implementan a través de la toma decisiones en 10 areas claves de operaciones

como son: disefio del servicio, calidad, proceso, localizacion, instalacion, recursos humanos,
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cadena de suministros, inventario, programacion y mantenimiento. En la Tabla 21 se presentan
las acciones propuestas para alcanzar cada uno de los objetivos planteados.
Tabla 21

Acciones del plan de operaciones

Objetivos

; Acciones
especificos

Invertir en investigacion y desarrollo para asegurar la continuidad del ecosistema

OP1 AO1 L
digital

OP2 AO2  Invertir en startups
Implementar mejoras en la plataforma para el desarrollo de la categoria

OP3 AO3 . :
alimentos y bebidas

OP4 AO4 Imp!ementar mejoras en la plataforma para el desarrollo de la categoria ropa y
vestimenta

OP5 AOS5  Crear nueva plataforma para productos de lujo

Fuente: Elaboracion propia.

2.4. Plan tactico
A continuacion, se desarrollan las actividades o tareas, enmarcadas dentro de las acciones del

plan de operaciones, y que han sido creadas para alcanzar los objetivos especificos definidos.

2.4.1. AO1: Invertir en investigacion y desarrollo para asegurar la continuidad del
ecosistema digital

Inversién en la implementacion casas inteligentes, disefiadas con un formato futurista y
sofisficado, ubicados en espacios fisicos estratégicos y en grandes ciudades, las cuales estaran
equipadas con conectividad inalambrica, con infraestructura hardware de primer nivel, e
implementada con las tecnologias del ecosistema digital de Amazon (especificadas en el plan de
marketing) de tal modo que exponga la utilizacion y potencial de las soluciones de Amazon.
Esta inversion debe conducir también al desarrollo e implementacion de un plan de mejora y
redisefio de procesos para la eliminacion de cuellos de botella, asi como para la reduccion de
costos y tiempos por actividades. También hay que continuar trabajando en programacion, para
incrementar la eficiencia en el proceso de compra, en base a la prediccion de patrones de consumo
y estimacion de la demanda. Esto se hara enfocados en clientes con cuentas no Prime (Basic), de
los segmentos de mercado identificados en el plan de marketing; de tal modo que se oferten
productos personalizados para elevar la efectividad de la tasa de conversion.

2.4.2. AO2: Invertir en startups

Se ha propuesto incrementar la inversion en startups, para lo cual primero es necesario identificar
cuales de estos emprendimientos tienen iniciativas tecnologicas en areas de interés para Amazon,
como, por ejemplo, movilidad auténoma, servicios de salud, tiendas sin personal, entre otras. Una
vez que se han identificado, hay que crear un plan de inversion, que sera especifico para cada

caso y cuyos desembolsos estaran asociados a etapas o logros. Finalmente, se hara seguimiento
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para proceder a adquirir la empresa o contratar sus servicios, en los casos en que la startup haya
sido un éxito y aporte valor para el negocio de Amazon.

2.4.3. AO3: Implementar mejoras en la plataforma para el desarrollo de la categoria
alimentos y bebidas

El primer paso es el redisefio del servicio, tanto online como offline. Para ello hay que
implementar una aplicacion de compras a través de estantes virtuales, organizados por
subcategorias para alimentos y bebidas. Hay que brindarles a los clientes distintas opciones, por
ejemplo: (a) comprar en tiendas fisicas y tener entregas a domicilio, (b) comprar online y recoger
el pedido en una tienda fisica pick-up, (c) comprar en linea y recibir el pedido en sus domicilios
de manera rapida, incluyendo inclusive productos refrigerados y congelados.

Otra actividad es la negociacion con diversos proveedores para tener un portafolio amplio, con
las marcas que los consumidores estadounidenses prefieren. Asi mismo, hay que establecer
acuerdos con los operadores logisticos, para ofrecer una buena experiencia con la entrega, que a
su vez tenga costos reducidos, y un plazo muy corto.

2.4.4. AO4: Implementar mejoras en la plataforma para el desarrollo de la categoria ropa
y vestimenta

Hay que identificar los puntos clave de contacto con los clientes, para redisefiar el servicio
haciendo énfasis en ellos y eliminando todo lo que no sea necesario o no afiada valor a la
experiencia de compra. Al establecer las nuevas subcategorias sera necesario reclasificar los
productos, en base al analisis de Big Data sobre las bisquedas que con mayor frecuencia realizan
los clientes. Adicionalmente, hay que ampliar la red de proveedores para lograr ofrecer un
portafolio amplio, con las marcas que tienen la preferencia de los consumidores estadounidenses;
esto implica que se haran nuevas alianzas para ampliar la red de distribucion y poder procesar
todos los periodos que se iran generando.

2.4.5. AOS: Crear nueva plataforma para productos de lujo

Para lograr el objetivo de implementar una nueva plataforma para la venta de productos de lujo
es necesario conducir las siguientes actividades: (a) disefio del servicio, (b) disefio de la
instalacion, y (c) cadena de suministro. El disefio del servicio se hara con un enfoque de UX, con
acceso a un catalogo de marcas exclusivas y reutilizando la tecnologia existente provista por
AWS.

En cambio, el disefio de la instalacion parte de la instalacion de la infraestructura de hardware,
comunicaciones y software requerido para la operacion de la nueva plataforma. Mientras que para
implementar la cadena de suministro se hara la seleccion de marcas de ropa, calzado y accesorios
de alta calidad y demanda como socios, haciéndose Amazon responsable del proceso de pedido
y la propia marca del proceso de almacenamiento hasta la entrega al cliente. Asimismo, se
necesitara la habilitacion de la interconexion con sistemas internos y externos (fabricantes de las

marcas) a través de servicios utilizando la plataforma de AWS.
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2.5. Cronograma

En el plan tactico se listaron las actividades que se realizarian, dentro del marco de las acciones
estratégicas. Ahora, en el Grafico 7.2 del Anexo 7 se presenta el cronograma de ejecucion del
plan de operaciones, que como se aprecia requiere de 10 trimestre, aunque la mayoria de las

actividades se completan en solo seis 0 nueve meses.

2.6. Presupuesto

En la Tabla 22 se presenta el presupuesto requerido para implementar las acciones del plan de

operaciones.
Tabla 22
Presupuesto del plan de operaciones
Accion Actividad Presupuesto
celones ctividades Afi0 0 | Ao 1 | Afio2 | Aio3 | Afio4
Implementar casas inteligentes en grandes ciudades 20.00| 3,000| 4,500 5,175| 5,951
Desarrollar e implementar plan de mejora en procesos 300
AO1 | parareducir costos operativos ’
Incrementar la eficiencia en el proceso de compra, en
base a la prediccion de patrones de consumo y 2.00
estimacion de la demanda
Identificar startups en areas de interés para Amazon 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
AO2 Crear plan de inversion 0.20 0.20 0.20 0.20 0.20
Dar seguimiento a resultados 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30
Adquirir startups exitosas o sus servicios 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00
Redisefio del servicio online y offline (incluyendo pick-
. . . 40.00
up, delivery, y tiendas fisicas)
Acuerdos con multiples proveedores de alimentos y
AO3 | bebidas 0.00
Acuerdos con operadores logistico 0.00
Pruebas y monitoreo de la plataforma 1.00
Redisefio del servicio online, reconociendo los puntos
. 6.00
clave de contacto con los clientes
Acuerdos con multiples proveedores de ropa'y 0.00
AO4 | yestimenta )
Acuerdos con operadores logistico 0.00
Pruebas y monitoreo de la plataforma 1.00
Diseflo del servicio 12.00
AOS5 Disefio de la instalacion 8.00
Cadena de suministro 6.00
Total 10450 | 3,006| 4,506| 5,181| 5,957

Fuente: Elaboracion propia.

