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Resumen ejecutivo

En el presente trabajo de investigacion se propone un plan estratégico para la empresa Best Buy
para el periodo 2015 al 2017 sobre la base de la situacion de la compafiia al afo 2014. Best Buy
era la empresa lider en retail de electronica de consumo en Estados Unidos, y venia perdiendo

competitividad, lo que se reflejaba en un menor nivel de ventas y resultados financieros.

Tomando como base el caso “Best Buy: Como crear una experiencia de cliente exitosa en el sector
de la electrénica de consumo” (Goodman et al. 2019), se identificd que el mercado de retail de
electronica de consumo venia experimentado cambios significativos debido al desarrollo de
nuevos habitos de compra del consumidor y a la incursion cada vez mas importante del comercio

electronico.

En el andlisis externo se determind las oportunidades mas relevantes: el crecimiento del gasto de
los millennials en el sector retail y las mayores expectativas del consumidor en el proceso de
compra de productos y servicios. En el andlisis interno se identifico que Best Buy tiene dos
ventajas competitivas sostenibles que son el posicionamiento como especialista en electrénica de
consumo Yy la atencion especializada a clientes a través de su personal de contacto Blue Shirts y
Geek Squad.

Segln la evaluacion realizada a través de las distintas herramientas estratégicas de analisis y
gestion, se determind que la estrategia de crecimiento que debe impulsar Best Buy es el desarrollo
de productos (servicios) y que la estrategia genérica a desarrollar es la de enfoque en electrénica

de consumo dentro del sector retail.

Sobre esa base se establecieron las siguientes acciones estratégicas:

e Potenciar la experiencia de compra de productos y servicios en la red de tiendas fisicas y
online

o Disefiar e implementar la experiencia usuaria en la compra de productos y servicios,
considerando las altas expectativas que exige el consumidor en todos los canales de compra

e Disefiar e implementar el modelo de creacion de ofertas de valor personalizadas utilizando la
mayor informacidon disponible de clientes y herramientas como data analytics

e Desarrollar nuevos productos (servicios)

e Disefiar un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end



Para la implementacion de estas acciones estratégicas se desarrollaron los planes funcionales de
marketing, operaciones, recursos humanos, responsabilidad social y finanzas, considerando

inversiones, gastos e ingresos incrementales.

Las acciones estratégicas que generan mayores ingresos netos incrementales son: potenciar la
experiencia de compra de los clientes y desarrollo de nuevos productos (servicios) que considera
la creacién de un programa de subscripcién mensual llamado BB360 y la creacién del servicio de

internet de las cosas llamado Smart Home.

El VAN incremental esperado del plan propuesto es de US$ 1.235.004.547 y haciendo un anélisis
de sensibilidad se alcanzaria en un escenario optimista un VAN incremental de
US$ 1.632.456.633; y en un escenario pesimista, un VAN incremental de USS$ 830.748.226.
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Capitulo I. Introduccion

Best Buy es una empresa especializada en retail de electronica de consumo. El 85 % de sus
ingresos provienen del mercado de los Estados Unidos de Norteamérica. En este mercado, el 48 %
corresponde a la venta de computadoras y celulares, que viene creciendo en importancia; el 30 %
de sus ingresos proviene de la venta de productos como televisores, cdmaras de video, DVD, Blu-
ray y articulos relacionados; el 22 % restante lo generan las otras lineas de negocio que son
entretenimiento, artefactos, servicios y otros. La venta se realiza a través de 1.400 tiendas

distribuidas por todo el pais y de su plataforma online.

En el 2014, la venta de las 100 mas grandes minoristas de este sector alcanzd los
US$ 130.900.000.000, que representa 0,4 % menos que al afio 2013, pese a ello Amazon, el
gigante del e-commerce, crecid rapidamente alcanzando una cuota de mercado de 13,8 % en el
2014 frente al 11,9 % del 2013. Best Buy mantiene su liderazgo con 22,9 % del mercado, aunque
en los ultimos afos viene afrontando una disminucion del nivel de ventas y perdiendo rentabilidad
en un ambiente cada vez méas competitivo tanto en precios como en nivel de servicio,
enfrentandose a un “nuevo cliente” que viene cambiando de habitos de compra, mas informado,
con mas acceso a tecnologia y con expectativas de satisfaccion de compra tanto online como

offline cada vez mayores.

El cambio de habitos de los clientes, potenciado por el uso de la tecnologia a través de los
smartphones, el uso de las redes sociales, el desarrollo del e-commerce, asi como la agresividad
de Amazon para ofrecer precios mas competitivos contribuyeron a que los clientes desarrollen un
nuevo patron de compra por el cual iban a las tiendas fisicas para ver las funcionalidades del
producto, pero luego realizaban la compra via online a precios menores que el de la tienda fisica.
Ante esta situacion, Best Buy tuvo que aplicar una nueva estrategia de precios por la cual ofrecia

igualar el precio de la competencia.

En este escenario, Best Buy estaba necesitaba realizar algunos ajustes a sus estrategias para poder
anticiparse y responder oportunamente a estos cambios de habitos y preferencias, por lo cual se
elabord el plan estratégico de Best Buy para el periodo del 2015 al 2017, cuyo objetivo es

recuperar la competitividad en el mercado y hacer su negocio sostenible.

En el capitulo I, se identifica el problema de Best Buy y se enmarca una descripcion de la

solucion prevista. Luego, en el capitulo 111, se realiza un andlisis externo, que incluye el desarrollo



de la herramienta Pesteg y el grado de la atractividad de la industria, asi como la matriz del perfil

competitivo (MPC) y la matriz de evaluacién de factores externos (EFE).

En el capitulo 1V, se desarrolla el analisis interno, que incluye la evaluacion de la cadena de valor
de servicios, el desarrollo de la matriz de evaluacion de los factores internos (EFI), la evaluacion
de la matriz VRIO y se identifican las ventajas competitivas y se determina la estrategia genérica
de Best Buy.

En el capitulo V, se formulan los objetivos, que incluyen la vision y misién propuestas, asi como

los objetivos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

En el capitulo VI, se generan y seleccionan las estrategias de Best Buy. Para ello se desarrollan
las matrices FODA cruzado, Peyea, interna-externa y de gran estrategia.

Los capitulos VII, VII1'y IX estan destinados al desarrollo de los planes funcionales de marketing,
operaciones y recursos humanos, respectivamente. En el capitulo X, se aborda el plan de

responsabilidad social de Best Buy.

En el capitulo XI, se realiza la evaluacion financiera de la propuesta considerando el andlisis

incremental neto de su implementacion.

En el capitulo XII, se resume el mapa estratégico con los indicadores de control de la estrategia

para asegurar el éxito del plan.

Finalmente, se presentan las conclusiones derivadas del andlisis realizado y las recomendaciones

propuestas.



Capitulo I1. Identificacidn del problema

1. Consideraciones generales

La industria de retail de electronica de consumo es un sector dedicado a la comercializacion de
productos como televisores, camaras, computadoras, celulares, equipos de audio y video, y
tradicionalmente se ha caracterizado por tener locales adaptados especialmente para exhibir y

hacer demostraciones de productos, asi como contar con personal de ventas especializado.

En los Estados Unidos, el sector retail, en general, es uno de los mayores empleadores del pais.
Los principales competidores en el sector son Best Buy, Walmart, Target y Amazon, que esta
dinamizando el sector debido a su agresividad en el canal online con productos electronicos de
consumo aprovechando los nuevos habitos de compra del cliente a través de la tecnologia.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Best Buy es una empresa global de retail de electrénica de consumo con una amplia trayectoria
en el mercado, fundada en Estados Unidos de Norteamérica en 1966. Los principales productos
gue comercializa son: computadoras, celulares, televisores, camaras digitales, grabadoras,
reproductores de DVD y Blu-ray, y brinda servicios de garantias extendida, soporte técnico,

reparaciones, despacho e instalacién.

El mercado de los Estados Unidos representa el 85 % de las ventas a nivel global. Best Buy es el
lider del sector con una participacion de mercado del 22,9 % en el 2014. Cuenta con 1.400 tiendas

y emplea a méas de 140.000 trabajadores.

Best Buy viene incursionando en la venta online, la cual empez6 a desarrollarse de una manera

muy importante en los Gltimos afios, debido a los cambios en los habitos de compra de los clientes.
3. Definicién del problema
El mercado de retail de electronica de consumo esta experimentando cambios importantes

relacionados con los habitos y las preferencias de los clientes, como las compras online,

informarse antes de comprar y tener una expectativa mucho mas alta de experiencia de compra.



Estos nuevos habitos son mucho mas marcados en los millennials, quienes son una generacién

gue esta creciendo en poder adquisitivo e influencia.

En este contexto, Best Buy necesita realizar algunos ajustes a sus estrategias para poder
anticiparse y responder oportunamente a estos cambios de habitos y preferencias. Actualmente,
Best Buy esta reduciendo su nivel de ventas, experimentando menos margenes de ganancia y

perdiendo competitividad en el mercado.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Disefiar un plan estratégico de tres afios que permita generar una solida diferenciacion que haga
sostenible a la empresa en el tiempo, identificando las ventajas competitivas de Best Buy y
definiendo las estrategias que contribuyan a adaptarse y responder oportunamente a los cambios
de héabitos y preferencias de los clientes y, por lo tanto, lograr revertir la situacion de pérdida de
mercado y rentabilidad por la que actualmente atraviesa.

Luego de realizar un analisis del entorno externo e interno, identificando las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, se plantearan estrategias en las distintas areas funcionales,
siempre con una vision holistica centrada en los clientes y complementada con un plan de
responsabilidad social acorde a las capacidades de Best Buy. Finalmente, se evaluara el impacto
econémico-financiero del planteamiento y se pondra a disposicién un analisis de sensibilidad

considerando tres escenarios: el esperado, el optimista y el pesimista.



Capitulo I11. Analisis externo

En el presente capitulo se evaluard el entorno externo del sector en los Estados Unidos,
empleandose el método Pesteg (David 2017) para analizar el macroentorno con el objetivo de
identificar oportunidades (O) y amenazas (A) en la industria retail al 2014.

1. Analisis del entorno general (Pesteg)

1.1.Entorno politico y legal

Los Estados Unidos, luego de la reeleccion de Barack Obama, venian atravesando un clima de
estabilidad poscrisis, acompafiado de crecimiento econémico y descenso del desempleo. Por otro
lado, existe clara evidencia de que se habia realizado méas de 400 politicas proteccionistas en el
2014 que afectan el comercio exterior (Simon y Fritz 2015) lo que haria presumir que estas
podrian continuar en los siguientes afios.

A continuacion, se presenta los efectos probables que impactarian a Best Buy.

Tabla 1. Entorno politico y legal

Medidas Crecimiento de las medidas proteccionistas que | Incremento de costos de A
proteccionistas | afectan el comercio exterior, como salvaguardas, importacion
subsidios, aranceles, etc.

Fuente: Simon y Fritz 2015. Elaboracién propia 2020.

1.2.Entorno econémico

A pesar de la recesion del 2008, Estados Unidos se encontr6 en el 2014 en un gran momento

econdmico con un par de variables que reflejaban esta recuperacion:

e El Producto Bruto Interno (PBI): Se consolida la recuperacion del crecimiento del PBI, en el
afio 2014 se alcanz6 2,45 % de crecimiento, luego de que el afio anterior crecio 1,84 %,
dejando atrés los periodos de decrecimiento del PBI en los afios 2008 y 2009 (Banco Mundial
2009).

e Tasa de desempleo: En el periodo previo a la gran recesion del 2008, la tasa de desempleo era
de 4,62 %, el afio 2010 alcanzd el pico de 9,63 %, en los siguientes afios ha habido una

tendencia favorable, alcanzando una tasa de 6,17 % en el 2014 (Banco Mundial 2009).



Estas variables se han analizado en la tabla 2.

Tabla 2. Entorno econémico

PBI Crecimiento del PBI de manera estable Incremento en ventas por o
mayor poder adquisitivo
Tasa de Disminucion del desempleo de manera sostenida | Incremento en ventas por o
desempleo mayor cantidad de
personas con poder
adquisitivo

Fuente: Banco Mundial 2009. Elaboracién propia 2020.
1.3.Factores socioculturales

Segun el reporte “Connected Consumer Research” (HuffPost 2016) sobre habitos de consumo,
el gasto de los millennials en el sector retail pasara a representar el 30 % en el 2020.

Por otro lado, en un estudio de hébitos de compra en el sector retail, Nielsen.com (2019) sefiala
que el porcentaje de personas que estan dispuestas a pagar mas por un producto o servicio de

compafiias socialmente responsables ha crecido del 50 % del 2013 a 55 % en el 2014.

Tabla 3. Factores socioculturales

Porcentaje de El gasto de los millennials en el sector retail pasara Mayores ventas por (¢}
gasto en retail de | de representar el 13,5 % en el afio 2013 al 30 % al | anticiparse y responder a
los millennials 2020 los cambios de hébitos del
consumidor
Porcentaje de Crecimiento del porcentaje de personas dispuestas a Fortalecimiento de la (¢}
personas pagar mas por un producto o servicio de compafiias | marca Best Buy por ser
dispuestas a pagar | socialmente responsables, pasando de 50 % en el una empresa socialmente
mas por un 2013 al 55 % en el 2014 responsable
producto o
servicio de
compaiiias
socialmente
responsables

Fuente: HuffPost 2016; Nielsen.com 2019. Elaboracion propia 2020.



1.4.Entorno tecnolégico

De acuerdo con The Global Information Technology Report (World Economic Forum 2014), se
esta generando mayor cantidad de datos e informacion en internet, duplicAndose cada dos afios.
Ademas, el uso de internet en los consumidores de Estados Unidos viene creciendo
significativamente (Banco Mundial 2020). Finalmente, se estima que la cantidad de dispositivos
conectados a internet al 2020 llegaria a los treinta billones de dispositivos (OBS Business School
2019).

