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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de tesis de grado propone un plan estratégico para la empresa Best Buy que
aplica solo para el mercado de los Estados Unidos (EE. UU.), teniendo como principal insumo el
caso elaborado por Kellog School of Management titulado “Best Buy: Como Crear una Experiencia
de Cliente Exitosa en el Sector de la Electréonica de Consumo”, el cual se sitiia a finales del afio
2014. Dicho caso contextualiza el momento por el cual atraviesa el nuevo CEO de Best Buy, Hubert
Joly, quien junto a su equipo directivo (Joly contaba con menos de dos afios en el cargo), enfrentan
una situacion en la que los rendimientos financieros de Best Buy han ido disminuyendo, debido
principalmente a una reduccion en sus ventas. El mercado minorista en general venia experimentado
una transicion acelerada hacia las compras on-line: los consumidores pueden encontrar todo lo que
quieren sin salir de casa por medio de una PC, tableta o incluso un teléfono movil, a precios
econdmicos y con la facilidad de envio al lugar que deseen; solo con estar conectados a internet.
Por otro lado, la llamada generacién millennial, que representaba alrededor del 31% de la poblacion
de EE. UU., habia empezado a tomar cada vez mas protagonismo en el mercado de electrénica de
consumo debido principalmente a que los articulos electrénicos tecnoldgicos de Gltima generacion
constituian una parte indispensable dentro de sus vidas cotidianas, sin importar los problemas

econdmicos por los que podrian atravesar.

Bajo el contexto descrito, el plan estratégico propuesto para Best Buy tiene como afio de inicio el
2015 y un tiempo de ejecucion de cinco afos, por lo que finalizaria en el 2019; para la elaboracién
del plan estratégico se usaron diversas metodologias de analisis, tanto de caracter externo e interno

de la organizacion.

Como resultado de este analisis se identificd que la problematica principal de Best Buy es no
tomar acciones sobre los nuevos cambios de habito de los consumidores de manera que le permita
fortalecer su oferta de valor principal y asi poder también satisfacer las expectativas de la llamada
generacion millennial (generacion gue tomaba cada vez mas importancia por el aumento de su
capacidad econémica de compra) al momento de realizar sus compras, ya sea a través de sus
espacios fisicos (tiendas) o por medio de la plataforma web de compras. Dicha situacion se
reflejaba en una disminucion de las ventas de Best Buy en los Ultimos afios junto con un ajuste

del margen, poniendo en peligro el valor de la accién y la sostenibilidad del negocio.

Después de analizar los principales hallazgos de los anélisis efectuados, se optd por desarrollar la

estrategia competitiva de liderazgo en costos tipo 2 con enfoque en mejor valor, si bien los



productos que comercializaba Best Buy también eran comercializados por sus competidores, la
empresa tenia como su principal diferencia el servicio que buscaba dar a sus clientes, tanto en

compras off-line como on-line.

Se plantearon tres objetivos estratégicos: el primero, basado en la rentabilidad expresado en un
porcentaje del margen operativo; el segundo, sobre la base del crecimiento de la empresa
expresado en mayores ventas (USD); y el tercero, considerandose un objetivo de supervivencia
consistente en implementar procesos de mejora continua para potencializar los métodos de
atencion al cliente, de manera que se asegure la entrega de una oferta de valor diferenciada. Las
principales propuestas de iniciativas estratégicas planteadas fueron: 1) lanzar la consejeria digital
“Best Buy 360 e incluir servicios relacionados como son la entrega, instalacion, reparacion, el
mantenimiento y la proteccion de los productos digitales; 2) crear una relacion personalizada con
los millennials orientada a satisfacer sus expectativas de compra a través de la fuerza de venta
(blue shirts) dispuesto a mejorar sus competencias técnicas, volviéndolos expertos en ciertos
articulos electronicos (consejero de compra de inteligente); y 3) continuar y potenciar la estrategia
de responsabilidad social empresarial (RSE) en cuanto a la cultura de reciclaje, el cuidado

medioambiental y la responsabilidad social.