3. Plan de Recursos Humanos

El area de recursos humanos tiene varias décadas experimentando un proceso de transformacion,
cambiando los roles y estructuras de los equipos; es asi que se estima que, durante los ultimos
afios, el 80% de las responsabilidades han cambiado (Reilly, 2008). Ademas, gracias a la

tecnologia, las responsabilidades de esta 4rea operativa, que encerraban actividades
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transaccionales (administracion) y tradicionales (reclutamiento, seleccion y capacitacion) y que
ocupaban la mayor parte del tiempo, han sido transformadas (Wright et al., 2005). Por lo cual el
presente plan de recursos humanos se enfocara las actividades de gestion que agreguen valor a la

organizacion,

3.1. Objetivos

El objetivo general del plan de recursos humanos para Amazon en relacién con lo mencionado
responde a las principales actividades que agregan valor a la organizacion, tomando como base
las actividades tradicionales de recursos humanos, para lograr la gestion del talento humano,
promover una cultura de innovacién y seguridad, la transferencia del conocimiento a toda la
organizacion que genere bienestar y mejore la satisfaccion de los empleados, ya que actualmente
amazon tiene un alto indice de personal personal insatisfecho y al ser una empresa centrada en el
cliente, su crecimiento a largo plazo se puede ver afectado por el mismo. (Expansion, 2021).

Es asi que los objetivos especificos que se pretende alcanzar con la implementacion de este plan

estratégico se detallan en la Tabla 23.

Tabla 23

Objetivos del plan de recursos humanos

Objetivos especificos

OH1  Mejorar clima laboral

Contar con personal calificado: Expertos en tecnologia (talento clave), asi como

0 técnicos y almacenistas (centros de distribucion y transporte).

OH3  Asegurar la transferencia del conocimiento que genera y adquiere Amazon

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Indicadores

Para alcanzar los objetivos especificos es necesario tomar una actitud vigilante. Lo que consiste
en hacer mediciones y verificarlas contra las metas anuales establecidas. Estas verificaciones se
realizaran a través del calculo de los indicadores que se presentan en la Tabla 24.

Tabla 24

Indicadores del plan de recursos humanos

Objetivos Actua b timado Meta
especificos Indicador !
P 2020 2021 2022 2023 2024 2025
OH1 Indice de Clima laboral 79% 79% 82%  85% 88% 91%
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OH2 Indice de rotacion de personal  12% 12% 10.8% 9.7% 8.7%  7.9%
Porcentaje de empleados
OH3 capacitados en el uso de la 0% 50% 70%  90%  100%
plataforma knowledge base
Nota: El indice de satisfaccion del cliente interno o del empleado se ha tomado de Garcia et al. (2020); el
indice de rotacion de personal se extrajo de Yahoo Finanzas (2021), y se duplicd considerando que la
cantidad de empleados que anualmente se retira de forma voluntaria es igual a los que son despedidos.
Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Acciones

Hoy en dia, atraer talento a la organizacion es un desafio clave debido a la escasez de este, por lo
cual se empieza definiendo como talento a aquellos empleados que marcan la diferencia en el
desempefio organizacional a través de su contribucion en corto y largo plazo (Holbeche, 1999).
Por otro lado, para agregar valor a la organizacion es necesario gestionar el talento equipando al
personal con las habilidades y conocimientos necesarios para satisfacer las necesidades
cambiantes y del futuro (Holbeche, 1999), por lo que se invierte en capacitacion, seguridad en el
trabajo y en el desarrollo de una base de conocimiento.

Tabla 25

Acciones del plan de recursos humanos

Objetivos .
, Acciones
especificos
AHI1 Gestionar el talento, construyendo planes de carrera
OH1
AH2 Asegurar que la cultura organizacional se viva en toda la empresa
OH2 AH3 Implementar un programa de capacitacion para el desarrollo de personal esencial

OH3 AH4 TImplementar plataforma knowledge base

Fuente: Elaboracion propia.

La globalizacion y los avances tecnologicos en las organizaciones conducen a nuevos desafios
por la flexibilidad y velocidad para responder a la competencia global y la entrega de productos
y servicios, por el tipo de cliente de la industria del e-commerce, por lo cual las organizaciones
buscan el rendimiento empresarial del capital intelectual (conocimiento, informacion, propiedad
intelectual, talento) para generar riqueza (Stewart & Brown, 2019). Debe entenderse que el
contexto empresarial cambia constantemente, y cada vez lo hace mas rapido, por lo que es
necesario contar con un recurso humanos que contribuya a crear ventaja competitiva, lo que se
fomenta a través de la cultura organizacional y se refleja en el comportamiento de los empleados,

creencias, valores y suposiciones que comparten (Holbeche, 1999).

3.4. Plan tactico

3.4.1. AH1: Gestionar el talento, construyendo planes de carrera
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Los empleados de Amazon no estan conformes con la objetividad de las evaluaciones de
desempefio y el uso de la informacion cualitativa para evaluar la manera en que cumplen con sus
funciones. Por lo que se propone implementar un programa de analisis de informacion de los
empleados, mediante el uso de People Analytics, por la gran cantidad de datos que tiene Amazon,
desde KPIs de rendimiento hasta perfiles de empleados, para desarrollar el talento y maximizar
el rendimiento del capital humano en los objetivos comerciales y estratégicos.

Este sistema permitird gestionar y desarrollar el talento, evaluando el desempefio de forma
objetiva y no por meritocracia, creando perfiles personales con informacion cuantitativa de cada
empleado, que se complementara con las herramientas y sistemas que Amazon utiliza como
Anytime Feedback Tools, programa Pivot, sistema TOT (tiempo fuera de la tarea) e informacion
cualitativa, generando mayor productividad y mejorando la experiencia de los empleados que
generard compromiso y lealtad.

3.4.2. AH2: Asegurar que la cultura organizacional se viva en toda la organizacion
Amazon tiene una cultura organizacional en base a 14 principios de liderazgo, de los cuales
resaltamos la importancia de 4 principios claves, la innovacion, la pasion por la experimentacion,
la obsesion por el cliente y la diversidad cultural, pero creemos que existen dos culturas en
Amazon, por lo que transmiten los empleados (técnicos y los talento clave) de la organizacion,
por lo cual para el desarrollo de la presente estrategia se toma en referencia lo sefialado por Beth
Galetti, Vicepresidenta Senior de Recursos Humanos Mundiales de Amazon (Goranson, 2020),
la cual reafirma el gran reto de mantener la cultura de innovacion y construccion en toda la
organizacion, adicionalmente que Amazon compite en una industria con niveles de rentabilidad
bajos y tiene que asegurar un eficiencia operativa y se requiere de vivir una cultura transversal en
toda la organizacion.

Por lo cual para asegurar una cultura organizacional transversal, se disefiard un programa llamado
Amazobnicos, el cual seleccionara a los empleados (talento) de todas las areas, que participaran
de los equipos de trabajo claves de Amazon, como el equipo agil. Le permitira a los integrantes
vivir y difundir la cultura Amazoénica en toda la organizacion, fortaleciendo la cultura
organizacional y agregando valor a la compaifiia, ya que los empleados involucrados en estos
equipos son mas productivos.

3.4.3. AH3: Implementar un programa de capacitacion para el desarrollo de personal
esencial

Se considera como personal clave para Amazon a los profesionales de ciencia de datos,
arquitectos de soluciones, ingenieros de seguridad y analistas de negocios y ejecutivos, que
cuentan con habilidades blandas y duras (hard y soft skills). Por lo cual para generar valor a la
organizacion a partir de los empleados claves, se implementara un programa de capacitacion de
soft skills, para desarrollar al talento con programas de coaching, que es un proceso de aprendizaje

y entrenamiento para desarrollar y mejorar las habilidades blandas, debido a que la National Soft
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Skills Association, indico que el 85% del éxito laboral depende de los soft Skill y la American
Management Association juntamente con Stanford Research Institute International, sefialdo que
el 75% del éxito laboral a largo plazo depende de las habilidades blandas de los empleados
(Barriopedro, 2021).