Tabla 1. Entorno tecnoldgico

Mayor venta por mejores

Los datos digitales creados, replicados o ofertas desarrolladas a

consumidos se duplican cada dos afios,

Uso de Big Data i través de data analytics ]
generando patrones 0 modelos de habitos de con el acceso del Big
consumo, de compra, etc. Data

Aumento del uso de internet en consumidores en
Mayor venta por acceso

i i 0 0
Uso de internet | Estados Unidos (de 64,8 % en el 2004 a 73 % en a compras online o
2014)
IL; :c;g:alsn(tleg]?t ((j)? Crecimiento exponencial de dispositivos I\/éax;gngnéi p%;ﬁ;\ég
sus sialas enp conectados a internet de 2,5 billones en el 2014 P en electrér?ica de o
 S10% a un estimado de 30 billones al 2020
inglés) consumo

Fuente: World Economic Forum 2014; Banco Mundial 2020; OBS Business School 2019. Elaboracién propia 2020.

1.5.Entorno ecoldgico

La poblacion de Estados Unidos esta tomando cada vez més conciencia sobre los riesgos y la
implicancia del calentamiento global, en parte como consecuencia del incremento del CO2 en sus
industrias (Nathional Geographic 2019), las cuales contintan con una tendencia de crecimiento

sostenido (Earth System Dynamics 2017).

Luego de analizar las tendencias ambientales se puede concluir que estas causarian los siguientes

efectos en Best Buy:



Tabla 5. Entorno ecoldgico

. Fortalecimiento de la
Emisiones de - . -
dixido de Incremento sostenido a nivel global de emisiones | marca Best Buy por ser o
carbono (CO2) de CO2 una empresa
ecoamigable

Fuente: Earth System Dynamics 2017. Elaboracion propia 2020.

1.6.Entorno global

Los habitos de consumo de internet estan cambiando; hoy en dia la expectativa de los usuarios es
mas exigente y el consumidor necesita procesos mas inmediatos en la adquisicion de productos y

servicios (ReasonWhy 2017).

Adicionalmente, también se han visto incrementados los delitos y problemas de seguridad que se
producen en las transacciones online, los cuales muchas veces necesitan ser afrontados con

mecanismos de seguridad que brinden confianza al cliente final (Symantec 2019).

Tabla 6. Entorno global

Expectativa de

inmediatez en el . . . . Fortalecimiento de la marca
Mayor expectativa del consumidor en inmediatez -
proceso de compra . Best Buy al cumplir estos o
en el proceso de compra de productos y servicios U
de productos y requerimientos

servicios
Seguridad en . . . Deterioro de la marca Best
Los consumidores requieren mayor seguridad en las -
compras Buy al cumplir estos A

transacciones electrénicas

electrénicas requerimientos

Fuente: ReasonWhy 2017; Symantec 2019. Elaboracion propia 2020.

2. Andlisis de la industria o sector - grado de atractividad

La industria del retail de electronica de consumo en Estados Unidos, segun el Sistema de
Clasificacion de la Industria de América del Norte (Naics por sus siglas en inglés), comprende
los establecimientos dedicados a la venta minorista con instalaciones eléctricas que permitan
mostrar el funcionamiento de los productos y cuentan con personal especializado para la atencién
y el servicio posventa. En esta clasificacion se incluyen las tiendas de accesorios, televisores,

software, computadoras, cAmaras y suministros fotograficos, entre otros.



La industria del sector retail en electronica de consumos en Estados Unidos alcanzé, en el 2014,
US$ 130.900.000.000, lo que represent6 0,4 % de reduccion respecto del afio 2013. Este sector
viene experimentando una transformacion tecnoldgica muy grande con un movimiento colectivo

hacia el comercio electronico.

A continuacidn, se analizara el grado de atraccion de la industria sobre la base del modelo de las

cinco fuerzas de Michael Porter (2008).

2.1.Amenaza de los nuevos ingresos

Se ha analizado esta fuerza considerando las variables que determinan las barreras de entrada al
sector. Las economias de escala, la diferenciacion en el producto/servicio y el requerimiento del
capital son las variables mas influyentes, generando una alta barrera de entrada. Segun la

calificacion y ponderacion de las variables, esta fuerza hace atractivo el sector (ver tabla 7).

Tabla 7. Amenaza de nuevos ingresos

Economia de escala 14% | Bajo 5 Alto
Diferencias propias del . .

producto/servicio | EE 5 Alto
Identidad de marca 13% | Bajo 4 Alto
Costos intercambiables 11% | Bajo 1 Alto
Requerimientos de . -

capital 14% | Bajo 5 Alto
Acceso a la distribucion |9 % Bajo 4 Alto
(\:/Oesrtm;[)ajas absolutas de 11% | Bajo 3 Alto
Politica Gubernamental |5 % Bajo 1 Alto

Retornos esierados 12 % Ba'lo 4 Alto

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracion propia 2020.

2.2.Intensidad de la rivalidad entre competidores

Los competidores de similar envergadura en esta industria de retail de electrénica de consumo

son Best Buy, Amazon, Walmart y Target.

©



Las principales variables para la evaluacion de esta fuerza son el crecimiento relativo de la
industria, la concentracion de competidores, barreras de salida y complejidad de la informacién.
Segun la calificacion y ponderacion de las variables, se determina que la fuerza genera un grado

de atraccidn neutro (ver tabla 8).

Tabla 8. Intensidad de la rivalidad entre competidores

Crecimiento relativo de q .

la industria 14 % | Bajo 3 Alto
Costo fijo (de

almacenamiento) sobre 8% | Alto 1 Bajo
valor agregado

Sobrecapacidad . .
intermitente v | A 2 Bajo
leerenC|aC|on Qel 8% |Bajo 4 Alto
producto/servicio

Identidad de marca 8% |Bajo 4 Alto
Costos intercambiables 8% |Bajo 1 Alto
Concentracién 10% | Alto 1 Bajo
Complejidad de la . .
informacion gt | Al 5 Bajo
Dlver5|Qad de 8% | Alto 2 Bajo
competidores

Plataformas . .

empresariales Jha |2 5 Alto

Barreras de salida 12% | Alto 2 Ba'lo

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracidn propia 2020.
2.3.Amenaza de sustitutos

El sector de retail de electrénica de consumo abarca todas las empresas que venden productos de
electronica de manera directa al cliente final; por lo tanto, un producto sustituto de este servicio

seria el alquiler o intercambio de estos productos.

Al analizar la principal variable que es el costo intercambiable, se encontr6 que los clientes finales
cambiarian mas rapido al producto sustituto por variables como bajo desembolso inicial, solo
pagarian por el tiempo que requiere el producto y otros beneficios como estar al dia con la
renovacion tecnoldgica; sin embargo, seria mas dificil que cambien al producto sustituto si el
desembolso total fuera significativamente mayor, debido a la extension del tiempo requerido del

producto.
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Bajo esta perspectiva, se han analizado las otras variables y se ha ponderado y calificado que esta

fuerza genera un grado de atraccidn neutro (ver tabla 9).

Tabla 9. Amenaza de sustitutos

2.4.Poder de negociacion de los compradores

Desempefio del precio . .

relativo de los sustitutos B Bajo
Costos intercambiables |50 % | Bajo Alto
Propension del 20% | Alto Bajo

comirador a sustituir

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracidon propia 2020.

El sector retail se caracteriza por tener una baja concentracién de compradores, donde cada uno

representa un bajo volumen de compra. Asimismo, las empresas del sector cuentan con

informacion relevante de los patrones de compra de los compradores.

Luego de realizar la ponderacion y calificacion de las variables, se ha determinado que la fuerza

genera que este sector sea atractivo (ver tabla 10).

Tabla 10. Poder de negociacion de los compradores

Concentracion de 5% | Alto Bajo
compradores

Volumen de compra 20% |Alto Bajo
Informacidn del 19% | Bajo Alto
comprador

Diferencias en producto |12 % | Bajo Alto
Identidad de marca 12% | Bajo Alto
Incentivos de los N 12% | Alto Bajo
tomadores de decisiones

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracidon propia 2020.



2.5.Poder de negociacion de los proveedores

El sector de retail de electronica de consumo en Estados Unidos se caracteriza por la relevancia
de la comercializacion de marcas reconocidas como Apple, Samsung, HP, Sony, LG, entre otras.
Ello determina una alta concentracion de proveedores. Asimismo, los clientes valoran vy
consideran estas marcas como sus referentes, por lo que al sector le generaria un costo alto de

intercambio de proveedores.

Si bien los proveedores son muy relevantes para el sector, estos comercializan un volumen muy

importante a través del sector retail de electronica de consumo.

Luego de realizar la ponderacién y calificacion de las variables, se hallo que esta fuerza genera
un grado de atraccién neutra (ver tabla 11).

Tabla 11. Poder de negociacién de los proveedores

Diferenciacion de 9% Alto 2 Bajo
productos

Costos intercambiables e j
de proveedores 19% | Alto 2 oAl
Concentracién de 18% | Alto 1 Bajo
proveedores

Importancia del volumen 36% |Bajo 5 Alto
para el proveedor

Impacto de productosen |, j
el costo o diferenciacion 9% Alto ! Pale
Amenaza de integracion 9% Alto 2 Bajo
hacia adelante

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracidon propia 2020.

3. Grado de atraccion general de la industria

Luego de analizar las cinco fuerzas de Porter y habiendo ponderado y calificado cada fuerza, se
concluye que el grado de atraccion general de la industria es neutral. El grado de atraccién general
de la industria se calcula con el promedio del puntaje obtenido en cada una de las fuerzas (ver
tabla 12).



Tabla 2. Matriz de poder de grado de atraccion general de la industria

Amenaza de nuevos ingresos 20 % | Alto 3,8 Bajo
Intensidad de la rivalidad 30 % | Alto 2,7 Bajo
Amenaza de sustitutos 12 % | Alto 3,0 Bajo
Poder de negociacion de los . -

compradores 19 % | Alto 4,0 Bajo
Poder de negociacion de los 19% | Alto 28 Bajo

iroveedores !

Fuente: Michael Porter 2008. Elaboracion propia 2020.
4. Matriz del perfil competitivo (MPC)

La MPC (David 2017) permite identificar fortalezas y debilidades de las principales empresas

competidoras en la industria considerando los factores criticos de éxito.

Tabla 13. MPC
Precio 15 % 3 0,5 4 0,6 3 0,5
Sear{;?gg i 15 % 4 06 3 05 2 03
Desarrollo de
Servicios 10 % 3 0,3 4 0,4 1 0,1
innovadores
gé‘é’;g?'i‘zg 10 % 4 04 4 04 4 0,4
Omnicanalidad 10 % 2 0,2 3 0,3 1 0,1
'c'l‘i*::]t;d del 8 % 4 03 3 0,2 1 01
mg::cgggcmn de 7% 4 0,3 3 0,2 1 01
Rentabilidad 7% 3 0,2 2 0,1 2 0,1
Gerenciamiento 5% 3 0,2 4 0,2 2 0,1
fnrsfé;g'o e 5% 4 0,2 4 0,2 2 01
\C/Leni:ir:mnto en 5% 2 0,1 4 0,2 2 0,1
sli)ecsip;clmsabllldad 3% 3 01 3 01 3 01
100 % 3,3 3,4 2,0

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.
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Dentro del sector, Amazon se estaria convirtiendo en un referente con un mejor perfil

competitivo; se destaca por su fortaleza en precios mas bajos.

5. Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz EFE (David 2017) permite evaluar y determinar el grado de ventaja que se obtiene de
las oportunidades identificadas, asi como el grado en que se mitigan los riesgos de las amenazas

identificadas en el anlisis Pesteg.

Tabla 14. Matriz EFE

Crecimiento del PBI de manera estable. 4% 2 0,1

Disminucion del desempleo de manera sostenida. 4% 2 0,1
El gasto de los millennials en el sector retail pasara de 10% 3 03
representar el 13.5% en el afio 2013 al 30% al 2020 '
Crecimiento del porcentaje de personas dispuestas a pagar mas por
un producto o servicio de compaiiias socialmente responsables, pasand 8 % 3 0,2
0 de 50% en el 2013 al 55% en el 2014.

Los datos digitales creados, replicados o consumidos se duplican cada

dos afios, generando patrones 0 modelos de habitos de consumo, de 8 % 3 0,2
compra, etc.

Aumento del uso de internet en consumidores en Estados Unidos (de 15 % 2 03
64.8% en el 2004 a 73% en 2014) '
Crecimiento exponencial de dispositivos conectados a internet de 2.5 10 % 3 03

billones en el 2014 a un estimado de 30 billones al 2020.
Incremento sostenido a nivel global de emisiones de CO2 8 % 3 0,2
Mayor expectativa del consumidor en inmediatez en el proceso de

0,

comira de iroductos i SEervicios. 15% 3 0.5
Crecimiento de las medidas proteccionistas que
afectan el comercio exterior, como salvaguardas, subsidios, aranceles, 9 % 3 0,3
etc.
Los consumidores requieren mayor seguridad en las

; s 9% 3 0,3
transacciones electrénicas.

100 % 2,8

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

Esta matriz califica qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a cada
factor en una escala del 1 al 4, en donde 1 significa que la respuesta es deficiente; 2, que es
promedio; 3, que es mayor al promedio; y 4, que es superior. La ponderacion indica la importancia

relativa de este factor para tener éxito en la industria.
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Dado que en esta escala la puntuacion ponderada promedio es de 2,5 y el resultado de este anélisis
es 2,8, es posible afirmar que la empresa estaria ligeramente por encima del promedio
capitalizando a su favor las oportunidades existentes y abordando las principales amenazas del

entorno.

6. Conclusiones

Luego del anélisis de las cinco fuerzas de Porter, se concluye que el grado de atractividad de la

industria es neutral.

En relacion con el anélisis del perfil competitivo, Best Buy destaca en calidad de servicio, lealtad
del cliente y participacion de mercado superando a nivel general a Walmart, pero siendo superado
por Amazon, que se destaca por el factor precio, desarrollo de servicios innovadores y crecimiento

en ventas.