Finalmente, el analisis financiero que se realizd6 muestra la viabilidad de la propuesta, con una
diferencia del VAN, calculado en una proyeccion de cinco afios, de 1329,56 millones de dolares
en comparacion de la estrategia que venia desarrollando Best Buy hasta finales del afio 2014. A
modo de conclusion, se prevé que se retomara el crecimiento en ventas, se mantendré el liderazgo
en el sector y se mejoraran los margenes de venta, repercutiendo todo esto en una mejora

sustancial del rendimiento de Best Buy.
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Introduccién

El presente trabajo de tesis de grado propone un plan estratégico para la empresa Best Buy que
aplica solo para el mercado de los Estados Unidos con afio de inicio en el 2015 y con afio de
finalizacion en el 2019, teniendo como principal insumo el caso elaborado por Kellog School of
Management titulado “Best Buy: Como Crear una Experiencia de Cliente Exitosa en el Sector de
la Electréonica de Consumo”, el cual se sitha a finales del afio 2014. Se usaran diversas
metodologias de andlisis y estudio, las cuales se abordaran en siete capitulos, de los cuales el
capitulo | sefiala el problema principal de la empresa junto con la solucidn propuesta a modo de

resumen de los primeros seis capitulos.

El capitulo Il muestra el analisis de atractividad del mercado, en el cual, la industria minorista del
comercio de articulos electronicos se mantiene en un grado de atractividad medio debido a que,
por un lado, las altas economias de escala juegan un rol importante, con margenes cada vez
menores, en donde la utilidad esta sujeta a un mayor volumen de venta y, por otro lado, los
consumidores son mas cautelosos al momento de realizar una compra, son sensibles al precio y a
la calidad de los productos, exigentes en el acceso a los servicios, a la flexibilidad de la entrega y

al ahorro de tiempo.

En el capitulo I, se elabora el andlisis interno de la empresa, determinandose que existen
oportunidades de mejora en tres de los eslabones primarios: marketing y ventas, personal de
contacto y prestacion. Por otro lado, la Matriz VRIO de Best Buy sefiala dos fuentes de ventaja
competitiva: know-how en atencidn personalizada y especializada en articulos de electronica de
consumo, gestion de cadena de suministro basada en economias de escala e imagen y

reconocimiento de la marca a nivel mundial.

En el capitulo 1V, se desarrolla la visién y misién de la empresa y luego se detalla el objetivo
general de Best Buy, el cual consiste en desarrollar una oferta de valor en el servicio de venta que
supere las expectativas de los clientes de manera que le permita incrementar sus ventas de forma
sostenible y rentable para el periodo 2015-2019. Se complementa con los objetivos estratégicos

de rentabilidad, crecimiento y supervivencia.

En el capitulo V, considerando las ventajas competitivas analizadas y de acuerdo con las tres
estrategias genéricas descritas por Porter, se indica que Best Buy adopta la estrategia competitiva

de liderazgo en costos tipo 2 con enfoque en mejor valor. Por otro lado, sobre la base de las



matrices desarrolladas FODA, PEYEA, IE y MPEC, se confirman tres iniciativas estratégicas,
estas son: la consejeria digital “Best Buy 3607, elevar las competencias técnicas de la fuerza de
venta volviéndolos expertos en ciertos articulos y continuar con la cultura de reciclaje, del cuidado

medioambiental y de responsabilidad social.

En el capitulo VI, se elaboran planes funcionales de marketing, operaciones y recursos humanos,
detallandose las estrategias y actividades que le corresponde implementar a cada area funcional
de la empresa, asi como la inversién requerida. También se propone continuar con un plan de
responsabilidad social empresarial basado en el reciclaje. Finalmente, el andlisis financiero se
realiza para evaluar la viabilidad de la propuesta en donde se genera un valor econémico adicional
de USD 1329,56MM a valor presente, con lo cual se confirma que la estrategia genera valor

agregado.

En el capitulo siete VII, se presenta el proceso de elaboracién del mapa estratégico de Best Buy
el cual establece relaciones causa-efecto entre objetivos ubicados en cuatro perspectivas:
financieras (mejorar la venta y mejorar el margen operativo), clientes (alcanzar una imagen
medioambientalmente responsable, elevar el nimero de suscriptores y lograr alta satisfaccion del
cliente), procesos internos (incrementar la cantidad de procesos estandarizados y digitalizados,
mejorar el servicio de cambios y devoluciones, y mejorar los tiempos de atencion al cliente), y
aprendizaje y crecimiento (capacitar al personal de atencién al cliente, lograr integracion y
compromiso de los trabajadores, y fortalecer la cultura organizacional); de manera que los

objetivos de cada perspectiva se logren mediante el cumplimiento de la perspectiva anterior.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones. Una de las principales
conclusiones es que, para brindar mayor sostenibilidad al negocio, se determind que, a través de
la estrategia competitiva de diferenciacion, se lograra mejorar la experiencia de compra del
cliente, tanto en sus tiendas fisicas como virtuales, desde la intencion de compra hasta el final del
ciclo de vida del producto. Adicionalmente, se crea una nueva oferta de servicios complementaria
llamada “Best Buy 360” que generaria nuevos ingresos por la suscripcion de clientes y por el
incremento de compras anuales en los clientes que pasen a ser suscriptores. La recomendacion
mas resaltante es la de fortalecer la cultura organizacional a través de una politica interna de

reconocimiento y “meritocracia” en la linea de carrera de cada trabajador.



Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Best Buy es un minorista multinacional que opera bajo una plataforma de ventas off-line (tiendas
fisicas) y on-line (plataforma web) de articulos electrénicos de consumo, referentes a teléfonos
moviles, tabletas y computadoras, electrodomésticos grandes y pequefios, televisores, imagenes
digitales, productos de entretenimiento y accesorios relacionados (para fines de este trabajo, se
usara de ahora en adelante el término de articulos electrénicos de consumo para referirse a todos
los articulos citados). También ofrece servicios de tecnologia, que incluyen soporte, reparacion,
solucion de problemas e instalacion, bajo la marca geek squad. Soportan operaciones minoristas
en linea, tiendas minoristas y centros de Ilamadas y realizan operaciones bajo una variedad de
nombres como Best Buy (BestBuy.com, BestBuy.ca), Best Buy Mobile (BestBuyMobile.com), The
Carphone Warehouse (CarphoneWarehouse.com), Five Star, Future Shop (FutureShop.ca), Geek

squad, Magnolia Audio Video, Pacific Sales y The Phone House (PhoneHouse.com).

2. Descripcidny perfil estratégico

2.1 Descripcién y antecedentes

Best Buy fue fundada en 1966 en Saint Paul con el nombre de Sound of Music, basicamente como
tienda especializada en la venta de equipos de audio estéreo de alta fidelidad. En 1983 cambié de
nombre a Best Buy y se reposiciond como una tienda minorista de articulos electrénicos de con-
sumo. Para finales de 2014, Best Buy se habia convertido en una cadena de tiendas de marca
internacional con mas de 1000 tiendas en EE. UU. empleando a mas de 140.000 personas y que

se posicionaba como el lider en ventas del rubro con un 22,9% de participacion de mercado.

2.2 Perfil estratégico de la empresa

La estrategia de Best Buy se basa en ofrecer servicios y asistencia de alta calidad para sus clientes,
lo cual requiere una fuerza laboral altamente capacitada y comprometida. Ademas, debido a que
su estrategia comercial se basa en ofrecer niveles superiores de servicio al cliente utilizando una

plataforma multicanal, la estructura de costos es mas alta que la de algunos de sus competidores.

3. Definicion del problema

Los avances tecnoldgicos y la creciente disrupcion digital generaron que el mercado minorista de
la electrénica de consumo experimente cambios importantes relacionados con los habitos y las
preferencias de compra por parte de sus consumidores. Informarse en tiempo real a través de

internet y tener un costo minimo de cambio eran algunas de las caracteristicas mas marcadas por



parte de estos clientes. De todos los grupos de consumidores, empez6 a destacar uno en particular,
formado por la generacion de personas nacidas de 1979 a 1994, denominada también generacion
millennial (generacion Y) estimandose que en el afio 2014 ya alcanzaba el 31% de la poblacion
de Estados Unidos.

Es por ello que se ha identificado que el problema principal de Best Buy es no tomar acciones
sobre los nuevos cambios de habito de los consumidores de manera que le permita fortalecer su
oferta de valor. Dicha situacion se reflejo en una disminucién de las ventas de los ultimos afios
junto con un ajuste de margen, poniendo en peligro el valor de la accién y la sostenibilidad del

negocio.