Por otro lado, con este programa se lograra retener al talento clave, ya que fomentara el sentido
de pertenencia a la organizacion, incrementard la productividad de forma progresiva, y reducird
los potenciales conflictos entre colaboradores. Todo ello contribuird a elevar la competitividad,
dada la mayor participacion en los grupos interdisciplinarios como el equipo llamado dos pizzas,
que son equipos pequeios formados por empleados con fuertes habilidades blandas, que se
comunican de formas mas efectivas, generando innovacién. Adicionalmente el programa pondré
énfasis en las seis principales habilidades blandas que la compafia promueve: (a) seguridad en ti
mismo, (b) humildad, (c) escucha activa, (d) visual global, (e) sentimiento de equipo, y (f)
transferir el conocimiento; lo cual también contribuira a promover la cultura organizacional en
Amazon.

Se considera como personal técnico a los empleados de los centros de transporte y almacén, los
cuales generan valor a la organizacion. A través del programa Reskilling se les capacitara, y con
ello se reducira el indice de rotacion, ademas de incrementar el nivel de eficiencia en las
operaciones. La capacitacion debe incluir temas de automatizacion y roboética, usando los
programas Amazon Career Choice y A2Tech creados para mejorar las habilidades técnicas de los
empleados actuales, los que se complementaran con microlearning (videos de refuerzo de cinco
minutos) que se visualizaran desde cualquier plataforma virtual (celulares, web, otros), para
reducir la curva de olvido.

3.4.4. AH4: Implementar plataforma knowledge base

Una de las ventajas competitivas de Amazon es la informacion (Big Data), que es considerada
como un recurso que tiene costo asociado y genera rendimiento. Por lo cual para continuar
agregando valor a la organizacion se propone implementar una plataforma (knowledge base) que
almacenara el conocimiento generado, organizado, compartido y aprendido en Amazon, para
transferir conocimiento a toda la organizacion. De esta manera se lograra retener y gestionar el
capital intelectual o conocimiento documentado, con el fin de mejorar el rendimiento de los
empleados, reducir el tiempo de respuesta, disminuir el tiempo de capacitacion de empleados y
difundir la cultura de innovacion en toda la organizacion.

Por otro lado, la informacion almacenada serda completa, confiable y oportuna. La misma se
actualizara en linea y estara disponible para ser utilizada y consultada por cualquier area o persona
que lo requiera, previa una pequefia capacitacion para utilizar la plataforma. Esto generara valor
para toda la organizacion segun lo mencionado y le permitira adaptarse y hacer frente a los

cambios que se producen en el entorno de manera mas rapida.
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3.5. Cronograma

Cada accion que se ha explicado comprende varias actividades, las cuales se listan en el Grafico

7.3 del Anexo 7, para luego estimar el momento en que seran ejecutadas, creando asi el

cronograma para la implementacion del plan de recursos humanos. En este caso, muchas

actividades seran realizadas de manera periodica, en especial las evaluaciones y mediciones, que

deben ser constantes, para asi continuar mejorando.

3.6. Presupuesto

En la Tabla 26 se presenta el presupuesto requerido para implementar las acciones del plan de

operaciones.
Tabla 26

Presupuesto del plan de recursos humanos

Acciones Actividades

Presupuesto

Aifio 0

Aifio 1

Afio 2

Aifio 3

Afio 4

Adquirir e implementar People Analytics

8.00

0.25

0.25

0.25

0.25

Tomar mediciones de datos cuantitativos,
como rendimiento de cada trabajador

0.50

Introducir semanalmente resultados de
AH1 . .
observaciones de jefes

0.00

0.00

0.00

0.00

Hacer autoevaluaciones mensuales e introducir
datos en sistema

0.00

0.00

0.00

0.00

Generar reportes de evaluacion

0.00

0.00

0.00

0.00

Revisar la cultura organizacional, que esté
alineada con la vision y misién de la empresa

0.30

Disefar actividades de integracion,
presenciales y online

1.50

1.50

1.50

1.50

AH2 Redefinir los beneficios que reciben los

empleados, como descuentos en productos de
marca propia o cuenta Amazon Prime gratuita

0.20

Medir la satisfaccion de los empleados

1.00

1.00

1.00

1.00

Identificar los requerimientos de capacitacion
de todo el personal clave

2.00

AH3 | Implementar programa de capacitacion
individualizado a través del coaching

5.00

5.00

5.00

5.00

Medir resultados del programa de capacitacion

0.00

0.00

0.00

0.00

Desarrollar la plataforma knowledge base

4.00

Capacitar a los empleados sobre el uso de la
AH4 | plataforma

4.00

Incluir el uso de la plataforma como fase en
todos los proyectos de la empresa

0.00

Total presupuesto recursos humanos

19.00

7.75

7.75

7.75

7.75

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Plan de responsabilidad social

El plan de responsabilidad social no sé6lo persigue objetivos economicos, sino también sociales y
se encuentra alineado a la mision, vision, valores y objetivos estratégicos, creando valor a largo
plazo para los grupos de interés (Garriga & Mel¢, 2004). De acuerdo con Porter y Kramer (2006),
la responsabilidad social abarca cuatro aristas: (a) obligacion moral, (b) sustentabilidad, (c)
licencia para operar, y (d) reputacion. Por lo cual el presente plan se enfoca en la sostenibilidad
de Amazon y su triple impacto que es econdmico, social y ambiental, garantizando el desempeiio
economico de la empresa a largo plazo, generando un impacto social positivo y mitigando el
impacto ambiental negativo que se pudiese producir. Se entiende por sostenibilidad el desarrollo
de practicas para satisfacer las necesidades de la generacion actual, sin comprometer la capacidad

de las generaciones futuras para hacerlo (Carabias, 2014).

4.1. Objetivos

El objetivo general es contribuir al bienestar econdmico, social y ambiental, y construir relaciones
saludables con todos los stakeholders, que pueda generar confianza en los inversionistas y el
cliente final. Para el bienestar econémico, se toma como punto de referencia el objetivo nimero
nuevo del GRI", relacionado a la “Industria, innovacion e infraestructura”, en el que se considera
que el desarrollo de inversion en infraestructura y la innovacion son motores fundamentales del
crecimiento y el desarrollo econdémico. Considerando que Amazon esta invirtiendo en sus plantas
para ser mas eficientes y seguras (Amazon,2021), ademas que los datos son activos para Amazon,
por lo cual es importante protegerlos y hacer uso adecuado de ellos en linea con lo que aconseja
el estaindar SABS? para la industria de e-commerce, por lo que estas acciones van de la mano

con la excelencia en la gestion operativo que busca Amazon.

En el aspecto social, el enfoque estard alineado al quinto objetivo del GRI, que aborda la
desigualdad, para permitir que los puestos de trabajo y puestos directivos sean ocupados teniendo
en cuenta la diversidad. Mientras que en el aspecto ambiental se implementaran politicas
ecologicas alineadas a los 13avo y 15avo objetivo de GRI, para la transicion a fuentes de energia
renovables para centros de datos para la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero
y mejoras en la eficiencia energética. En base a lo anterior se proponen los objetivos que se

presentan en la Tabla 27.

19" Global Reporting Initiative (GRI) es una organizacion cuyo fin es impulsar la elaboraciéon de memorias de
sostenibilidad en todo tipo de organizaciones.

20 Sustainability Accounting Standards Board (SASB) es una organizacién de establecimiento de estandares que
desarrolla y mantiene estandares de informes sélidos que permiten a las empresas de todo el mundo identificar,
gestionar y comunicar informacion financiera relevante de sostenibilidad a sus inversores.
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Tabla 27

Objetivos del plan de responsabilidad social

Objetivos especificos

OS1 Incrementar el porcentaje de desechos tecnoldgicos reciclados

0S2 Reducir las emisiones de didxido de carbono

Fuente: Elaboracion propia.