De acuerdo con el analisis EFE, se concluye que la empresa cuenta con las capacidades para
aprovechar las oportunidades y defenderse de las amenazas con un desempefio superior al
promedio. Entre las oportunidades destaca la mayor expectativa del consumidor en inmediatez en

el proceso de compra de productos y servicios.
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Capitulo IV. Andlisis interno

En este capitulo se realizara un analisis interno de la situacion de Best Buy a finales del 2014. En
primer lugar, se hard una breve descripcion de la empresa y de la gerencia, luego se analizara la
cadena de valor para identificar las fortalezas y debilidades, se valorara su posicion frente a los
factores criticos de éxito con la matriz EFI para finalmente identificar las ventajas competitivas

sostenibles en la matriz VRIO como la estrategia genérica.

1. Laempresay la gerencia

Best Buy es una empresa multinacional, de retail fisico y en linea, especializada en electronica
de consumo. Sus lineas de negocio incluyen telefonia mavil, tabletas y computadoras, artefactos
diversos, productos de entretenimiento, televisores y accesorios. Adicionalmente ofrecen

servicios tecnoldgicos de soporte bajo de marca Geek Squad.

La empresa es liderada por Hubert Joly, un prestigioso ex CEO del Carlson INC (empresa lider
en experiencia viajes), quien asumio el cargo desde finales del 2012 con el objetivo de mejorar el
performance financiero de la empresa. Durante el 2013 cambi6 la estructura organizacional,
renov6 gran parte del equipo directivo y se enfocd en mejorar la venta por tienda, recuperar

margenes e iniciar un proceso de transformacion para convertirse en el lider del retail multicanal.
2. Evaluacion de la cadena de valor
Para el analisis de la cadena de valor se utilizard el modelo propuesto para una empresa de

servicios (Alonso 2008) como es Best Buy. Este modelo propone eslabones primarios, que pueden

ser controlables o no controlables y eslabones de apoyo.
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Grafico 1. Cadena de valor
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Fuente: Alonso 2008.

2.1.Eslabones primarios controlables

2.1.1. Marketing y ventas

e La marca Best Buy esta posicionada como retail especialista en electrénica de consumo con
una fuerte participacién de mercado que asciende a 22,9 % (Goodman 2019).

e Esta orientada al consumidor. Miden la satisfaccion del cliente a través del Net Promoted
Score; cuentan con un programa de fidelizacion que fomenta la mayor participacién de los
clientes en los distintos canales y cuentan con iniciativas para mejorar su trafico de la
plataforma online.

e Aplican la estrategia de price-matching, que consiste en igualar el precio de la competencia
asegurando ser competitivos en un mercado amenazado cada vez mas por la venta online

mitigando los efectos del showrooming.

Se concluye que la fortaleza de este eslabon es el posicionamiento como especialista en

electrénica de consumo, la cual se presenta en la tabla 15.
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Tabla 15. Marketing y ventas

Posicionamiento de la marca como especialista
en electronica de consumo

Participacion de mercado Fortaleza

Fuente: Alonso 2008. Elaboracion propia 2020.

2.1.2. Personas de contacto

e Cuentan con los Blue Shirts, personal de atencidn a clientes especializados en electronica de
consumo permanentemente capacitado y entrenado que permite asesorar a los clientes y tener
una experiencia de compra excepcional.

e Cuentan con los Geek Squad, personal técnico especializado en instalacion, configuracion,
mantenimiento y reparacion de equipos 24/7 entrenados para dar soporte a los clientes en
tienda y hogares que refuerza la experiencia en la compra de productos y servicios, asi como

el posicionamiento de marca.

Se considera que la atencién que brindan los Blue Shirts como Geek Squad son una fortaleza para
Best Buy, la cual se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Personas de contacto

Atencion especializada a clientes a través de % Personal de contacto
nuestro personal de contacto: Blue Shirts y Certificados//Total personal de Fortaleza
| Geek Squad contacto

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.1.3. Soporte fisico y habilidades

e Ampliared de tiendas (1.400) con branding de la marca, con grandes superficies para exhibir
el portafolio de productos, atencidn a clientes y puntos de despacho en tienda.

o Estrategia store-within-a-store desarrollada con las principales marcas del sector que ha
logrado aumentar el tréfico en sus tiendas, atrayendo a mas clientes.

e Plataforma web de ventas online con baja penetracion de compra y solo el 7% de

participacion de este mercado (Goodman et al. 2019).
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En latabla 17 se presentan las fortalezas y debilidades de este eslabon.

Tabla 17. Soporte fisico y habilidades

Amplia red de tiendas fisicas y online NUmero de tiendas Fortaleza
Storg-wnhm-a-store generando mayor trafico Trafico de clientes Fortaleza
de clientes

Plataforma online con baja penetracion de Market share Debilidad
compra

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.1.4. Prestacion

e Asesoria especializada en compra de productos de electronica de consumo en tiendas fisicas
y online

e Servicio de instalacion, configuracion, mantenimiento y reparacion de equipos 24/7

¢ Diversidad de productos a precios competitivos

e Brindar una experiencia de compra excepcional

En la tabla 18 se presentan las actividades de prestacion que son consideradas fortalezas.

Tabla 18. Prestacién

Asesoria especializada en compra de % Personal de Contacto
productos de electrdnica en tiendas fisicas Certificados//Total Personal de Fortaleza
y online contacto
- . L - - % Servicios concluidos

Servicio de instalacion, configuracion, ; .

. o satisfactoriamente y a Fortaleza
reparacion y mantenimiento 24/7 - . .

tiempo/Servicios requeridos

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.2.Eslabones primarios no controlables

2.2.1. Clientes

Son los receptores del servicio, es decir, todas las personas que ingresan a la tienda fisica o

plataforma online con la intencién de comprar, asesorarse o recibir un servicio relacionado a
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electronica de consumo. La interaccién principal es con los Blue Shirts y Geek Squad, y la
atencion es valorada positivamente. Esta fortaleza ya fue identificada en el eslabon de personal

de contacto.

2.2.2. Otros clientes

Los otros clientes pueden generar impactos positivos o negativos a los clientes dependiendo de
su interrelacion. Esta interaccion se puede dar inclusive de manera virtual a través de los
comentarios que realizan los clientes en las redes sociales o de la interaccion dentro de la tienda
fisica. EI Net Promoted Score (NPS) es 31 de una banda de —100 a 100, calificado como bueno,

mas no alcanza la calificacion de 50, por lo que no es una fortaleza.

2.3.Eslabones de apoyo

2.3.1. Direccion general y de recursos humanos

e Visién de CEO enfocada en rentabilizar la compafiia en el corto plazo

o Estrategia de transformacién empresarial Renew Blue Transformation enfocada en cinco
pilares: potenciar la experiencia de compra de los consumidores, desarrollar e inspirar a los
lideres y empleados, alianzas con proveedores para innovar, aumentar el retorno de la

inversion y continuar impactando al mundo de manera positiva

2.3.2. Organizacion internay tecnologia

e A nivel organizacional, las areas funcionales como Supply Chain, Finanzas y Recursos
Humanos brindan un servicio a nivel global. A nivel comercial y debido a la gran importancia
de la region de los Estados Unidos de Norteamérica, que representa el 85 % de las ventas
totales, se maneja de manera independiente del resto del mundo, la cual le reporta a la division
internacional.

e La empresa cuenta con un nivel de tecnologia que posibilita integrar adecuadamente los
procesos comerciales, logisticos y financieros. Este sistema tecnoldgico integrado permite

tener un nivel de informacién y control para una eficiente gestion.

A continuacién, se muestra, en la tabla 19, las fortalezas de organizacion interna y tecnologia.
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Tabla 19. Organizacién interna y tecnologia

Gestion eficaz de sistema tecnolégico
integrado

Calidad de informacién Fortaleza

Fuente: Elaboracidn propia 2020.

2.3.3. Infraestructura y ambiente

e Best Buy cuenta con una amplia infraestructura que abarca las 1.400 tiendas, con amplios
estacionamientos y superficies, 23 centros de distribucion, 26 oficinas administrativas, un
centro de servicio técnico y una oficina corporativa. Ello demanda altos costos fijos de
infraestructura.

e Asimismo, cuenta con una infraestructura flexible para el cierre, mudanza o apertura de

tiendas gracias a la estrategia de inmobiliaria de arrendamiento.

En la tabla 20 se muestran las fortalezas y debilidades identificadas.

Tabla 20. Infraestructura y ambiente

Altos costos fijos de infraestructura % Costo fijo total/Ventas Debilidad
% metros cuadrados

Gestion Inmobiliaria flexible alquiladas/metros cuadrados Fortaleza
totales

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.3.4. Abastecimiento

Best Buy ha desarrollado un proceso de abastecimiento muy eficiente logrando mantener bajos

niveles de inventario y de obsolescencia de productos. Esto lo ha conseguido fortaleciendo los

procesos de planeacion de la demanda e inventarios y estableciendo acuerdos de reembolso de

devoluciones con los proveedores de las distintas marcas globales que comercializa. EI modelo

de abastecimiento se caracteriza por las siguientes estrategias:

e Despachos directos de los fabricantes, sean locales o extranjeros no solo a sus centros de
distribucion (23) sino también a tiendas especificas, logrando reducir de esta manera el tiempo

de atencion y generar una mejor disponibilidad de productos en tienda.
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o Best Buy realiza entregas a sus clientes online no solo desde sus centros de distribucion sino

también desde sus tiendas fisicas y en el tiempo acordado, aprovechando asi su red de tiendas.
Best Buy tiene una alta dependencia de sus cinco principales proveedores: Apple, Samsung,
Hewlett-Packard, Sony y LG Electronicos, los cuales representan el 45 % del total de sus
compras. Esto coloca a Best Buy en una posicion débil de negociacion ante ellos.

En la tabla 21 se presentan las fortalezas y debilidades del eslabon de abastecimiento.

Tabla 21. Abastecimiento

Gestidn eficiente de procesos de Dias de inventario y valor de
L - Fortaleza
abastecimiento obsolescencia

% de Compras proveedores

clave/Compras totales Debilidad

Alta dependencia de proveedores clave

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

A continuacion, se evaluaran las fortalezas y debilidades mas importantes identificadas en la

cadena de valor de Best Buy utilizando la matriz EFI (David 2017).

Se han identificado 13 fortalezas y 3 debilidades entre los factores internos clave, que se han
ponderado y se les ha asignado una puntuacion de acuerdo con el siguiente criterio: debilidad
mayor (1), debilidad menor (2), fortaleza menor (3) y fortaleza mayor (4). Esto se puede observar
en la tabla 22:

Tabla 22. Matriz EFI

Amplia red de tiendas fisicas y online 13 % 4 0,5
Stores within a store generando mayor tréafico de clientes 6 % 3 0,2
Posicionamiento de la marca como especialista en electronica de 13% 4 05
consumo

Serymo de instalacion, configuracion, mantenimiento y reparacion de 13% 4 05
equipos 24/7

Gestién inmobiliaria flexible 4% 3 0,1
Gestion eficaz de sistema tecnoldgico integrado 4% 3 0,1
Gestion eficiente de procesos de abastecimiento 5% 3 0,2
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Atencion especializada a clientes a través del personal de contacto: 13% 4 05
Blue Shirt y Geek Squad '
Asesoria especializada en compra de productos de electrénica en o

. e . 8% 4 0,3
tiendas fisica y online

Plataforma online con baja penetracion de compra 9% 1 0,1
Alta dependencia de proveedores clave 6 % 1 0,1
Altos costos fijos de infraestructura 6 % 2 0,1

3,2

Fuente: Fred David 2017. Elaboracion propia 2020.

De acuerdo con el andlisis de la matriz EFI, Best Buy obtuvo 3,24, lo que significa que se
encuentra en una posicion favorable en su aspecto interno, ya que sus fortalezas superan a sus
debilidades.

4. Matriz VRIO y ventaja competitiva

Se ha elaborado la matriz VRIO (valioso, raro, inimitable y organizado), la cual ayuda a

identificar las ventajas competitivas sostenibles y que se presenta a continuacion:

Tabla 23. Matriz VRIO

A 2t Ventaja competitiva
tiendas fisicas y Organizacional Si Si No J P

i temporal
online
Store within in Store Ventaia competitiva
generando mayor Organizacional Si Si No J P

tréfico de clientes temporal

Posicionamiento de
la marca como
especialista en Organizacional Si Si Si Si
electronica de
consumo

Entrega a tiempo a
clientes online desde | Organizacional Si Si No
sus tiendas fisicas
Servicio de
instalacion,
configu'ra(?i(')n, Fisico si Si No Ventaja competitiva
mantenimiento y Temporal
reparacion de
equipos 24/7
Gestién inmobiliaria
flexible

Gestion eficaz de
sistema tecnoldgico | Organizacional Si No Paridad competitiva
integrado

Ventaja competitiva
sostenible

Ventaja competitiva
temporal

Organizacional Si No Paridad competitiva
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Gestidn eficiente de
procesos de Organizacional Si No Paridad competitiva
abastecimiento
Atencion
especializada a
clientes a través de
nuestro personal de
contacto: Blue Shirts
y Geek Squad
Asesoria
especializada en
compra de productos
de electronica en
tiendas fisica y
online

Ventaja competitiva

Organizacional Si Si Si Si sostenible

Ventaja competitiva

Organizacional Si Si No temporal

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

De acuerdo con el andlisis de la matriz VRIO, Best Buy tiene dos ventajas competitivas
sostenibles que son el posicionamiento de la marca como especialista en electrénica de consumo

y la atencidn especializada a clientes a través de su personal de contacto Blue Shirts y Geek Squad.

5. Determinacién de estrategia genérica

La estrategia genérica de Best Buy es “Enfoque”, ya que se dirige al segmento de electrénica de

consumo dentro del sector retail concentrandose en ofrecer el mejor servicio especializado.

6. Conclusiones

Luego de realizar una ponderacion y valoracion de cada una de las fortalezas y debilidades
identificados en la cadena de valor, se concluye que Best Buy se encuentra en una posicion
favorable para continuar con sus planes de desarrollo.