4.2. Indicadores

Amazon trabaja activamente para cumplir con las ODS de las naciones unidas (Amazon, 2019),
por lo que para la definiciéon de los indicadores se han considerado los objetivos y se ha
investigado sobre el impacto que tiene el e-commerce en el ambiente, ya que, durante el afio 2019,
en el mundo se generaron mas de 53 millones de toneladas de residuos electronicos, es decir,
provenientes de celulares, cargadores o computadoras que entran en desuso, entre muchos otros
objetos. El problema es que solamente un 17.4% son recolectados y reciclados (Greenpeace,
2020). Asi mismo, la distribucion de los paquetes genera alto impacto en las ciudades, tanto en
el transito como en la emision de dioxido de carbono; es por ello que como 44.4 millones de
toneladas de CO», “la huella de carbono anual de Amazon en 2018 fue mas alta que la de nueve
de los 27 paises de la Unidon Europea” (Morales, 2020, p. 2), por lo que Amazon tiene planes para
usar energia renovable en todas las plantas y usar vehiculos eléctricos para reducir la emision del
CO2 ( Amazon, 2021), En la Tabla 28 se presentan los indicadores asociados a los objetivos del
plan de responsabilidad social.

Tabla 28

Indicadores del plan de responsabilidad social

Objetivos Indicador Actual Estimado Meta
. i
especificos 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Porcentaje de residuos
OS1 electronicos recolectados para ser 17.4% 17.4% 18.3% 19.4% 20.7% 22.4%
reciclados

OS2 CO2 emitido en millones de TM 44.4 44.4 437 43.1 41.8 39.7

Fuente: Elaboracion propia.

4.3. Acciones

A partir de los objetivos que se han definido, ahora se proponen acciones estratégicas que
permitan alcanzar las metas planteadas para el periodo 2022-2025; los mismos que se presentan
en la Tabla 29.

Tabla 29

Acciones del plan de responsabilidad social
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Objetivos

. Acciones
especificos
OS1 AS1 Implementar un programa de logistica inversa para desechos electronicos
0S2 AS? Crear programa de incentivos a clientes que prefieran el servicio de 3-5

dias, en lugar de entrega inmediata

Fuente: Elaboracion propia.

4.4. Plan tactico

El plan tactico revela las actividades que se deben ejecutar dentro de cada una de las acciones
definidas previamente.

4.4.1. AS1: Implementar un programa de logistica inversa para desechos electronicos

Para Oltra (2015), la logistica inversa se refiere a operar la cadena de abastecimiento al revés, es
decir, desde el consumidor hasta el fabricante o incluso podria ser hasta los proveedores de
materia prima. En este caso, se enfocara en recuperar de los consumidores finales los residuos
electronicos para ser entregados al fabricante, quien sera responsables de reciclarlos. Para lograr
esto es necesario introducir la opcion de recojo de paquetes sin costo para el cliente final, lo que
se incorporara dentro de las mismas rutas de entregas de paquetes para no tener un efecto adverso
en otro factor ambiental como es la contaminacion, y también para mantener controlados los
costos de logistica. Luego, en los almacenes de Amazon se recolectaran estos desechos y los
fabricantes deberan retirarlos cada vez que se alcance un volumen tope, previamente
determinado.

Actualmente, ya hay empresas que aplican programas de logistica inversa con éxito. Por ejemplo,
una Hewlett Packard ofrece varios métodos para recolectar de forma gratuita cartuchos de tinta y
productos de hardware previamente utilizados. La forma mas comun es a través de contenedores
pequefios ubicados en tiendas con alta circulacion de visitantes. El caso de Apple es similar ya
que una vez que los consumidores deciden cambiar su teléfono celular por un modelo mas nuevo,
en la tienda les reciben los antiguos y se envian a la fabrica para reutilizar sus partes (Profitline,
2018).

4.4.2. AS2: Crear programa de incentivos a clientes que prefieran el servicio de 3-5 dias, en
lugar de entrega inmediata

Lo primero que Amazon hard es definir cuales de las lineas de productos que tiene son
susceptibles a consolidar envios y cudles no, considerando no solo la frecuencia de compra, sino
la rotacion de inventario y la cantidad de espacio disponible (0 no) en cada centro de
abastecimiento. Luego, se definiran los incentivos a otorgar, como por ejemplo puntos
acumulables para una siguiente compra, o para obtener un descuento en Amazon Prime. Asi, una

vez que se haya definido el programa de incentivos entonces sera comunicado a los clientes.
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4.5. Cronograma
En el Grafico 7.4 del Anexo 7 se presenta el cronograma para la ejecucion de las actividades

asociadas al plan de responsabilidad social.

4.6. Presupuesto

Se propusieron dos acciones, y cada una de ellas cuenta con una serie de actividades, las mismas
que han sido costeadas para preparar el presupuesto que se presenta en la Tabla 30.

Tabla 30

Presupuesto del plan de responsabilidad social

. . . Presupuesto
Acciones Actividades Afio 0 | Afio 1 | Ao 2 | Afio 3 | Afio 4
Establecer acuerdos con los fabricantes de
g 10.00
productos electronicos
Disefiar sistema de recoleccion, que esté incluido
10.00
en rutas de entrega
Instale}r f:ontenedores para almgcce‘na]e' fie desecho 0151 004! 004! 004! 004
AS] electronico en los centros de distribucién
Definir rutas y frecuencia de recoleccion por parte
. 3.00
de fabricantes
Incluir la opcién en la pagina web y aplicativo, 0.25
para que el cliente programe la recoleccion )
Promocionar la logistica interna a los clientes
5.00
finales
Definir cuales son los productos que se pueden
consolidar y cuales no (en base a inventarios y 3.00
ubicacion)
AS2 Crear planes de incentivos para clientes que
consoliden sus compras, en asociacioén con 15.00| 18.00| 21.60| 25.92| 31.10
proveedores
Comunicar incentivos a clientes finales 10.00
Total presupuesto responsabilidad social 56.40| 18.04] 21.64| 25.96| 31.14

Fuente: Elaboracion propia.

5. Plan financiero

5.1. Situacién actual

En la Tabla 31 se presenta un resumen de la situacion financiera de Amazon, desde el afio 2016
hasta el 2021. Se aprecia un aumento continuo en las ventas, el cual se ha visto reflejado en las
utilidades o ingreso neto. Asi mismo, se observa un aumento continuo del patrimonio, asociado
a que las utilidades se retienen en su totalidad, porque hay una politica de no distribuir dividendos;

y dado que este monto es reinvertido, el activo también se eleva afio tras afio.
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Tabla 31

Situacion financiera actual, en millones de US$

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ventas netas 135,987 177,866 232,887 280,522 386,064 436,252
Ingreso operativo 4,186 4,106 12,421 14,541 22,899 24,245
Ingreso neto (pérdida) 2,371 3,033 10,073 11,588 21,331 21,063
Activos circulantes 45,781 60,197 75,101 96,334 132,733 146,006
Activo fijo neto 37,621 71,113 87,547 128,914 188,462 207,308
Total activos 83,402 131,310 162,648 225,248 321,195 353,315
Pasivo de corto plazo 43,816 57,883 68,391 87,812 126,385 139,024
Pasivos de largo plazo 20,301 45,718 50,708 75,376 101,406 110,547
Patrimonio 19,285 27,709 43,549 62,060 93,404 103,744

Nota: 2021 fue proyectado utilizando la data de crecimiento provista por Duffy (2021).

Fuente: Elaboracion propia.

5.2. Objetivos del plan financiero

Se proponen cuatro objetivos especificos para el area financiera, tres relacionados con la
rentabilidad (sobre ventas, activos y patrimonio), y uno que refleja el nivel de endeudamiento de
la empresa. En el caso del ROE, la tasa esperada disminuye anualmente porque el patrimonio se
va incrementando porque las utilidades netas se retienen completamente; por esta misma razon,

el indice de endeudamiento se reduce cada afio.