Se ha identificado que Best Buy tiene dos ventajas competitivas sostenibles que son el
posicionamiento como especialista en electronica de consumo y la atencion especializada a

clientes a través del personal de contacto Blue Shirts y Geek Squad.

Best Buy se ha especializado en un sector del negocio de retail, la electronica de consumo, lo que

ha contribuido a desarrollar sus ventajas competitiva sostenibles.
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Capitulo V. Formulacién de objetivos
1. Analisis y propuesta de mision y vision
1.1.Vision

Luego del analisis interno y tomando como referencia las Gltimas memorias anuales, se propondra

la vision de Best Buy previo andlisis de sus componentes.
A continuacién, se muestra el analisis de los componentes basicos de la vision en la tabla 24.

Tabla 24. Componentes basicos de la vision

- Enriquecer la vida de las personas, permitiéndoles descubrir y escoger
Objetivos fundamentales - - .
una gama de alternativas para satisfacer sus necesidades
Quiere convertirse en el especialista en electronica de consumo, con
atencion en red de tiendas fisicas y online y servicio excepcional

Fuentes de ventaja competitiva

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

¢ Visién propuesta: Enriquecer la vida de las personas, proveyendo lo Gltimo en electrénica de
consumo a través de una amplia red de tiendas fisicas y online, brindando un servicio

excepcional.
1.2.Misién
En la carta anual a los accionistas de Best Buy emitida el 28 de marzo del 2014, el CEO Hubert
Joly senala claramente que la mision de Best Buy es “enriquecer y potenciar la vida de las

personas a través de la tecnologia”.

Se considera que esta declaracion no se ajusta al concepto de mision que propones el autor Fred

David en su libro Conceptos de Administracion Estratégica, 15 edicion publicada en el 2017.

A continuacion, se presenta, en la tabla 25, el analisis de los componentes de la misién a fin de

proponer una nueva.
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Tabla 25. Andlisis de componentes de la mision

Clientes

¢Quiénes son los clientes de la empresa?

Todas las personas que estan interesadas en
adquirir un producto o servicio de tecnologia

Proveedores y

¢Cuéles son los productos y servicios mas

Productos de electronica de consumo y servicios
de instalacién, configuracion, mantenimiento y

servicios importantes de la empresa? o .
P P reparacion de equipos 24/7
,En donde compite la empresa .
Mercados ¢ omp P Internacional
geograficamente?
: Cudles son las creencias bésicas. 10s Sus principales valores son: liberar el poder de su
. ’ ¢ o S gente, aprender del cambio y de los desafios,

Filosofia valores, las aspiraciones y las prioridades

éticas de la empresa?

mostrar respeto, humildad e integridad, divertirse
siendo el mejor

Concepto de si

¢Cual es su cualidad distintiva o su mayor

Marca posicionada como especialista en

misma ventaja competitiva? electrénica de consumo
Preocupacion ¢La empresa sabe responder a las
por la imagen preocupaciones sociales, comunitarias y Es socialmente responsable
publica ambientales?
Preocupacion . .
orFI)os ¢Los empleados son valiosos para la Se preocupan por el bienestar y desarrollo de sus
P empresa? empleados
empleados

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

A continuacion, se presenta, en la tabla 26, la mision actual y la mision propuesta de Best Buy.

Tabla 26. Mision actual y mision propuesta

Somos la compafiia lider de productos y servicios de electronica de
consumo, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, con sélidos
valores corporativos, siendo socialmente responsable, impactando
positivamente en nuestros colaboradores, proveedores, clientes,
accionistas y en la sociedad.

Enriquecer y empoderar la vida de las
personas a través de la tecnologia

Fuente: Best Buy. Elaboracion propia 2020.

2. Obijetivo general

Mantener el posicionamiento como el especialista de electronica de consumo, brindando una

experiencia de compra omnicanal con un crecimiento de ventas y rentabilidad sostenido.
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3. Objetivos estratégicos

3.1.0bjetivos de rentabilidad

e Alcanzar un EBITDA/Ventas de 5,56 % en el 2015, 6,27 % en el 2016 y 7,86 % en el 2017
3.2.0bjetivos de crecimiento

e Incrementar las ventas totales en 0,9 % en el 2015, 1,48 % en el 2016 y 1,67 % en el 2017

e Incrementar las ventas en el canal online en 35,5 % en el 2015, 44,7 % en el 2016 y 22,8 %

en el 2017

3.3.0Dbjetivos de sostenibilidad

Mejorar el posicionamiento de la marca como especialista en electrénica de consumo

alcanzando las siguientes posiciones en el ranking The most valuable US Retail Brands by

Interbrand: top 18 en el 2015, top 15 en el 2016 y top 10 en el 2017

o Mejorar la satisfaccion de la experiencia de compra, alcanzando las siguientes ratios del
American Customer Satisfaction Index: 78 % en el 2015, 79 % en el 2016 y 80 % en el 2017

e Mejorar el indice de compromiso de los empleados del e-voice survey, alcanzando 85 % en
el 2015, 86 % en el 2016 y 87 % en el 2017

e Reducir las emisiones de CO2, sobre la base del afio 2009, alcanzando una reduccioén de —

35 % en el 2015, -40 % en el 2016 y —45 % en el 2017
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Capitulo VI. Generacion y seleccién de la estrategia

Se ha seleccionado las matrices FODA cruzado, matriz Peyea, matriz interna-externa y de la gran
estrategia. No se ha considerado la matriz BCG, porque el anélisis se ha realizado a toda la
compariia y no por unidad de negocio. Se ha incluido también una matriz para el alineamiento de
las estrategias con los objetivos planteados para finalmente describir la estrategia seleccionada.

1. Matriz FODA cruzado

A continuacidn, se muestra, en la tabla 27, las estrategias propuestas FO, FA, DO y DA.

28



Tabla 27. Matriz FODA cruzado

| = FortaleasGFh) |  Debilidades(EF) |

Amplia red de tiendas fisicas y online Plataforma online con baja penetracién de compra
Stores within a store generando mayor tréfico de clientes Alta dependencia de proveedores clave
Posicionamiento de la marca como especialista en electrénica de consumo Altos costos fijos de infraestructura

Servicio de instalacion, configuracion, mantenimiento y reparacion de
equipos 24/7
Gestion inmobiliaria flexible
Gestion eficaz de sistema tecnolégico integrado
Gestion eficiente de procesos de abastecimiento
Atencion especializada a clientes a través de nuestro personal de contacto:
Blue Shirts y Geek Squad
Asesoria especializada en compra de productos de electrénica en tienda

fisica y online
Potenciar la experiencia de compra de productos y servicios en la red de tiendas . . .
- L g P Elaborar el master plan de tiendas, considerando como driver el
Crecimiento del PBI de manera estable para posicionar la marca como especialista de electronica de consumo en los rendimiento por metro cuadrado (D3, O1)
millennials, (F1, F2, F3, F5, F9, O3, O5) P '
Disminucion del desempleo de manera sostenida Potenciar el programa de reciclaje de productos, a través de la amplia red de Disefiar un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end (D1,
P tiendas (F1, 04, 08) 05, 06, 07, 09)
Disefiar e implementar el modelo de creacion de ofertas de valor personalizadas Realizar acuerdos con los proveedores clave para lanzamientos de
El gasto de los millennials en el sector retail pasara de representar el 13,5 % en el afio 2013 al 30 % al 2020 utilizando la mayor informacién disponible de clientes y herramientas como data o pr pa
) camparias de adopcidn nuevas tecnologias (D2, O7)
analytics (F7, O5, O6)
Crecimiento del porcentaie de personas dispuestas a pagar mas por Disefiar campafias de marketing de nuevos productos o dispositivos conectados a
un producto o servicio de compaiiias sgcialmenjte responsables Il;1sando dep5?) % en eFI) 2013 a 55 % en el 2014 Internet de dltima tecnologia aprovechando la red de tiendas, el personal técnico y
P P P P comercial altamente capacitado (F2, F5, F9, F10, O7)
Los datos digitales creados, replicados o consumidos crecen a un factor de 30 entre 2015 y 2020, duplicandose Implementar programa de responsabilidad social colaborativo (F5, O8)

cada 2 afios, generando patrones 0 modelos de habitos de consumo, de compra, etc.

Disefiar e implementar la experiencia usuaria omnicanal en la compra de productos

Aumento del uso de internet en consumidores en Estados Unidos (de 64,8 % en el 2004 a 73 % en 2014) y servicios, considerando las altas expectativas que exige el consumidor (F1, F4,
F5, F8, 09)

Crecimiento exponencial de dispositivos conectados a internet de 2,5 billones en el 2014 a un estimado de 30
billones al 2020

Incremento sostenido a nivel global de emisiones de CO2
Mayor expectativa del consumidor en inmediatez en el proceso de compra de productos y servicios

Crecimiento de las medidas proteccionistas que afectan el comercio exterior, como salvaguardas, subsidios, Utilizar el sistema tecnoldgico integrado para determinar el gobierno de datos que Desarrollar plan de contingencia para tener mas de un origen en el
aranceles, etc. garanticen la seguridad de las transacciones (F7, A2) abastecimiento de los proveedores clave (D2, A1)
. . . . - Incorporar una propuesta de “compra segura” en el disefio del proceso de
Los consumidores requieren mayor seguridad en las transacciones electronicas .
compra online (D1, A2)

Fuente: Elaboracion propia
2. Matriz Peyea

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (Peyea) (David 2017) esta representada por cuatro cuadrantes. Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera y ventaja competitiva) y dos

dimensiones externas (estabilidad ambiental y fortaleza de la industria). A continuacion, se muestra en la tabla 28.
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Tabla 28. Factores que afectan la matriz Peyea

Disminucion del EBITDAR en 13 % 2014 versus

como salvaiuardas, subsidios, aranceles, etc.

afectan el comercio exterior,

Crecimiento del porcentaje de
personas dispuestas a pagar mas por

2013 1 Crecimiento del PBI de manera estable -2
Ingreso por ventas comparable por tienda 1 Disminucion del desempleo de manera 2
disminuye por tres afios consecutivos sostenida
Rendimiento acumulado de los ltimos cinco afios 2 gastg SR IISIESEN G ety r?ta”
es -8,35 %, inferior al rendimiento de S&P 500 1 PR CIB MEPIESEED B el e ) e -1
’ ' 2013 al 30 % al 2020
Aumento del uso de internet en consumidores
en Estados Unidos (de 64,8 % en el 2004 a -3
73 % en 2014)
Incremento sostenido a nivel global de 1
emisiones de CO2
Crecimiento de
las medidas proteccionistas que 5

electronica en tiendas fisicas y online

Fuente: Rowe et al. 1982. Elaboracion propia 2020.

Amplia red de tiendas fisicas y online. -1 L o - 5
un producto o servicio de compafiias socialm
ente responsables
Los datos digitales creados, replicados o
Stores within a store generando mayor trafico de 2 consumidos se duplican cada dos afios, 5
clientes generando patrones o modelos de habitos de
consumo, de compra, etc.
Posicionamiento de la marca como especialista en 1 Gl CREATEEE] qe LR
electrénica de consumo - ectados a internet de 2,5 b_|IIones enel2014a| 5
un estimado de 30 billones al 2020
Servicio de instalacion, configuracion I\_/Iayor_expectativa del consumidor en la
mantenimiento y reparacic")n de equipos 214/7 -1 S .de. compra de 6
productos y servicios
Gestién inmobiliaria flexible 3 Los consumidores requieren maypr_seguridad 3
en las transacciones electrénicas
Gestidn eficaz de sistema tecnolégico integrado -3
Gestidn eficiente de procesos de abastecimiento -3
Plataforma online con baja penetracién de compra | -6
Alta dependencia de proveedores clave -6
Altos costos fijos de infraestructura -5
Atencion a clientes a través de nuestro personal de 1
contacto: Blue Shirt y Geek Squad
Asesoria especializada en compra de productos de 1

A continuacidn, se muestra, en el grafico 2, la matriz Peyea que ubica a Best Buy en el cuadrante

de perfil competitivo, por lo que las estrategias recomendadas son: integracién hacia atras, directa

y horizontal, penetracion y desarrollo de mercados, desarrollo de productos y empresas conjuntas.



Grafico 2. Matriz Peyea

Fortaleza financiera
6.0
Perfil o Perfil
conservador agresivo
Ventaja 00 Fortaleza
competitiva 60 40 =20 00 20 40 60 industrial
2.0
Perfil Perfil
defensivo 4.0 competitivo
-6.0
Estabilidad ambiental

Fuente: Rowe et al. 1982. Elaboracion propia 2020.

3. Matriz interna — externa

La matriz interna — externa (IE) (David 2017) permite ubicar a la empresa o sus divisiones en uno
de los nueve cuadrantes definidos sobre la base de la evaluacién de dos dimensiones, una
relacionada a los factores internos (EFI) en el eje X y la otra relacionada a los factores externos
(EFE) eneleje .

A continuacién, se muestra, en el grafico 3, que Best Buy se ubica en el cuadrante central

(puntuacién EFI: 3,01 y puntuacion EFE: 2,80), lo cual indica que Best Buy puede administrarse

mejor con las estrategias de penetracion de mercado o desarrollo de productos (servicios).
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Grafico 3. Matriz IE

PONDERADAS EFI
Fuerte Promedio  Débil
3.0a40 20a29 1.0a1.99
4 3 2 1
Alta
.0ad.
3.0a4.0 3
PUNTUACIONES l\ge(;j: O
PONDERADAS EFE 209 5
Baja
10a
1.99 1

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

4. Matriz de la gran estrategia

La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones de evaluacién: la posicién competitiva

y el crecimiento del mercado.

A continuacién, se muestralas estrategias recomendadas para Best Buy, ya que se ubica en el
cuadrante | por ser una empresa con una fuerte posicion competitiva participando en un mercado
de réapido crecimiento.