Tabla 32

Objetivos del plan financiero, en millones de US$

Objetivos Indicad Actual Estimado Meta

especificos ndicador 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
OF1 Rendimiento sobre ventas ROS  4.1% 5.5% 4.8% 51% 54% 57% 62%
OF2 Egﬁlmlem" sobre activos 5.1%  6.6% 6.0% 6.1% 62% 63% 65%
OF3 Egﬁlmlem" sobre patrimonio ¢ 5o/ 55 g0 203%  18.8% 18.3% 17.9% 17.6%
OF4  Nivel de endeudamiento?! 72.4% 709%  70.6% 70.4% 702% 70.0% 69.8%

Fuente: Elaboracion propia.

5.3. Formulacion de estrategias
Los objetivos financieros se lograran mediante la implementacion de las siguientes estrategias:
e Continuar con la reinversion total de las utilidades netas, sin repartir dividendos.

e Invertir en los planes funcionales de las otras areas (previamente presentados).

21 El indice de endeudamiento de Walmart al 31 de octubre de 2020 ascendia a 65% lo que implica que
Amazon tiene mayor nivel de apalancamiento y por ello se ha establecido la meta de reducirlo entre 2022
y 2025 (Traders.Studio, 2021).
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5.4. Estados financieros

5.4.1. Ventas proyectadas

Las ventas que se presentan en la Tabla 33 se han proyectado en base a lo siguiente:

e El tamafio de mercado e-commerce se toma de las proyecciones hechas por Euromonitor
International (2021) y presentadas previamente.

e La participacion de mercado e-commerce es un estimado, que corresponde al objetivo
especifico de marketing. De no implementarse las actividades disefiadas entonces la
participacion de mercado se mantendria en 37.9% hasta 2025, y la empresa tnicamente
se beneficiaria del crecimiento de la industria, pero no ampliaria su ventaja.

e Los otros ingresos provienen de retail fisico.

e Laimplementacion de casas inteligentes se ha estimado a partir del nimero de casas por
USS$ 6,000 cada una.

Tabla 33

Ventas proyectadas, en millones de US$

Estimado Meta
2021 2022 2023 2024 2025
Tamano de mercado e-commerce 767,679 825,375 927,353 1,050,097 1,200,899
Participacion de mercado e-commerce* 37.9% 39.0% 40.0% 41.0% 42.0%
Ventas e-commerce 290,950 321,896 370,941 430,540 504,377
Otros ingresos 114,417 111,846 97,501 80,063 52,179
Implementacion casas inteligentes 6,000 9,000 10,350 11,903
Ventas totales 405,367 439,743 477,442 520,952 568,459

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.2. Ganancias y pérdidas

Para preparar el Estado de Ganancias y Pérdidas (ver Tabla 34) se han considerado los siguientes

supuestos:

En el afio 2021, el costo de ventas representa 56.4% de las ventas totales, lo que se estimd
en base a las tasas observadas entre 2016 y 2020. A partir del 2022 se ha considerado una
ligera reduccion anual, como efecto del aumento de la eficiencia que se dara por la
implementacion del plan funcional de operaciones.

Los gastos operativos tradicionales de 2021 representan el 37.5% de las ventas,
porcentaje que se estimo a partir de los datos reales de 2016 a 2020. Luego, la proyeccion
se ha hecho considerando una ligera reduccion anual por el efecto que tendra la
implementacion del plan funcional de operaciones y de recursos humanos.

Los gastos operativos de los planes funcionales son el resultado de sumar el presupuesto
de cada plan desde el afo 1 hasta el afio 4.

El impuesto sobre la renta es el 21% de la utilidad antes de impuestos (Company Combo,

2020).
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Tabla 34

Estado de Ganancias y Pérdidas proyectado, en millones de US$

. Estimado Meta
En millones de US$
2021 2022 2023 2024 2025
Ventas totales 405,367 439,743 477,442 520,952 568,459
Costo de ventas -228.798 -245,719 -264.116 -285.304 -308.208
Utilidad bruta 176,569 194,024 213,326 235,649 260,251
Gastos operativos tradicionales -152,117  -163,366 -175,598 -189,685 -204,913
Gastos operativos planes funcionales -208 -3.057 -4.571 -5.253 -6.041
Utilidad operativa 24,245 27,601 33,157 40,711 49,298
Otros ingresos y egresos 2,417 2,751 3.305 4,058 4914
Utilidad neta antes de impuesto 26,661 30,353 36,462 44,769 54,212
Impuesto a la renta -5,599 -6,374 -7,657 -9.401 -11.385
Utilidad neta 21,063 23,979 28,805 35,367 42,828

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.3. Estado de la situacion financiera

El Estado de la Situacion Financiera, que se presenta en la Tabla 35, se ha preparado considerando

lo siguiente:

e Los activos circulantes se incrementan cada afio en funciéon al movimiento de efectivo,

que es el resultado del Flujo de Efectivo.

e FEl pasivo de largo plazo aumenta anualmente en 2%, dado que la empresa requiere de

fondos para financiar su crecimiento. Sin embargo, solo es 2% porque la principal fuente

de fondos son las utilidades retenidas.

e El patrimonio aumenta anualmente en base a la utilidad neta, dado que no se reparten

dividendos.

Tabla 35

Estado de la Situacion Financiera proyectado, en millones de US$

Estimado Meta
2021 2022 2023 2024 2025
Activos circulantes 146,006 169,777 222,353 310,297 441,068
Activo fijo neto 207,308 207,516 210,572 215,144 220,397
Total activos 353,315 377,293 432,926 525,440 661,465
Pasivos circulantes 139,024 136,813 161,385 216,232 307,082
Pasivos de largo plazo 110,547 112.758 115.013 117.313 119.659
Total pasivos 249,570 249,570 276,398 333,545 426,742
Patrimonio 103,744 127,723 156,528 191.895 234,723
Total pasivo y patrimonio 353,315 377,293 432,926 525,440 661,465

Fuente: Elaboracion propia.

62



5.4.4. Flujo de efectivo
Para elaborar el Flujo de Efectivo proyectado se han establecido los siguientes supuestos:
e Las ventas se convierten en ingresos en el mismo afio en que se registran, es decir, no
generan cuentas por cobrar.
e Los costos de venta y los gastos son pagados al contado, sin generar cuentas por pagar.
Tabla 36
Flujo de Efectivo proyectado, en millones de US$

. Estimado Meta

En millones de US$ 2021 2022 2023 2024 2025
Ingresos
Ventas totales ) 439,743 477,442 520,952 568,459
Otros ingresos _ 2,751 3,305 4,058 4914
Total ingresos 442,494 480,748 525,010 573,373
Egresos _ _ _ _ _
Inversion inicial -208
Costo de ventas -245,719 -264,116 -285,304  -308,208
Gastos ) -166,423 -180,170 -194,938  -210,953
Impuesto a la renta _ -6,374 -7,657 -9.401 -11,385
Total egresos -208 -418,516 -451,943 -489,643 -530,545
Caja inicial -208 23,771 52,576 87,943
Movimientos -208 23.979 28,805 35,367 42,828
Caja final -208 23,771 52,576 87,943 130,771

Fuente: Elaboracion propia.

5.5. Tasa de descuento
Los fondos necesarios para implementar este plan estratégico seran financiados exclusivamente
con recursos propios, dado que Amazon tiene una politica de no pagar dividendos, sino que la
utilidad neta es reinvertida en la empresa. Para calcular el costo de estos fondos propios, se recurre
a los datos publicados por Damodaran (2021), y se utiliza la formula que se presenta a
continuacion:

CAPM = Tasa libre de riesgo + ((Tasa de la industria — Tasa libre de riesgo) * Beta)

+ Tasa riesgo pais

En la Tabla 37 se presenta el calculo de la tasa de costo de oportunidad para los fondos propios.
Para estimar la tasa libre de riesgo se ha utilizado el promedio aritmético del rendimiento anual
de 50 afios de los bonos del tesoro de Estados Unidos. Para la tasa de la industria y la Beta se ha
considerado que Amazon se desenvuelve principalmente en el Retail Online; y para el riesgo pais
se tomo la tasa que Damodaran (2021) otorga a esta nacion del norte, considerando las
calificaciones que posee.
Tabla 37

Costo de fondos propios

Descripcion Valor
Tasa libre de riesgo 7.29%
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Tasa de la industria 7.15%

Beta 1.16
Riesgo pais para capital 4.72%
CAPM 11.84%

Fuente: Damodaran (2021). Elaboracion propia.