5. Alineamiento de estrategias con los objetivos

A continuacion, se presenta en la tabla 28, la relacion que existe entre las estrategias y objetivos

planteados que ayudan a asignar la prioridad de su implementacién. Se han conciliado las

estrategias de desarrollo de productos y de penetracion de mercado del Peyea y del FODA.
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Tabla 29. Alineamiento de estrategias y objetivos

Mejorar

posicionamiento de

Mejorar

Alcanzar un Incrementar | Incrementar . - Mejorar el indice | Reducir
: marca como satisfaccion de - -
Ebitda/Ventas de ventas ventas del o L de compromiso | emisiones Total
7,8 % al afio 2017 | totales canal online espemgl[sta en la experiencia de los empleados | de CO2
! electrénica de de compra
consumo
Potenciar la experiencia de compra de productos y servicios en la red de tiendas para posicionar la marca como 4 4 4 4 4 2 1 23
especialista de electrdnica de consumo en los millennials, (F1, F2, F3, F5, F9, O3, O5)
Potenciar el programa de reciclaje de productos, a través de la amplia red de tiendas (F1, O4, O8) 1 0 0 3 0 0 4 8
Disefiar e implementar el modelo de creacion de ofertas de valor personalizadas utilizando la mayor informacion 4 4 4 4 4 0 0 20
disponible de clientes y herramientas como data analytics (F7, O5, O6)
Disefiar campafias de marketing de nuevos productos o dispositivos conectados a internet de Ultima tecnologia 3 2 2 4 3 3 1 18
aprovechando la red de tiendas, el personal técnico y comercial altamente capacitado (F2, F5, F9, F10, O7)
Implementar programa de responsabilidad social colaborativo (F5, O8) 1 0 0 3 0 0 4 8
Disefiar e implementar la experiencia usuaria omnicanal en la compra de productos y servicios, considerando las altas 4 4 4 4 4 3 0 23
expectativas gque exige el consumidor (F1, F4, F5, F8, 09)
Utilizar el sistema tecnoldgico integrado para determinar el gobierno de datos que garanticen la seguridad de las
. 1 0 3 0 0 0 0 4
transacciones (F7, A2)
Elaborar el master plan de tiendas, considerando como driver el rendimiento por metro cuadrado (D3, O1) 2 0 0 0 0 0 0 2
Disefiar un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end (D1, O5, 06, O7, 09) 3 0 4 4 4 0 0 15
Realizar acuerdos con los proveedores clave para lanzamientos de campafias de adopcién nuevas tecnologias (D2, O7) 2 2 2 3 3 0 0 12
Desarrollar un plan de contingencia para tener mas de un origen en el abastecimiento de los proveedores clave 1 1 1 0 0 0 0
Incorporar una propuesta de “compra segura” en el disefio del proceso de compra online (D1, A2) 1 0 3 0 1 0 0

Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.

6. Descripcion de la estrategia seleccionada

Las estrategias de crecimiento segun los analisis realizados en las matrices FODA cruzado, Peyea y de la gran estrategia son desarrollo de productos (servicios) que fortalecera la estrategia genérica de enfoque como especialista en

electronica de consumo.

Se plantea que las estrategias prioritarias de acuerdo con el aporte con los objetivos planteados sean:

e Potenciar la experiencia de compra de productos y servicios en nuestra red de tiendas para posicionar la marca como especialista de electrénica de consumo en los millennials, (F1, F2, F3, F5, F9, O3, O5)

o Disefar e implementar la experiencia usuaria omnicanal en la compra de productos y servicios, considerando las altas expectativas que exige el consumidor (desarrollo de productos-servicios) (F1, F4, F5, F8, 09)

o Disefar e implementar el modelo de creacién de ofertas de valor personalizadas utilizando la mayor informacion disponible de clientes y herramientas como data analytics (desarrollo de productos-servicios) (F7, O5, O6)

e Disefiar campafias de marketing de nuevos productos—servicios o dispositivos conectados a internet de Gltima tecnologia aprovechando la red de tiendas, el personal técnico y comercial altamente capacitado (F2, F5, F9, F10, O7)

o Disefiar un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end (desarrollo de productos) (D1, O5, 06, O7, 09)
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Capitulo VII. Planes funcionales de marketing

En el presente capitulo se describen los objetivos, estrategias, actividades y presupuesto para el

area de marketing.

1. Obijetivos de marketing

Se han establecido objetivos funcionales de marketing que se muestran en la tabla 29.

Tabla 30. Objetivos de marketing

Incrementar las Ventas totales afio/Ventas o 0 0 0
Ventas ventas totales totales afio anterior -210% 0,80 % 140% | 1.60%

[RETEEED (5 Ventas online afio/Ventas

0 0, 0, 0

Ventas ventas en el canal online afio anterior 15,00 % 35,50 % | 44,70 % | 22,80 %

online

Mejorar la Porcentaje de clientes

satisfaccion de la satisfechos/clientes
Lz experiencia de encuestados por el American v 8 ” 80

compra Customer Satisfaction index

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2. Estrategias de marketing

2.1.Segmentacion

Best Buy segmenta a sus consumidores utilizando una mezcla entre factores psicogréaficos (estilo

de vida, rasgos de personalidad, valores), demogréficos y conductuales. La segmentacién se

muestra en la tabla 31.

Tabla 31. Estrategias de marketing — segmentacion

Carry y Buzz, jévenes aficionados a la tecnologia | Demogréafico Edad 18-26
Conductual AENTG BT El Curiosidad
roducto
Jill, ama de casa, se intimida con la tecnologia Demografico Género Femenino
Demogréfico Ocupacion Ama de casa
Conductual ~Erm e el Miedo ante tecnologia
producto




Ba[ry_, joven profesmpal adinerado, le gusta tener Demogréfico Edad 30-40
lo ultimo en tecnologia
Demogréafico Educacion Universitaria
- Nivel
Demogréfico sosfeEaiee Alto
Conductual Beneficios Calidad
Ray, jefe de familia, edad madura, clase media, e i
compra funcional Demogréfico Edad 40-50
Demografico Etapa de vida Casado con hijos
Demogréfico N'V.EI L Medio
socioeconémico
Conductual Beneficios Economia

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2.2.Posicionamiento

En la tabla 32 se presentan los distintos componentes del posicionamiento.

Tabla 32. Estrategias de marketing — posicionamiento

Mantra de marca

Especialista en electronica de consumo.

Puntos de paridad

Se ofrece portafolio amplio de productos de marcas reconocidas de electronica de
consumo.

Servicio de instalacion, configuracion, mantenimiento y reparacion de equipos
24/7.

Red de tiendas y venta online.

Gestidn inmobiliaria flexible.

Gestidn eficaz de sistema tecnolégico integrado.

Gestidn eficiente de procesos de abastecimiento.

Entregas inmediatas o hasta en 5 dias.

Gestion de garantias.

Puntos de diferencia

Posicionamiento de la marca como especialista en electronica de consumo.
Atencidn especializada a clientes a través de nuestro personal de contacto: Blue
Shirts y Geek Squad.

Los justificadores

Asesoria experta para el consumidor.

Traer el portafolio de Ultima en tecnologia de electrénica de consumo.

Servicio técnico especializado.

Valores de marca

Innovadora, confiable, responsable, amigable.

Propiedades de ejecucion e
identidad visual

El logo Best Buy: Best Buy en letras blancas en fondo azul pantone con una
etiqueta pequefia color amarillo.

El personal de tienda estara vestido con polos color azul (igual al azul del logo).
Tiendas fisicas: El logo esta presente fuertemente en todas las tiendas, asi como el
color azul. Logo Geek Squad: Geek en color blanco y Squad en color naranja, todo
sobre fondo negro.

El personal Geek Squad usa camisa blanca con corbata negra con pin y logo en la
corbata o camisa de trabajo gris. También se usan insignias distintivas.

El personal Geek Squad se traslada en vehiculos de color blanco y negro con el
logo.

Consumidor meta

Carry & Buzz, jovenes aficionados a la tecnologia, Jill, ama de casa, se intimida
con la tecnologia, Barry, joven profesional adinerado, le gusta tener lo Gltimo en
tecnologia, Ray, jefe de familia, edad madura, clase media, compra funcional.




Impresion del consumidor El consumidor se enfrenta a una gondola con amplia variedad de alternativas y no
sabe cudl escoger.

Necesidades del consumidor | Desea consejo de un experto, confiable con un lenguaje cotidiano con una
experiencia de compra agradable.

Conjunto de productos Retail fisicos y online.
competitivos

Percepcion del consumidor | Best Buy ofrece una atencion especializada a través de los Blue Shirts y Geek
Squad, que lo posiciona como especialista de electronica de consumo.

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2.3.Mezcla de marketing

2.3.1. Producto (servicio)

El producto (servicio) principal es la venta de productos de electronica de consumo en las tiendas

fisicas o el canal online y servicios de instalacion, configuracion, mantenimiento y reparacion de

equipos 24/7.

En linea con la estrategia de desarrollo de productos (servicios), se propone:

Potenciar la experiencia de compra de los clientes a través de la atencién especializada de
nuestro personal de contacto Blue Shirts y Geek Squad y creando el concepto store-within-a-
store, alcanzando 280 tiendas en los siguientes 3 afios. Ello significa que se contara con mas
espacios exclusivos de las marcas mas innovadoras de electrénica de consumo. Esto
aumentara la compra de los clientes por la calidad de la atencion y mayor exposicion y
publicidad de las marcas. Adicionalmente, el proveedor (de marcas de electrénica de
consumo) pagara por el alquiler y trafico de clientes de cada una de las tiendas donde se
implemente las store-within-in-a-store.

Crear BB360, que es un programa de suscripcion mensual por el cual los clientes tendran
acceso a asistencia, asesoria especializada y servicios gratis y/o a precios diferenciados
(dependiendo del plan que compren). Se tendrd tres tipos de suscripcion: plata, oro y platino
y este servicio se dard a través de los equipos Blue Shirts y Geek Squad, lo que logrard una
mayor fidelizacion de clientes.

Crear 10T — Smart Home, un servicio de conectar e integrar los distintos dispositivos y
equipos de electronica a internet, en linea con el crecimiento exponencial proyectado del IOT
para los siguientes afios. Este servicio se implementara a partir del afio 2016, y su alcance sera
en tres areas: control de iluminacion remoto, monitoreo de video y sistemas de seguridad en

hogares y negocios.
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Estos tres nuevos productos (servicios) se soportan en las ventajas competitivas de Best Buy, el
posicionamiento como especialista en electronica de consumo y en la atencidn especializada a

través de los Geek Squad y Blue Shirts.

A continuacion, se utilizara la herramienta de la flor de servicios (Lovelock y Wirtz 2015) para

ilustrar los servicios complementarios que rodean estos productos (servicios).

e Informacion

Se mantendra toda la informacién corporativa en la pagina web como: ubicacion de contacto,
acceso a redes, condiciones de venta, excepciones e informacion relevante de la empresa, contacto

de servicio al cliente, asi como el catalogo de productos (funcionalidad, precio y disponibilidad).

Se agregara el detalle de las condiciones y beneficios de los nuevos productos (servicios): BB360
y 10T — Smart Home con el objetivo informar y hacer publicidad a los clientes. De igual forma,
se comunicard qué tiendas tendran store within a store y de qué marcas, con el objetivo de
potenciar el trafico en las mismas. Cabe precisar que en toda la informacion disponible se hara

énfasis en la atencion especializada a través de los equipos Blue Shirts y Geek Squad.

Se incorporara un espacio de consulta personalizada donde cada consumidor pueda acceder a su
historial de compras, estado de pedidos y cupones de descuento. Aqui se tomaran en cuenta los
gustos y preferencias de acuerdo con la estrategia de segmentacion.

e Consulta

Se reforzara la estrategia de atender las consultas de los consumidores a través de los Blue Shirts
(tienda fisica y online) y los Geek Squad. Para ello se invertira en una mayor capacitacion y
entrenamiento no solo a nivel técnico y funcional de los productos sino también en generar una
cultura de asesorar a los clientes.

e Toma de pedido

Se disefiara un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end, que sea amigable, eficaz

y seguro. Este sera detallado en el plan de operaciones.

37



o Hospitalidad

Se fortalecera la grata ambientacion de la tienda y la cortesia de cada uno de los trabajadores con
contacto directo al cliente. Este sera detallado en el plan de recursos humanos.

e Cuidado

Se mantendrén las facilidades para el cuidado de elementos personales, brindando espacios de
estacionamiento adecuados y seguros en las tiendas, contando para ello con cdmaras de seguridad
y la sefialética adecuada.

o Excepciones

Se comunicara de forma transparente la politica de price-matching y sus excepciones, asi como

los protocolos para garantias de productos y resolucién de problemas.

e Facturacion

Se mantendra la transparencia en exhibir el total a pagar en la caja registradora o la plataforma de

la pagina web, asi como los gastos de envio u otros conceptos en caso de que aplique.

e Pago

Se realizaran mejoras en los procesos de pago para que se realicen de manera mas segura y que

el cliente lo perciba asi.

2.3.2. Precio

Se propone conservar la estrategia de precios basada en la competencia price matching
fortaleciendo su comunicacion en los distintos medios. Adicionalmente, se mantendré el deal of
the day como una estrategia para evidenciar que se tiene una alternativa de precio bajo todos los

dias.

El servicio IOT-Smart Home tendra un precio competitivo acorde a la estrategia.
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2.3.3. Plaza

e Intensiva

Se mantendra el canal de venta a través de su amplia red de tiendas, en la cual se fortalecera la
experiencia de compra a través de la atencion especializada por el personal de contacto Blue Shirts
y Geek Squad y la ampliaciéon a 280 stores-within-a-store donde se podré tener acceso a las

distintas innovaciones de las marcas globales mas importantes.

El programa BB360 estara disponible en todas las tiendas; de igual forma, a partir del afio 2016,
la zona de 10T-Smart Home. Las tiendas con més afluencia de clientes con perfil Buzz y Carry
tendran mayores espacios de exhibicion para la zona I0T-Smart Home.

Se fortalecera el canal de venta online, mejorando la plataforma web para que sea mas amigable
y facil de usar.

Se mantendrd el servicio en tienda y a domicilio de los Geek Squad para la instalacion,
configuracion mantenimiento y reparacion de equipos 24/7.

Se iniciara con una estrategia de omnicanalidad, que se refiere a la integracion de los canales
online y las tiendas fisicas (Kottler y Armstrong 2014), permitiendo asi que el consumidor pueda
iniciar lacompra en un canal y terminarla en otro, recibiendo en todo el proceso la misma calidad

de servicio.

2.3.4. Promocion

Se conservara la promocion de Best Buy en medios masivos como television, medios digitales e
impresos a nivel nacional en los Estados Unidos, realizando campafias promocionales diarias y

en ocasiones especiales como, por ejemplo, el Dia de Accidn de Gracias.

Se reforzara la publicidad del personal de contacto Blue Shirts y Geek Squad, especialistas en

electronica de consumo y servicio excepcional.
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Se disefiard e implementara el modelo de creacion de ofertas de valor personalizadas basados en
la estrategia de segmentacion y utilizando la mayor informacion disponible de clientes y

herramientas como data analytics y big data.

Se continuaré con los cupones, las promociones cruzadas, el plan de fidelizacion e invitaciones a

demostraciones de productos de acuerdo con cada segmento meta.

2.3.5. Personas

Se disefiara e implementara un programa de capacitacion y entrenamiento al personal de contacto
Blue Shirts y Geek Squad con el objetivo de fortalecer la experiencia de
compra omnicanal de productos y servicios, considerando las altas expectativas que exige el

cliente actual.

Se profundizard este punto en el plan de recursos humanos.

2.3.6. Procesos

Se reforzaran los procesos de soporte como atraccién y seleccién del talento, capacitacion y

entrenamiento, sistemas de informacion y de supply chain.

2.3.7. Proactividad

Se reforzara la marca a través de evidencia fisica de los uniformes de los Blue Shirts (polo azul)
y el branding en las tiendas. Para el servicio a domicilio, los Geek Squad no solo estaran

correctamente uniformados, también contaran con vehiculos que resalten la marca Geek Squad.

El layout de las tiendas se realizara considerando las preferencias del segmento de consumidores

con mayor afluencia a dicha tienda acorde a la estrategia de segmentacion.

2.3.8. Performance

Se realizard seguimiento trimestral a tres clases de indicadores que abarcan la rentabilidad,

crecimiento y sostenibilidad.
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3. Asignacion presupuestaria

Se ha establecido la asignacién presupuestaria incremental del area funcional de marketing que

se muestra en la tabla 33.

Tabla 33. Presupuesto funcional de marketing

Potenciar la experiencia de compra de productos y servicios en la red de

tiendas para posicionar la marca como especialista de electronica de 5.000.000 | 3.000.000 | 2.000.000

€onsumo

Disefiar e implementar la experiencia usuaria omnicanal en la compra

de productos y servicios, considerando las altas expectativas que exige 8.000.000 | 1.000.000 | 1.000.000

el consumidor

Disefiar e implementar el modelo de creacion de ofertas de valor

personalizadas utilizando la mayor informacién disponible de clientesy | 6.000.000 | 5.000.000 | 5.000.000

herramientas como data analytics

Disefiar un plan de mejora del proceso de compra online end-to-end 5.000.000 | 1.000.000 | 1.000.000

Publicidad incremental (experiencia tienda + BB360 + IOT) 75.342.400 | 164.432.765 | 257.919.547
Total 99.342.400 | 174.432.765 | 266.919.547

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Capitulo VIII. Planes funcionales de operaciones

En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias, las actividades y el presupuesto

para el area de operaciones.

1. Objetivos de operaciones

Se han establecido los objetivos funcionales de operaciones, que se muestran en la tabla 34.

Tabla 34. Objetivos de operaciones

Tecnologia Porcentaje de incremento
Incrementar el uso de la de visitantes a la ol 0 0 0
de L plataforma web plataforma web vs. el afio 15% 40 % 50% 50%
Informacion §
anterior
Aumentar el porcentaje | :
Logistica de entregas a tiempo % deentregasa tiempo | qq 940 | 97,50 9% | 98,00 % | 98,50 %
- (on time)
(tiempos de entrega)
Aumentar la .
. ., Cantidad de stores-
. implementacién de e
Operaciones stores-within-a-store ivr\T/]ltt;:rl] Sni;%roes 0 280 420 560
(flexibilidad) P
Implementacion de
Operaciones modglos d.e nueva Modulos_de internet de 0 200 300 450
categoria de internet de | las cosas implementados
las cosas (flexibilidad)

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2. Estrategias de operaciones

2.1.Estrategia de abastecimiento

e Realizar acuerdos con los proveedores clave para lanzamientos de campafias de adopcion de

nuevos productos y/o tecnologia

e Desarrollar plan de contingencia para tener mas de un origen en el abastecimiento de los

proveedores clave

1Valor estimado
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2.2.Estrategia de logistica

Utilizar de servicios de outsourcing (operadores logisticos) para entrega y devolucion de
productos

Gestionar el inventario de modo integrado (agregado), donde se suma el stock de las tiendas
y almacenes de una misma zona geografica para maximizar la disponibilidad

Continuar con la estrategia de arrendamiento, la cual permite tomar decisiones de cerrar las

tiendas que no alcancen la rentabilidad esperada, luego de un periodo de un afio

2.3.Estrategia de layout

Implementar el stores-within-a-store, negociando con los principales proveedores para que
ellos asuman los costos del disefio decoracion, branding del espacio y de exhibicion de
productos. Best Buy debera redefinir el layout para generar este espacio, calcular los costos
de oportunidad y dotar de la tecnologia y sistemas necesarios para medir el trafico y la venta
que se genera con esa estrategia.

A partir del afio 2016, implementar en todas las tiendas las zonas de IOT — Smart Home,
donde se haran demostraciones de las funcionalidades de conectar dispositivos a internet. Se
dard mayor espacio de exhibicion a las tiendas segmentadas con mayor afluencia de clientes:

Carry y Buzz.

2.4.Estrategia de tecnologias de informacion

Se modificaran los procesos de compra online para que sea mas amigable, seguro y con un
enfoque omnicanal. Adicionalmente se disefiaran los procesos de toma de pedidos y de
compras para que se hagan efectivos en tres clics como méaximo.

Se desarrollara un modelo informatico, que obtenga informacion de las bdsquedas que
realizan los consumidores en la plataforma web, las compras que realizan ya sea online o en
las tiendas fisicas para la creacion de ofertas de valor personalizadas y para generar los ajustes
a la plataforma web, considerando los gustos y comportamientos de los consumidores.
Utilizar el sistema tecnol6gico integrado para determinar el gobierno de datos que garantice

la seguridad de las transacciones.
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3. Asignacion presupuestaria

Se ha establecido la asignacion presupuestaria incremental del area funcional de operaciones que

se muestra en la tabla 35.

Tabla 35. Presupuesto de operaciones

Lanzamiento de campafias de adopcién 100.000 110.000 120.000
Plan de contingencia de proveedores de un solo origen 300.000 300.000 0
Outsourcing logistico 12.192.875 14.631.450 19.020.885
Gestién de inventario integrado 2.000.000 0 0
Estrategia de arrendamiento 0 0 0
Instalacion store within-a-store 7.000.000 4.060.000 4.340.000
Madulos de internet de las cosas 4.000.000 4.000.000 4.000.000
Proceso de compra online 12.000.000 8.000.000 0
Interfaz para sugerencias de productos personalizadas* 16.666.667 16.666.667 16.666.667
Mantenimiento, actualizacion y anélisis de datos 12.000.000 12.000.000 12.000.000
Sistema tecnolégico integrado* 1.666.667 1.666.667 1.666.667
Total 67.926.208 61.434.783 57.814.218

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo IX. Planes funcionales de recursos humanos

En el presente capitulo se describen los objetivos, estrategias, actividades y presupuesto para el

area de recursos humanos.
1. Objetivos de recursos humanos
Se han establecido objetivos funcionales de recursos humanos que se muestran en la tabla 36.

Tabla 36. Objetivos de recursos humanos

LABMEL 6L Jreles e indice de compromiso
Clima laboral | compromiso de los P
de los empleados

empleados del eVoice Survey

84 % 85% | 86% | 87%

% empleados que
completaron la
certificacion en el
programa de formacion

Aumentar la cantidad de Blue
Capacitacion | Shirts certificados en el
programa de formacion

0% 50% | 90 % | 100 %

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2. Estrategias de recursos humanos

Segun Chiavenato (2007), para reforzar el compromiso y la motivacién en un mundo digital se

deben emplear cuatro detonadores indispensables:

e Autoridad: Dar autonomia a las personas

¢ Informacion: Crear condiciones para difundir la informacion y hacerla mas Gtil para facilitar
la toma de decisiones

e Recompensas: Proporcionar incentivos compartidos que promuevan los objetivos
organizacionales

e Competencias: Ayudar a las personas a desarrollar habilidades y competencias para utilizar

la informacion y ejercer su autonomia

A continuacion, se plantean las estrategias y las acciones estratégicas utilizando los cuatro

detonadores del mundo digital:
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2.1.Estrategia de seleccion de personal

e Se buscara aprovechar la buena imagen de la marca Best Buy para atraer a los mejores talentos
y para ello se participara en ferias laborales en institutos tecnoldgicos, universidades y
escuelas de negocios. Se implementara la comunicacion de relaciones pablicas (PR) haciendo
énfasis en los logros de Best Buy como una empresa especialista en electrénica de consumo
y socialmente responsable.

e Se utilizara las redes sociales para realizar los procesos de reclutamiento de los perfiles de
mando medio y operativos, y se empleard headhunters para posiciones ejecutivas o
especializadas.

e Se agregara al proceso de seleccién una evaluacion del mindset digital para los Blue Shirts y
Geek Squad con el objetivo de que las personas que ingresen a laborar en estas posiciones
hayan demostrado flexibilidad, capacidad de toma de decisiones por empoderamiento y
adaptacion a los cambios en un entorno digital.

2.2.Estrategia de evaluacion de desempefio

Idalberto Chiavenato (2007) propone que “cuando un programa de administracion del desempefio
esta bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo
plazo”, y menciona que la nueva administracion por objetivos es en esencia democratica,

participativa, incluyente y muy motivadora.

e Partiendo de esto se implementara un proceso de administracién por objetivos que ayudara a
mejorar el compromiso de los empleados.

e Los Blue Shirts y Geek Squad ser&n evaluados con una frecuencia semestral, considerando el
cumplimiento de la cuota de ventas de toda la tienda (no individualmente) y las evaluaciones
de los clientes externos capturadas a traves de una plataforma en tienda.

e Los ejecutivos y el resto del personal de soporte seran evaluados anualmente. La evaluacion
consistird en dos partes: el cumplimiento de objetivos medidos a traves de los indicadores

clave de gestién y la evaluacion de competencias alineadas a la cultura Best Buy.

2.3.Estrategia de administracion de sueldos y salarios

e Paralos Blue Shirts y Geek Squad se continuara la politica de sueldo fijo sin comisiones para

reforzar el foco en la asesoria al consumidor més que en el cierre de una venta.
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e Se implementara un programa de recompensas econémicas para los colaboradores que tienen
contacto directo con los clientes, sobre la base del reconocimiento que estos brindan.

e Lapolitica de remuneraciones serd 10 % por encima del promedio del sector retail de acuerdo
con el estudio de remuneraciones de PWC.

2.4.Estrategia de capacitacion

e Se implementara un programa de formacién modular y amigable orientado a los Blue Shirts
y Geek Squad con el objetivo de capacitar en aspectos técnicos y de trato a los clientes. Se
dara la formacién a 30.000 empleados que tienen contacto directo con los clientes, el 50 %
sera capacitado el afio 2015; y el otro 50 %, el afio 2016. Tomando en cuenta la rotacién de
personal se llevara a cabo la capacitacion el afio 2017 a 5.000 empleados. El costo de la
formacion sera de US$ 1.500 por empleado. Se proporcionara una tablet que se usara para la
atencion a los clientes.

e Se realizardn alianzas con los principales fabricantes para entrenamientos de las Gltimas

tecnologias.

3. Asignacion presupuestaria

Se ha establecido la asignacion presupuestaria incremental del area funcional de operaciones, que

se muestra en la tabla 37.

Tabla 37. Presupuesto de recursos humanos (en ddlares americanos)

Programa de reforzamiento de marca empleadora 3.000.000 3.300.000 3.630.000
Cambios en proceso de seleccién 250.000 0 0
Evaluacion de clientes internos y externos 500.000 500.000 500.000
Programa de recompensas 7.500.000 7.650.000 8.000.000
Plan de formacion para mejorar experiencia en tienda 22.500.000 22.500.000 7.500.000
Plan de formacion para SWS 1.400.000 1.400.000 1.400.000
Nueva estructura del negocio de IOT 259.000 756.000 994.000
Compra de tablets 7.500.000 7.500.000 2.500.000
Geek Squad para BB360 70.000.000 70.000.000 70.000.000
Total 112.909.000 | 113.606.000 | 94.524.000

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo X. Planes de responsabilidad social

En el presente capitulo se describen los objetivos, estrategias, actividades y presupuesto para los

planes de responsabilidad social.

1. Objetivos de responsabilidad social

Se han establecido objetivos de responsabilidad social que se muestran en la tabla 38.

Tabla 38. Objetivos de responsabilidad social

Medio Reducir emisiones de CO2 Variacion de
ambiental | sobre la base del afio 2009 emisiones de CO2

Posicion en ranking
de entrenamiento y
desarrollo por US

Training Magazine

Preparar a los empleados para
Empleados | el éxito a través de
entrenamiento y desarrollo

Incrementar las competencias | Cantidad de centros
de habilidades de tecnologia en | de tecnologia para

la comunidad de bajos recursos | adolescentes Best Buy
como fuente de empleabilidad | teen tech centers

Comunidad

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

2. Estrategias de responsabilidad social

2.1.Estrategia medioambiental

Se promovera el programa de reciclaje de productos electrénicos, brindando beneficios a los
clientes que participen. Este programa permitira reusar los componentes electrénicos evitando
la mayor produccion de estos, generando como consecuencia una reduccion de emisiones de
CO2.