5.6 Evaluacion financiera

Todo el plan estratégico que se ha detallado se evalua calculando el Valor Actual Neto (VAN).

En la Tabla 38 se observa que el punto de partida es el flujo de efectivo total 0 movimiento de la

caja, que se calculo previamente en el Flujo de Efectivo proyectado. Pero para estimar el beneficio

marginal o adicional que tendra en Amazon por la implementacion de este plan estratégico, se

resta lo que hubiese generado de seguir la situacion actua

La tasa de descuento es el costo de fondos propios, que se estim6 en el punto anterior. Dado que

el VAN resultante es positivo entonces se afirma que el plan estratégico es viable y se recomienda

su implementacion.

Tabla 38

Valor Actual Neto, en millones de US$

Inicial Aio 1 Aiio 2 Aio 3 Aio 4
Flujo de efectivo total -208 23,979 28,805 35,367 42,828
F.E. situacion actual 7,725 10,543 14,688 19,179
F. E. marginal o adicional 16,254 18,262 20,679 23,649
Tasa de descuento 1 0.8941 0.7994 0.7148 0.6391
Flujo descontado -208 14,533 14,599 14,781 15,114
VAN 58,820

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Al culminar el desarrollo de este plan estratégico se recomienda su implementacion, dado

que ha generado un Valor Actual Neto (VAN) positivo, por lo que se requiere invertir

en: (a) usar Big Data para conocer mejor a los consumidores y poder asi generar mayor

sensacion de fullfilment en los clientes, asi como expandirse a otras ramas del negocio

retail, (b) promover la implementacién de mayor cantidad de casas inteligentes, para

desarrollar esa nueva linea de negocio; y (c) implementar logistica inversa para reducir

el impacto negativo que se tiene sobre el medio ambiente; entre otros.

22 (Mercado e-commerce del afio * participacion de mercado de 2021 estable) - (costo de ventas y gastos
operativos, manteniendo el mismo porcentaje de 2021).
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A través del estudio del mercado estadounidense se determindé que si existen
oportunidades para incrementar la penetracion que Amazon tiene dentro del e-commerce.
Esto se podra lograr al reforzar las lineas de ropa y accesorios, asi como las de alimentos.
Pero también generando un nuevo canal (Lavishness Mall) para comercializar
exclusivamente productos de lujo, atendiendo a un segmento que hasta el momento ha
sido descuidado por el retail online.

Amazon debera incrementar su presencia en el retail fisico, para posicionarse en la mente

del consumidor como el principal distribuidor, en todos los contextos.

2. Recomendaciones

Las recomendaciones que se proponen son las siguientes:

Implementar este plan estratégico de inmediato, hay que aprovechar que como
consecuencia del Covid-19 muchas personas realizaron por primera vez compras online
y para retenerlas como clientes hay que analizarlas a fondo y ofrecerles beneficios tinicos
o individualizados. Esto se lograra a través del analisis de Big Data.

Trabajar junto con los proveedores, como socios estratégicos, para lograr reducir los
desechos que dejan los envios por correo. Esto incluye la logistica inversa para desechos
electronicos, pero también el disefio de empaques mas eficientes.

Construir centros de distribucion en otros puntos estratégicos de los Estados Unidos, para
que las distancias recorridas durante la distribucion del centro a cada cliente sean
menores, y por tanto, se mejoren los tiempos de entrega.

Capacitar continuamente al recurso humano clave, en base a un programa de
competencias requeridas en el negocio.

Trabajar en el bienestar, salud y seguridad para los empleados de Amazon, mediante la

implementacion de una cultura de seguridad e innovacion.
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Anexos

Anexo 1. Graficos relacionados con la evolucion y situacion actual de Amazon
Grafico 1.1

Precio de las acciones de Amazon, Ebay y Walmart, en délares
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Griafico 1.2

Estructura organizacional de Amazon
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Dave Treadwell

SVP, North America Consumer
Doug Herrington

VP, Prime Air

Gur Kimehi

VP, WW Prime and Marketing,
WW Advertising and Marketing

Neil Lindsay

VP and Chief Economist
Pat Bajari

SVP International Consumer
Russell Grandinetti

SVP Physical Stores
Steven Kessel
CEO, Zappos

Tony Hsieh

Technical Advisor, Consumer
Yunyan Wang

Grafico 1.3

Amazon Web Services

CED of AWS
Andy Jassy

VP, AWS New Products
Adam Bosworth

VP, AWS Sales China
Alex fung

VP, AWS WW Marketing
Ariel Kelman

VP, Grand Challenge
Babak Parviz

Strategic Advisor
Bing Gordon

SVP Utility Computing Services
Charlie gell

Director, Technical Advisar, AWS
Doug Yeum

CEOQ, Office of CEQ
Emmett Shear

VP/Distinguished Engineer, AWS
James Hamilton

VP, Game Services and Studios
Michael Frazzini

VP, WW Sales & BD, AWS
‘Commercial Sales
Mike Clayville

VP, AWS Global Infrastructure
Peter DeSantis

Chief Info Sec Officer, AWS
Security
Stephen schmidt

VP, Worldwide Pubic Sector Sales
Teresa Carlson

VP and CTO
Werner Vogels

Corporate Development
SVP, business and corporate
development
Jeff Blackburn

Founder & CEQ, IMDb.
Col Needham

VP, DAC Finance
Dan Jedda

VP, WW Business Development
David Shearer

VP, WW Amazon Video, DV Core
Platform
Greg Hart

Head of Amazon Studios, DV Prime
Video TV
Jennifer salke

VP, Amazon Advertising
Paul Kotas.

VP, WW Corporate Development
Peter Krawiec

VP Digital Music
Steve Boom

Amazon Digital Services Finance Legal Human Resources
SVP, Amazon devices, digital svP&general  SVP, human
management SVP & CFO counsel resources
Dave Limp Brian Olsavsky ~ David Zapolsky  Beth Galetti

President, Lab126
Gregg Zehr

Head of UX Design, Devices and Services

Jae Park

CEO, Ring
Jamie Siminoff

VR, Amazon Devices International (EU)
Jorrit Van der Meulen

Technical Assistant, Amazon Devices
Linda Ranz

VP, Hardware
Lindo st. Angel

VP, Fire TV
Marc Whitten

VP, Devices

Welissa Eamer

VP, Operations and Supply Chain
Robert Stites

VP, Software

Robert Williams

SVP, Alexa Management
Tom Taylar

Corporate Affairs

SVP, corporate affairs
Jay Carney

VP, Public Policy, Americas
Brian Huseman

VP, Consumer PR
Christina Lee

VP, PR, Corporate
Communications
Dreuw Herdener

Global PR, AWS
Mary Camarata

VP, Global AWS Public Policy
Michael Punke

VP, Global Innovation Policy
Paul Misener

VP, Public Pelicy, EMEA APAC
Susan Pointer

Director of PR, Amazon Studios
Tamara Golihew

Directar of Publicity, Amazon
Original Movies
Vicky Eguia

Evolucién de inversion en [+D de Amazon y Top 15 de empresas con mayor inversion en I+D a

nivel mundial

enel 2018

Amazon ( 2004-2018 )

2018
2017
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2014
2013
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2009
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2006
20035
2004

0.3
0 10
Fuente: Tou, Watanabe, & Neittaanmaki (2019).

Grafico 1.4
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Calificacion de riesgo ambiental, social y de gobierno

Environment, Social and Governance (ESG) Risk Ratings @

Total ESG Risk score Environment Risk Score Social Risk Score

2 7 48th percentile 5' 1 12'5

Medium

Controversy Level ® @ AMZN

3 Significant Controversy level

I
3

None Severe

ESG data provided by Sustainalytics, Inc. Last updated on 5/2021

Fuente: Yahoo Finance (2021).

Governance Risk Score

9.6

Peers

Category Average
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Anexo 2. Tablas y Graficos del analisis del entorno
Grifico 2.1

Penetracion de las compras por internet

@ Usuarios de internet 1 Poblacién

0,
75.6% 77.0% 78.4% 79.6% 80.5%

73.0% 74.4%

68.9% 70.3% 71.1%

60.6%

62.8% |650'/. |67o-/.

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: Elaboracion propia con datos de Statista (2021).

Grafico 2.2
Emisiones de CO2 per capita en Estados Unidos

25

10

0 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

=02 percapita 2098 2057 2011 2019 203 2016 1962 1973 1893 174 1804 17459 168 1651 17.04 1641 1559 15.67 16.05 1552

Fuente: Elaboracion propia con datos de Datosmacro (2021).
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Griafico 2.3

Usuarios de internet evitando lugares publicos: actuales y futuros

US Internet Users Who Are currently Avoiding vs. will

Avoid Public Places/Travel if the Coronavirus

outbreak Wworsens in the US, Feh 2020
% of respondents

currently avoiding  will avoid

Public transportation 49 3% 73.1%
International travel (e.g., vacations, 47 4% 68.2%
business trips)

|Shopping centers/malls 47 2% 74.6%
Movie theaters 41.9% 66.6%
Medical centers/hospitals 38.9% 50.6%
community centers 35.5% 56.9%
Restaurants/bars/coffee shops 35.3% 60.5%

Ishups in general 32.7% 52.7% I
Sports events 32.0% 58.8%
Other entertainment/leisure venues 21.6% 40.7%
schools/colleges 21.1% 39.3%
My workplace 11.1% 17.0%
Other 2.4% 1.4%

Note: currently avoiding n=532; likely to avoid n=1,121; 8ges 18+
Source: Coresight Research, "Coronavirus Briefing: Flash Report,” Feb 28,

2020

233461

Fuente: e-marketer (2020).

Grafico 2.4

www.eMarketer.com

Cambios estructurales de las empresas ante el Covid-19

Fuente: Monitor Deloitte (2020).
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Tabla 2.1

Principales empresas de comercio electronico en el mundo

Clasificacion VBM Cambio del VBM
por VBM Empresa Sede Industria ($ mil millones) (%)

2020 2019 2018 2019 2020 2018-19 2019-20
1 1 Alibaba China Comercio electronico 866 954 1.145 10.2 20.1
2 2 Amazon EE. UU. Comercio electronico 344 417 575 21.0 38.0
3 3 JD.com China Comercio electronico 253 302 379 19.1 254
4 4 Pinduoduo China Comercio electronico 71 146 242 104.4 65.9
5 5 cBay EE. UU. Comercio electronico 90 86 100 -4.8 17.0
6 6 Meituan China Comercio electronico 43 57 71 33.0 24.6
7 7 Walmart ~EE Uy, Yo debienesde 25 37 64 47.0 72.4

consumo

8 8 Rakuten Japon Comercio electronico 30 34 42 13.6 242

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de UNCTAD (2021).
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Anexo 3. Graficos del analisis interno
Grifico 3.1
Modelo de negocio (MSP) de Amazon

Diract inferactions

=
- -
e -

e i g ™ _...--r""".. .
affiation - - ‘affliation

Sale of poods Re-seller Sale of goods -
OF FEFVICES OF SEFVICES
“Chwnership” of side A W
{vertical infegration) -
P ; “Side” B
| Side" A : V.1 firm J Sale of goods -
OF SEFVICES

Fuente: Hagiu y Wright (2015).

Grafico 3.2

Directorio ejecutivo de Amazon
Jeffrey Bezos
Executive Chair

Jeff Wilke
CEO Worldwide Consumer

Andy Jassy
CEO Amazon Web Services

Jeff Blackburn
SVP Business and Corporate

Dave Limp
SVP Amazon Devices, Digital Management

Brian Olsavsky
SVP & CFO

David Zapolsky
SVP & General Counsel

David Zapolsky
SVP & General Counsel

Beth Galetti
SVP Human Resources

Jay Carney
SVP Corporate Affairs

Wei Gao
VP Technical Advisor to CEO

Fuente: Elaboracion propia, en base a Amazon (2019) y Kim (2019).
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Anexo 4. Resultados de la investigacion de mercados
Grafico 4.1

Ventas totales del retail en Estados Unidos, en miles de millones de dolares

5,000
4,500

4
4,000 4124 ,308
3,942

3,500 3,762
3,571

3000 31| 3290 P%
2,500
2,000
1,500
1,000

500

0
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2021).
Grafico 4.2

Ventas del comercio con tiendas y del comercio sin espacios fisicos en Estados Unidos, en miles

de millones de ddlares

[0 Store-based Retailing O Non-Store Retailing

1,285 1,445

1,154
633 706 904 U5 L0%2

2558 |2,584| |oa405| |2,596|  [2.720]  |2.788)  |2.838 (2,863

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2021).
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Griafico 4.3

Ventas a través de e-commerce en Estados Unidos, en miles de millones de dolares

1,400
1,201

1,200
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Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2021).

Tabla 4.1

Distribucion de las ventas de e-commerce por categoria

Categoria 2020 2025
Ropa y calzado 17% 17%
Alimentos y bebidas 11% 10%
Articulos electronicos 10% 10%
Muebles y enseres 7% 8%
Productos de media 7% 7%
Accesorios personales y lentes 5% 5%
Cuidado personal, higiene y belleza 3% 3%
Electrodomésticos 2% 2%
Productos para la salud 2% 2%
Productos para el hogar y jardin 2% 2%
Cuidado de mascotas 2% 2%
Juguetes y juegos tradicionales 1% 2%
Otros 31% 31%

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2021).
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Griafico 4.4

Evolucion del e-commerce por categoria en Estados Unidos, en miles de millones de dolares
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Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Euromonitor International (2021).
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Grafico 4.5

Gastos de consumo, promedio de los estadounidenses para 2019, en dolares

Apparel and services - 1,883
All other expenditures [ 1,891
Cash contributions || 1,995
Entertainment - 3,050

Healthcare | 5,193
Personal insurance and pensions || 7,165
Food T 8,169
Transportation _ 10,742
Housing [T 20,679

- 5,000 10,000 15,000 20,000 25,000

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Statista (2021b).

Grafico 4.6

Poblacion de los Estados Unidos, por edad y sexo, al 2020, en millones

® Masculino ™ Femenino

85 y mas
Entre 80 y 84
Entre 75y 79
Entre 70 y 74
Entre 65 y 69
Entre 60 y 64
Entre 55y 59
Entre 50 y 54
Entre 45 y 49
Entre 40 y 44
Entre 35y 39
Entre 30 y 34
Entre 25 y 29
Entre 20 y 24
Entre 15y 19
Entre 10y 14

Entre 5y 9
Menos de 5

0 5 10 15 20 25
Fuente: Elaboracion propia, en base a datos de Statista (2021c).
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Grafico 4.7

Segmentos de consumidores estadounidenses

Demographic and Behavior Snapshots Highlight the Vibrancy of Using VALS™

Motivacion Primaria Ideals Achievement Self-Expression

Descriptores Innovadores Pensadores Creyentes dores Esforzados hridoresde Realizados Supervivientes
Psicologicos e B

+ Cambiadores de + Conservador « Econémico « Aspiracional + Amante de la + Positivo « Hace que las « Cauteloso

estilo de vida + Maduro + Amable « Trabajan duro diversion « Enérgico cosas sucedan * Leal

« Informacion lista + Reflexivo + Seguidores + Moderados * A hoy + Optimista « Practico « Tradicional

« Orientado al futuro « Abrumados « Autosuficiente
Edad media 42 60 51 39 35 29 46 64
Mediana HHI* $131K $121K $67K $128K $45K $93 $7T1K $29K