Se impulsard el uso de vehiculos eléctricos en reemplazo de vehiculos de combustion en toda
la flota directa e indirecta.

Se fomentara que los empleados vayan a laborar en bicicleta o bicicletas eléctricas, para lo
cual se brindaran las siguientes facilidades y beneficios: estacionamiento seguro, estacion de
carga eléctrica, bafios y vestuarios. También se promoverd el uso de car pool a través de una
aplicacion, y se brindard informacion del impacto personal en las emisiones de CO2 y un

bono anual cuando se alcance el objetivo personal.
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Se promovera el uso de tecnologia para reducir el consumo de energia eléctrica, como

sensores para optimizar el uso de aire acondicionado, iluminacién y paneles solares.

2.2.Estrategia de responsabilidad con los empleados

Promover el desarrollo de los empleados a través de entrenamiento y capacitacion
sistematizada y que le permita el crecimiento profesional, a través de tres programas: el
primero orientado a desarrollar su liderazgo, el segundo es un programa de autoaprendizaje
orientado a conocer los distintos roles que hay en la compafiia y el tercero un programa de
mentoring (acompafiamiento por una persona de mayor experiencia) que permite a los

empleados construir y desarrollar sus habilidades.

2.3.Estrategia de responsabilidad con la comunidad

Crear anualmente cuatro nuevos centros de ensefianza de tecnologia para brindar
conocimiento a las nuevas generaciones de bajos recursos econémicos con el objetivo de
mejorar su nivel de empleabilidad.

Se utilizara estos centros de ensefianza como fuente de reclutamiento y seleccion para las

distintas posiciones de la compafiia.

Asignacion presupuestaria

Se ha establecido la asignacion presupuestaria incremental de responsabilidad social, que se

muestra en la tabla 39.

Tabla 39. Presupuesto de responsabilidad social (en d6lares americanos)

Promocion programa de reciclaje 5.000.000 | 3.000.000 | 2.000.000

Premios a consumidores para incentivar el reciclaje 500.000 300.000 300.000

Facilidades para uso de bicicletas o bicicletas eléctricas en los empleados 500.000

Consultoria experta en medioambiente y emisiones de CO2 5.000.000

Disefio de 3 programas para empleados 2.000.000

Centros de ensefianza tecnolégica 4.500.000 | 4.000.000 | 4.000.000
Total 17.500.000 | 7.300.000 | 6.300.000

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Capitulo XI. Planes funcionales de finanzas y evaluacion financiera

El negocio principal de Best Buy, el domeéstico —Estados Unidos— viene decreciendo los
Gltimos afios, el nivel de ventas se ha deteriorado a una tasa de 2 % promedio anual y la utilidad

bruta ha decrecido 0,4 % cada afio.

Su nivel de liquidez en el corto plazo es de US$ 1,41 por ddlar de deuda a corto plazo, lo que le
permite cubrir sus necesidades de capital de trabajo para sus operaciones sin dificultad. Su nivel
de deuda alcanza 2,4 veces su utilidad y su nivel de EBITDA sobre la deuda ajustada
(capitalizando los leasings considerando 8 veces los gastos de renta anual) es 3,3 lo que significa
que su nivel de endeudamiento actual es sano y que esta en una buena posicion para abordar un

plan estratégico para los siguientes afios.

1. Consideraciones generales

El objetivo de este capitulo es presentar la viabilidad financiera del planteamiento del plan
estratégico 2015-2017 validando que el mismo alcance los objetivos de rentabilidad expresados

en términos de EBITDA sobre ventas considerando un crecimiento sostenido del nivel de ventas.

El plan sera a tres afios y se cuantificara el aporte de su implementacion sobre la base de su aporte
incremental respecto del afio base (2014) en términos de EBITDA comparando la situacién
financiera con y sin plan estratégico. Cabe precisar que para el afio base (2014) se tomara como
referencia el EBITDAR que es el EBITDA excluyendo los costos de reestructuracién —que son

no recurrentes—, ya que expresaria lo que esta generando el negocio como tal.
Las tablas presentan informacion proyectada para los afios 2015, 2016 y 2017, solo se hara

referencia al afio 2014 cuando sea necesario tomarlo como afio base o se requiera el desembolso

inicial; no aplica cuando se haga referencia a efectos incrementales.
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2. Supuestos

e En el escenario actual —sin plan estratégico— la venta decreceria 2 % cada afio y la utilidad
bruta sobre ventas 0,4 %. Se asume que el deterioro del margen bruto en valor absoluto se
traslada al EBITDA cada afo.

e La venta online el afio base representa 8,2 % del total de los ingresos y sobre esa base se
proyecta el crecimiento para los afios 2015, 2016 y 2017 (ver anexo 1).

e Para el célculo de los ingresos de cada una de las estrategias de desarrollo de productos-
servicios que se propone se considera las estimaciones y referencias comerciales disponibles
en el caso y en las memorias de los afios anteriores. La estimacion de ingresos incrementales
de cada una se muestra en el anexo 1.

e Las inversiones requeridas para la puesta en marcha del plan estratégico son intangibles
(software) y se considera para ellas un periodo de amortizacién de tres afios asumiendo que
por la velocidad de cambio estas se deberian replantear pasado ese periodo.

e Lapuesta en marcha del plan estratégico considera “nuevos gastos” que pasarian a ser gastos
del periodo (no seria necesaria una inversion previa), los mismos que se financiarian con los
nuevos ingresos de cada afio.

¢ Se considera financiamiento bancario incremental solo para aquellos afios en que el flujo de
caja incremental sea negativo; ello a una tasa de 3 % anual.

e La tasa tributaria por las ganancias generadas utilizada para el periodo de evaluacion es de

30 % anual.
3. Tasa de descuento (COK y WACC)

Debido a que el proyecto seré financiado con fondos de terceros, la tasa de descuento que se usara
para calcular el valor presente neto (VPN) incremental sera el Weighted Average Cost of Capital
(WACC). Para ello se calculo la tasa esperada de retorno del accionista mediante el modelo
CAPM (Ke) cuyo resultado es de 5,59 % (ver tabla 40). Posteriormente se calcula el WACC (ver
tabla 41).

Tabla 40. Calculo del Ke (COK) utilizando el modelo CAPM

Tasa libre de riesgo (Rf) 2,14
Tasa de riesgo del mercado (Rm) 6,10
Prima de riesgo de mercado 3,96
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Beta des apalancada 0,87
Deuda / Capital (D/E) 0,42
Beta apalancada 1,10
Costo del capital del accionista (Ke) 5,59

Fuente: Damodaran 2019. Elaboracién propia 2020.

Tabla 41. Célculo de la tasa WACC

Costo del capital del accionista (Ke) 5,59 % Peso de capital 70,70 %
Costo de la deuda (Kd) 3,86 % Peso de deuda 29,30 %
Tasa impositiva (T) 35,00 %
Tasa WACC de Best Buy 4,68 %

Fuente: Financial Model Templates for Best Buy Co., Inc. 2020. Elaboracién propia 2020.

4. Evaluacion econdmica del plan estratégico, validacion de objetivo de rentabilidad y
analisis de sensibilidad

A continuacion, se muestra, en la tabla 42, el resumen del EBITDA incremental que se obtendra
con la ejecucion del plan. Este incluye la utilidad incremental por la implementacion de las
estrategias menos los gastos asociados a su ejecucion detallados en cada uno de los presupuestos

de las areas funcionales, asi como el presupuesto de los planes de responsabilidad social.

Tabla 42. Determinacion del EBITDA incremental del plan estratégico (en US$)

__

Mejora de experiencia en tienda 135.863.000,00 254.516.860,00 378.106.395,80
Suscripcién BB360 130.050.000,00 238.825.000,00 286.590.000,00
10T - 429.453.500,00 1.253.095.340,00

Presupuesto de marketing 99.342.400,00 174.432.765,00 266.919.547,20
Presupuesto de operaciones 67.926.208,33 61.434.783,33 57.814.218,33
Presupuesto de recursos humanos 112.909.000,00 113.606.000,00 94.524.000,00
Planes de responsabilidad social 17.500.000,00 7.300.000,00 6.300.000,00

Utilidad antes de intereses e impuestos - 31.764.608,33 566.021.811,67 1.492.233.970,27

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2 Se suma el efecto de amortizacion en los afios 2015, 2016 y 2017. Se incluye inversion en intangibles.
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La tabla 43 muestra el nuevo EBITDA sobre ventas que se obtendra luego de la implementacion

del plan estratégico alcanzando cada afio los objetivos de rentabilidad planteados cerrando el afio

2017 con 7,86 % sobre ventas. En ella también se visualiza el escenario sin la implementacién

del plan estratégico, su tendencia negativa y cémo evolucionara cada afio con la implementacion

de este plan.

Tabla 43. Objetivos de rentabilidad y efecto incremental del plan estratégico (en US$)

Ventas 35.831.000.000,00 | 35.078.549.000,00 | 34.341.899.471,00 | 33.620.719.582,11
Utilidad bruta/Ventas 23,10 % 22,70 % 22,30 % 21,90 %
Utilidad bruta 8.276.961.000,00 | 7.962.830.623,00 7.658.243.582,03 | 7.362.937.588,48
EBITDA 2.336.181.200,00 | 2.022.050.823,00 1.717.463.782,03 | 1.422.157.788,48
EBITDA/Venta 6,52 % 5,76 % 5,00 % 4,23 %
Ventas 1.076.320.000,00 2.349.039.500,00 | 3.684.564.960,00
Utilidad bruta 265.913.000,00 922.795.360,00 1.917.791.735,80
EBITDA -13.431.275,00 584.355.145,00 1.510.567.303,60
EBITDA/Venta -1,25 % 24,88 % 41,00 %
Ventas 36.154.869.000,00 | 36.690.938.971,00 | 37.305.284.542,11
Utilidad bruta 8.228.743.623,00 8.581.038.942,03 | 9.280.729.324,28
EBITDA 2.008.619.548,00 2.301.818.927,03 | 2.932.725.092,08
6,52 % 5,56 % 6,27 % 7,86 %
-2,10 % 0,90 % 1,48 % 1,67 %

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

A continuacién, se presenta, en la tabla 44, el VAN de la propuesta, el mismo que asciende a

US$ 1.216 millones. Cabe precisar que si bien el primer afio el flujo es negativo, este se va

revirtiendo en la medida que se consolidan las estrategias ejecutadas el afio 2015 y se incorpora

las nuevas en los afios 2016 y 2017. Notese que para los afios 2016 y 2017 no habréa gastos

financieros incrementales, ya que solo ser& necesario para la inversién inicial y para el afio 2015

que tendra flujo de caja incremental negativo.
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Tabla 44. Flujo de caja del plan estratégico y calculo del VAN (en US$)

EBITDA sin plan
estratégico 2.022.050.823,00 1.717.463.782,03 | 1.422.157.788,48
EBITDA con plan
estratégico 2.008.619.548,00 | 2.301.818.927,03 | 2.932.725.092,08

1.235.004.547,25
248,00 %
4,68 %

Fuente: Elaboracién propia 2020.

En la tabla 45 se muestra el analisis de sensibilidad considerando, ademas del escenario esperado,

uno optimista y otro pesimista donde la utilidad bruta variaria +20 % y —20 %, respectivamente.

Tabla 45. Andlisis de sensibilidad

Utilidad bruta incremental

100 % 265.913.000 | 922.795.360 | 1.917.791.736
esperado
DR (iaiiaia) -13.431.275 | 584.355.145 | 1.510.567.304
esperado

Utilidad bruta incremental 120 % 319.095.600 | 1.107.354.432 | 2.301.350.083
Optlmlsta
EBITDAR (incremental) 30.751.325| 768.914.217 | 1.894.125 651
optimista

Utilidad bruta incremental

lidz 80 % 212.730.400 | 738.236.288 | 1.534.233.389
pesimista
EBITDAR (incremental) -66.613.875 | 399.796.073 | 1.127.008.956
esimista

Esperado 100 % 1.235.004.547 248 %
Optimista 120% 1,632,456,633 325%
Pesimista 80% 830,748,226 168%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3 Intereses para la inversion inicial 2014 y el flujo negativo del afio que corresponda.
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Capitulo XII. Evaluacién y control de la estrategia

1. Mapa estratégico e indicadores propuestos

Tabla 46. Mapa estratégico e indicadores propuestos

| | |

Direccion Financiera Alcanzar un EBITDAR/Ventas de 7,80 % | EBITDAR/Ventas 6,52% | 550% | 6,20% | 7,80 % | Revisiony ajustes del plan estratégico. Equipo de
al afio 2017 Direccién
Ventas Financiera Incrementar las ventas totales Ventas totales afio/Ventas totales afio anterior -2,10% | 0,80% | 1,40% | 1,60% | Fortalecer el concepto de store within a store ampliando a 280 tiendas. Director de
Creacion de programa de conserjeria a través de un programa de suscripcion. Comercial
Ventas Financiera Incrementar las ventas en el canal online | Ventas online afio/Ventas online afio anterior 15% |3550% | 44,70% | 22,80 % | Fortalecer el concepto de store within a store ampliando a 280 tiendas. Director de
Creacion de programa de conserjeria a través de un programa de suscripcion. Comercial
Ventas Clientes Mejorar la satisfaccion de la experiencia | Porcentaje de clientes satisfechos/ clientes 77 % 78 % 79 % 80 % | Fortalecer la experiencia en tienda fisica y virtual. Director de
de compra encuestados por el American Customer Comercial
Satisfaction index
Tecnologia Procesos Incrementar el uso de la plataforma Porcentaje de incremento de visitantes a 15% 40 % 50 % 50 % | Se modificaran los procesos de compra online para que sea mas amigable, sequroy | Director de
de informacion | internos web (calidad) la plataforma web con un enfoque omnicanal. Tecnologias de la
Se desarrollara un modelo informatico, que obtenga informacion de las busquedas Informacion
que realizan nuestros consumidores en la plataforma web.
Logistica Procesos Aumentar el porcentaje de % de entregas a tiempo (on time) 969% | 975% | 98,0% | 98,5% | Utilizar de servicios de outsourcing (operadores logisticos) para entrega y Director de
internos entregas a tiempo (tiempos de entrega) devolucion de productos. Logistica
Gestionar el inventario de modo integrado (agregado), donde se suma el stock de las
tiendas y almacenes de una misma zona geografica para maximizar la disponibilidad.
Operaciones Procesos Implementacién de stores within-a- Stores-within-a-store implementados 2.000 2.500 3.000 3.500 | Negociar con los principales proveedores para que ellos asuman los costos del disefio | Director de
internos stores (flexibilidad) decoracion, branding del espacio y de exhibicion de productos. Operaciones
Redefinir el layout para generar este espacio, calcular los costos de oportunidad y
dotar de la tecnologia y sistemas necesarios para medir el trafico y la venta que se
genera con esa estrategia.
Operaciones Procesos Implementacién de mddulos de nueva Médulos de internet de las cosas 0 200 300 450 Implementar modulos para la nueva categoria de internet de las cosas, donde se Director de
internos categoria de internet de las cosas implementados haran demostraciones de las funcionalidades de conectar dispositivos a internet. Para | Operaciones
(flexibilidad) ello se seleccionaran las tiendas segmentadas con mayor afluencia
de Carry & Buzz donde se implementara.
Clima laboral | Capacidad Mejorar el indice de compromiso de los indice de compromiso de los empleados= 84 % 85 % 86 % 87 % | Se implementard un programa de recompensas econémicas para los colaboradores Director de
organizacional | empleados del eVoice Survey Cantidad de empleados que tienen contacto directo con los clientes, basado en el reconocimiento que estos Recursos Humanos
comprometidos/Cantidad de empleados total brindan.
La politica de remuneraciones sera 10 % por encima del promedio del sector retail
de acuerdo con el estudio de remuneraciones de PWC.
Capacitacion | Capacidad Aumentar la cantidad de Blue Shirts y % personal de contacto certificado / personal de 0% 50 % 90 % 100 % | Se implementara un programa de formacién modular y amigable. Director de
organizacional | Geek Squad certificados en el programa | contacto total Recursos Humanos
de formacion
Medio Procesos Reducir emisiones de CO2 sobre la base | Variacion de emisiones de CO2/ emisiones CO2 | -26 % -35% -40% -45 % | Se promovera el programa de reciclaje de productos electrdnicos, brindando Director de
ambiental internos del afio 2009 afio 2009 beneficios a los consumidores que lo hagan. Sostenibilidad
Empleados Capacidad Preparar a los empleados para el éxito a Posicion en ranking de entrenamiento y Top 125 | Top 100 | Top70 | Top50 |Promover el desarrollo de los empleados a través de entrenamiento y capacitacion Director de
organizacional | través de entrenamiento y desarrollo desarrollo por US Training Magazine sistematizada y que le permita el crecimiento profesional, a través de 3 programas: Recursos Humanos
el primero orientado a desarrollar el liderazgo de las personas, el segundo es
un programa de autoaprendizaje orientado a conocer los distintos roles que hay en la
compafiia y el tercero un programa de mentoring que permite a los
empleados construir y desarrollar sus habilidades.
Comunidad Capacidad Reducir la brecha de habilidades de Cantidad de centros de tecnologia para 4 8 12 16 Crear 4 nuevos centros de ensefianza de tecnologia, cada afio por los siguientes 3 Director de
organizacional | tecnologia en la comunidad adolescentes Best Buy teen tech centers afios. Sostenibilidad

Fuente: Kaplan y Norton 1996. Elaboracion propia 2020.

55




Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Best Buy es lider en el sector de electrénica de consumo; sin embargo, con el cambio de los
hébitos de consumo y el desarrollo de nuevas tecnologias aparecen nuevas oportunidades y

amenazas que no estan siendo del todo aprovechadas o mitigadas.

El plan estratégico propuesto para el periodo 2015 — 2017 es consistente con las ventajas
competitivas y plantea modificaciones a sus estrategias de crecimiento, desarrollando nuevos
productos (servicios) reforzando su posicionamiento como especialista en electronica de consumo

y siendo consistente con su estrategia genérica de enfoque.

Los ultimos afios, Best Buy ha estado atravesando un decrecimiento en sus ventas y en sus
margenes; sin embargo, a través de este plan estratégico con el desarrollo de tres nuevos productos
(servicios) se podra obtener un VAN esperado incremental de US$ 1.235.004.547 alcanzando un
7,9 % de EBTIDA sobre ventas, por lo que es imprescindible asegurar la correcta implementacion

de los nuevos servicios.

2. Recomendaciones

e Se recomienda la implementacion del plan estratégico para el periodo 2015-2017.

e Se recomienda que Best Buy continte fortaleciendo su imagen de marca, como especialista
en electrénica de consumo, asi como la atencion especializada a través de su personal de
contacto Blue Shirts y Geek Squad.

e Se recomienda que Best Buy continle fortaleciendo sus planes de responsabilidad social, por
el gran impacto que podria generar en la sociedad actuando como referente en este &mbito a

nivel global.
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Anexo 1. Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante II

Desarrollo de mercado
Penetracion de mercado

Cuadrante

Desarrollo de mercado
Penetracion de mercado

Desarrollo de productos Desarrollo de productos
Integracion horizontal Integracitn directa
Desmnversion Integracion hacia atras
Liquidacion Integracién horizontal
Riversificacion relacionad
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante 111 Cuadrante IV
Reduccion Diversificacion relacionada
Diversificacion relacionada Diversificacion no relacionada
Diversificacion no relacionada Empresas conjuntas
Desmnversion
Liquidacion
CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: Fred David 2017. Elaboracién propia 2020.
Anexo 2. Venta online
Crecimiento -2,0% 1,0% 2,0% 3,0%
Venta total 35.831.000.000 36.189.310.000 36.913.096.200 38.020.489.086
Venta online 8,2 % 11,0 % 15,6 % 18,6 %
Venta online 2.938.142.000 3.980.824.100 5.758.443.007 7.071.810.970
Crecimiento 15,0 % 355 % 44,7 % 22,8 %

Fuente: Best Buy 2014. Elaboracion propia 2020.

62



Anexo 3. Ingresos mejora de experiencia en tienda

__

SWS por tienda 2 2 2
Tarifa por pie2 24 24 24
Tiendas 140 210 280
Cantidad de tiendas 1.400 1.400 1.400
Porcentaje prueba stores-within-a-store 10 % 15 % 20 %
pie2 1.000 1.000 1.000
Ingresos a BB 2.000.000.000 2.000.000.000 2.000.000.000
% 50 % 50 % 50 %
Ingresos SW BB 1.000.000.000 1.000.000.000 1.000.000.000
Tiendas 140 210 280
Trafico 100.000.000 150.000.000 200.000.000

Tarifa x persona

Ingreso incremental p2

0,01

0,01

0,01

100

100

100

p2 estrategia

280.000

420.000

560.000

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 4. Ingresos mejora de experiencia en tienda (en US$)

accesorios

Compran 5 % 5 % 5 %
Trafico por SWS 714.286 714.286 714.286
Compran 35.714 35.714 35.714
monto compra 20 20 20
Ingresos incrementales por compra 714.286 714.286 714.286

Cantidad tiendas

140

210

280

42,410,000,000 | Ventas afio base

1%

2%

3,00 %

424.100.000

856.682.000

1.310.723.460

Fuente: Elaboracion propia 2020.

23,00 %

23,00 %

23,00 %




Anexo 5. Ingresos BB360 (en US$)

Plata 87.500.000 175.000.000 210.000.000
Oro 27.775.000 41.662.500 49.995.000
Platino 14.775.000 22.162.500 26.595.000

Suscripcion 99.000.000 171.000.000 205.200.000
Entrega e instalacion 17.750.000 34.750.000 41.700.000
Asistencia y mantenimiento (41.750.000) (63.875.000) (76.650.000)
Garantia y proteccion (19.200.000) (28.800.000) (34.560.000)
Ventas incrementales 65.000.000 110.000.000 132.000.000
Ventas incrementales de piezas y accesorios 9.250.000 15.750.000 18.900.000

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 6. Ingresos IOT - Smart Home (en US$)

__

Crecimiento clientes por afio 2% 3,0%
NUmero de clientes 2.000.000.000 2.040.000.000 | 2.101.200.000
Porcentaje clientes acercan a Smart Home Zone 6 % 10 %
Clientes que se acercan a Smart Home Zone 122.400.000 210.120.000
Porcentaje clientes gue compran 4% 6 %
Clientes que compran 4.896.000 12.607.200
Venta promedio anual por cliente IOT 200 240
Ingreso por ventas 10T 979.200.000 | 3.025.728.000
Costo mercaderia 72 % 72 %
Costo por servicio 100 100 100
Clientes que compran y no requiere instalacion 50 % 50 %
Clientes que compran y no requiere instalacion 2 448.000 6.303.600
Suscriptores que requieren 10T y no pagan 20 20
Suscriptores al afio 725.000 725.000
Clientes suscriptores que requieren IOT y no pagan 14500 14500
Total ingresos por servicios instalacion IOT - no suscriptores _ 401.527.500 | 1.037.701.500
Costo de instalaci6n - | 246.250.000 | 631.810.000
No pagan - 1.450.000 1.450.000
1Pl 244.800.000 | 630.360.000

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 7. Célculo de ingresos BB360

Asistencia y Mantenimiento
Silver 25
Gold 25

Platino 40

Antes del programa BB360

Asistencia y Mantenimiento
Silver 25

Gold 25

Platino 40

Garantia y proteccion
Silver

Gold

Platino

Ventas Incrementales
Silver

Gold

Platino

Silver
Gold

Platino

Fuente: Elaboracion propia 2020.

VENTAS INCREMENTALES DE PIEZAS Y ACCESORIOS Veces

Gratis 0
Gratis 2 0 80 -80
Gratis 5 0 80 -80

0
100,000.00
50,000.00

150,000.00
75,000.00

180,000.00
90,000.00

Ingresos BB360 Veces TarifaUS$ Costo  Margen Cantidad Suscriptores Tasa Margen Incremental Ventas

Suscripcion 2015 2016 2017 2015 2016 2017 2015 2016 2017

Silver 12 15 0 15 | 250,000 500,000 600,000 20% | 45,000,000 90,000,000 108,000,000 45,000,000 90,000,000 108,000,000

Gold 12 25 0 25| 100,000 150,000 180,000 20% | 30,000,000 45,000,000 54,000,000 30,000,000 45,000,000 54,000,000

Platino 12 40 0 40 | 50,000 75,000 90,000 20% | 24,000,000 36,000,000 43,200,000 24,000,000 36,000,000 43,200,000
Compran BB Compran Otros Veces TarifaUS$ Costo  Margen Cantidad Suscriptores Margen Incremental Ventas

Entrega e Instalacion 165 100 65 2015 2016 2017 2015 2016 2017 2015 2016 2017

Silver 25 Gratis 100% 0 165 100 65 | 250,000.00 500,000.00 600,000.00 20% | 16,250,000 32,500,000 39,000,000 41,250,000 82,500,000 99,000,000

Gold 25 Gratis 75% 2 123.75 100  23.75100,000.00 150,000.00 180,000.00 20% | 2,375,000 3,562,500 4,275,000 12,375,000 18,562,500 22,275,000

Platino 40 Gratis 50% 4 82.5 100  -17.5]50,000.00  75,000.00 90,000.00 20% | (875,000 1,312,500 1,575,000 4,125,000 6,187,500 7,425,000

Asistencia por reparaciones Inmobiliarias

0 0 0

(16,000,000)  (24,000,000)  (28,800,000)

Pérdida de Ingresos por Beneficio de Servicio
de BB360 Perdida de Ingreso por ventas
% Clientes Reparaciones Tarifa US$ Costo  Margen Cantidad de Clientes 2015 2016 2017
10% 2 100 50 50 | 25,000 50,000 60,000 2,500,000 5,000,000 6,000,000 5,000,000 10,000,000 12,000,000
20% 2 100 50 50 | 20,000 30,000 36,000 2,000,000 3,000,000 3,600,000 4,000,000 6,000,000 7,200,000
25% 2 100 50 50 | 12,500 18,750 22,500 1,250,000 1,875,000 2,250,000 2,500,000 3,750,000 4,500,000
Veces TarifaUS$ Costo  Margen Costo Incremental por Garantias
No 12 0 0 0| 250,000 500,000 600,000 20% | - - -
Gratis 12 0 8 -8 | 100,000 150,000 180,000 20% | (9,600,000) (14,400,000)  (17,280,000)
Gratis 12 0 16 -16 | 50,000 75,000 90,000 9,600,000 14,400,000 17,280,000
Veces Tarifa US$ 80% Margen 2015 2016 2017
1 500 400 100 | 250,000 500,000 600,000 20% | 25,000,000 50,000,000 60,000,000 125,000,000 250,000,000 300,000,000
1 1000 800 200 | 100,000 150,000 180,000 20% | 20,000,000 30,000,000 36,000,000 100,000,000 150,000,000 180,000,000
1 2000 1600 400 | 50,000 75,000 90,000 20,000,000 30,000,000 36,000,000 100,000,000 150,000,000 180,000,000
Tarifa US$ 80% Margen
1 75 60 15 | 250,000.00 500,000.00 600,000.00 20% | 3,750,000 7,500,000 9,000,000 18,750,000 37,500,000 45,000,000
1 150 120 30 | 100,000.00 150,000.00 180,000.00 20% | 3,000,000 4,500,000 5,400,000 15,000,000 22,500,000 27,000,000
1 250 200 50 | 50,000.00  75,000.00 90,000.00 20% | 2,500,000 3,750,000 4,500,000 12,500,000 18,750,000 22,500,000
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