% Innovadores % Pensadores % % Trif % % Vivi de % i % Supervivientes
experiencia
Mujer 47 54 78 51 44 46 29 60
Casado 42 76 60 83 27 22 70 39
Empleado de tiempo completo 61 44 49 77 44 54 61 1
Vive con un padre 13 <0.5 4 7 21 40 6 2
Posee una mascota 61 57 59 68 55 62 70 48
Arrenda un vehiculo 8 10 6 9 3 7: 4 3
Suscrito a Netflix 69 48 43 66 51 64 49 15
Pedido de Amazon en el 7 58 35 61 36 49 44 13
afio pasado
Pertenecer a un club o gimnasio 42 30 20 30 17 36 13 7
Source: VALS™/GfK MRI, Fall 2017 *Herfindahl-Hirschman Index. Es una medida de concentracién del mercado.
-
Grafico 4.8

Frecuencia de uso de los asistentes de voz

Voice Assistant Use Frequency on Smartphones by Smart Speaker Ownership

OO ORRRER -2
AR 2o-e-

s AR <5
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wonti ||| 52-2=
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II" Smartphone Voice Assistant ""l " Smartphone Voice Assistant

RARELY

Use Frequency of Non Smart Use Frequency of Smart
Speaker Owners Speaker Owners

Soavesr Vnisshat Smart Saaaker Cantumar Arantion Resert tw 2019

@ voicebot.ai

Fuente: Smart Speaker Consumer Adoption Report U.S., VoiceBot, Marzo 2019
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Griafico 4.9

Tendencias del comercio en los Estados Unidos

Population
Change

Urbanisation

Digital Native
Majority

Living Longer
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Shifts

Circular
Economy

Shifting
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Fuente: Euromonitor International. (2018).
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Anexo 5. Analisis cualitativo de alineamiento con objetivos estratégicos

Grafico 5.1

Matriz de alineacion estratégica

Lineamientos extratégicos
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Anexo 6. Graficos de los planes funcionales
Grafico 6.1.

Piramide de marca Amazon

Esencia
Revolucién Digital

Caracter de marca

Amigable, fransformadora y enérgica

Compromiso de marca

“Revolucion digital en tu dia a dia, para una vida siempre conectada y mas

sencilla”

Justificadores Puntos de diferencia Puntos de paridad
Trayectoria Profundo conocimiento del consumidor Precios compelitivos
Tecnologia Trend-setter Facilidad en proceso de compra
Innovacion Amplia gama de productos Buenos tiempos de entrega

Piblico objetivo y Comportamiento
Personas de la generacion “Y” con orientacion al logro y necesidad de autoexpresion. Sociables y espontaneas, quieren experiencias superiores a través de la
personalizacion y facil prueba, creen que |a tecnologia proporciona un impulso hacia la productividad. Las redes sociales son su megafono para tener un
impacto en los problemas que les interesan, a traves de ellas se dirigen e interactdan con empresas por temas sociales y ambientales.
Estan hiperconectados y no pueden simplemente ignorar comoe sus decisiones impactan en el mundo que los rodea.

Fuente: Elaboracion propia, en base a Kotler y Keller (2016).
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Anexo 7. Cronogramas de implementacion de los planes funcionales

Grafico 7.1.

Cronograma de implementacion del plan de marketing

Acciones

Actividades

[

IT

=
-

=HS
—

VT

IT

VT

AMI1

Contactar potenciales provesdores de marcas de Injo,
para que creen un portafolio especial para e-commerce

Dizefiar 1a elperiencia del cliente, durante el proceso de
consulta v compra de marcas de lujo (esto es la base
para la construceion de la plataforma)

Crear la imagen de Lavishness Mall

Contratacion de key opinion leaders

Promocionar la nueva plataforma

MMonitorear ventas v servicios de entrega

AM2

Incrementar la red de proveedores, definiendo
claramente su alcance geografico v vertficando capacidad
de inventario

Usar Big Data para comparar precios d2 Amazon con
los competidores, estableciendo benchmarks v topes

Ampliar 1a red de alianzas con distribuidores

Incrementar = servicie de fulfillment para garantizar
satisfaccion del chiente fmal

AMS

Analizar Big Data v defuur el perfil de los clientes para
cada servicio Amaron

Identificar clientes potenciales para cada servicio (que
actualmente no los utilicen)

Enwiar invitaciones a susctiptores de Amazon Prime

Enwviar mvitaciones al resto de usuarios Amazon

Premiar a clisntes que adquisran varios servicios

AMA4

Analizar Big data para determinar los habitos de
navegacion cuande los clientes buscan productos de esta
categoria

Rzorganizar 1a estructura de la pdgina web v el app para
el despliegue de productes de ropa v vestimenta

Redisefio de 1a politica de inventario v envios

Contratar a key opinion leaders

Hacer campafia de comunicacion del concepto New
Retail

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 7.2

Cronograma de implementacion del plan de operaciones

Accion

Actividades de operaciones

2021

MT:IVT

IT

IT

VT

A01

Implementar casas inteligentes en prandes
ciudades

Desarrollar e implementar plan de mejora en
procesos para reducit costos operativos

Incrementar la eficiencia en &l proceso de
compra, en base a la prediccion de patrones de
consumo v estimacion de la demanda

AO2

Identificar startups en dreas de interés para
Amazon

Crear plan de inversion

Dar zepuimiento a resultadoz

Adquirir startups elitosas o sue servicios

AO3

Redisefio del servicio online v offline
(incluyende pick-up, delivery, v tiendas
fizicas)

Acuerdos con miltiples proveedores de
alimentos vy bebidas

Acuerdos con operadores logistico

Pruebas v monitoreo de la plataforma

AO4

F.edizefio del zervicio online, reconeciendo los
puntoe clave de contacto con los clientes

Acuerdos con miltiples provesdores de ropa v
vestimenta

Acuerdos con operadores logistico

Prushas v monitoreo de la plataforma

A0S

Dizefio del servicio

Dizefio de la instalacion

Cadena de suministro

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 7.3

Cronograma de implementacion del plan de recursos humanos

Accion

Actividades de operaciones

021

2022

MmT :IVT

IT

oT

mT

IVT

IT

VT

AHI1

Adquirir & implementar People Analytics

Tomar mediciones de datos cuantitativos, como
rendimiento de cada trabajador

Introducir semanalmente resultados de
observaciones de jefes

Hacer auteevaluaciones mensuales e introducir
datoz en siztema

Geenerar reportes de evaluacion

Revizar la cultura organizacional, que esté
alineada con la vision v mizitn de la empreza

Disefiar actividades de intepracion, presenciales
v oline

Redefinir los beneficios que reciben los
empleados, como descuentos en productos de
marea propia o coenta Amazon Prime gratuita

Medir 1a satisfaccion de los empleados

Identificar los requerimientos de capacitacion
de todo el personal clave

Implementar programa de capacitacion
individualizado a traves del coaching

Medir resultados del programa de capacitacion

Desarrollar la plataforma knowledge base

Capacitar a los empleados sobre el uso de la
plataforma

Incluir el veo de la plataforma como faze en
tedos los provectos de la empresa

Fuente:

Elaboracién propia.
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Griafico 7.4

Cronograma de implementacion del plan de responsabilidad social

Accion

Actividades de operaciones

021

2022

HHi,

vT

IT

o

T

T
T

IT

VT

AS1

Establecer acuerdos con los fabricantes de
productos electronicos

Disefiar sistema de recoleccion, que esté incliido
en rutas de entreza

Instalar contenedores para almacenaje de
desecho electronico en los centros de
distribucion

Definir rutas v frecuencia de recoleccion por parte
de fabricantes

Inchuir la opeion en la pagina web v aplicativo,
para que el cliente programe la recoleccion

Promocionar la logistica interna a los clientes
finales

Definir cuales son los productos que se pueden
consolidar y cudles no (en base a inventarios y
ubicacion)

Crear planes de incentivos para clientes que
consoliden sus compras. en asociacion con
proveedores

Comunicar incentivos a clientes finanles

Fuente: Elaboracion propia.
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