4. Enfoque y descripcion de la solucién prevista

Elaborar un plan estratégico para el periodo 2015-2019 en EE. UU. para la empresa Best Buy, de
manera que la estrategia se centre en crear una relacion personalizada con la generacion millennial
a través del lanzamiento de un programa complementario de servicios llamado “Best Buy 3607,
que funcionaria las 24 horas los siete dias de la semana (24x7), incluyendo servicios relacionados
como son la entrega, instalacion, reparacién, mantenimiento, reciclaje y proteccion de los
productos digitales con el propdsito de satisfacer sus expectativas de compra. Por otro lado, toda
la fuerza de venta (blue shirts) se volveran expertos en ciertos articulos electrénicos (de acuerdo
con sus competencias personales) de manera que se conviertan en consejeros de compra
inteligente, manejando en tiempo real el historial de compra del cliente, preferencias y el
inventario de los productos en cada tienda. De esta manera, se prevé que se retomara el
crecimiento en ventas, se mantendra el liderazgo en el sector y se mejoraran los margenes de

venta; repercutiendo todo esto en una mejora sustancial del rendimiento de Best Buy.



Capitulo I1. Analisis externo de la organizacion

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)

El andlisis del entorno que se hara a continuacién buscaréa identificar y evaluar las tendencias y
los eventos que rebasan el control de la compafiia Best Buy. A través de este analisis, se identifi-
caran las principales amenazas y oportunidades que la empresa deberéd enfrentar, debido a que

estos factores impactaran en las futuras decisiones estratégicas.
1.1 Entorno politico

A continuacion, se presenta la tabla 1 referente al analisis del macroentorno politico de la empresa
Best Buy para el afio 2014 en EE. UU.

Tabla 1. Factores politicos
Var,la}ble ‘ Tendencia Efecto O/A ‘ Fuente
politica

Gobernabilidad | Los demdcratas pierden | El Senado puede echarse A (Bassets 2014b).
la mayoria en el Senado, | abajo todas las reformas
serd mas complicado hechas por el presidente
frenar los insistentes Obama y causar una
ataques republicanos a inestabilidad politica y
las politicas del econdmica, afectando la
presidente. economia de los clientes.
Politica Emigrantes Mayor oferta de trabajadores | O (Bassets 2014a).
Migratoria indocumentados podran | con salario minimo o de
evitar la deportacion y tiempo parcial.
obtener un permiso
laboral al menos durante
los préximos tres afos.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Existe una amenaza latente por el enfrentamiento politico en el Senado entre los demécratas y
republicanos, siendo estos Gltimos fervientes detractores de las reformas politicas que se han
venido ejecutando a lo largo del mandato del presidente Barak Obama. Las reformas politicas han
conseguido que haya una mejora en la actividad econdémica, asi como también un clima de
estabilidad para los migrantes, dandoles la oportunidad que puedan conseguir empleo formal en
las diferentes industrias norte americanas; sin duda este escenario termina siendo una oportunidad
para Best Buy debido a que por un lado los clientes pueden tener una mayor capacidad adquisitiva

y por otro una mayor oferta laboral para reforzar los equipos de venta y servicio.

1.2 Entorno econémico
También se presenta la tabla 2 referente al analisis del macroentorno econdmico de la empresa
Best Buy para el afio 2014 en EE. UU.



Tabla 2. Factores econémicos

Variable .

I Tendencia Efecto O/A Fuente
Politica La FED se mantiene con | Incentivo al acceso de o] Angeles (2013).
monetaria tasas de interés créditos por parte de los

histéricamente bajas y no | clientes.
hay expectativas de
subidas en el corto plazo.

PIB Recuperacion del Incremento del consumo 0 Reporte de
crecimiento econémico, | hace que la gente esté Inflacién de
tendencia al alza, dispuesta a gastar su dinero diciembre de
alcanzando un 4,1% en en bienes (entre ellos 2013. BCRP
términos anualizados. articulos tecnoldgicos). (2013).

Ingresos del mer-
cado minorista
de la industria de
electrénica de
consumo

Tendencia al crecimiento
desde el 2012.

El mercado minorista
viene en constante creci-
miento, nuevas ventas po-
tenciales para Best Buy.

O Statista (2020).

Fuente: Elaboracién propia 2020.

En un contexto de expectativas de crecimiento de la economia, esta, repercutiria en un aumento del

PBI per cépita estadounidense, ademas, hay indicios de mejora en el mercado laboral y de mejores

expectativas para el sector empresarial. Por otro lado, la politica de tasas histéricamente bajas permite

el acceso al crédito. Todo ello lleva a que el macroentorno econémico sea de oportunidad.

1.3 Entorno social

En la tabla 3, el analisis del macroentorno social de Best Buy para el afio 2014 en EE. UU.:

Tabla 3. Factores sociales

Variable social Tendencia Efecto  O/A Fuente
Segmento Tiende a comprar por internet | Pueden optar por A Initial Millen-
millennials. y sus expectativas de comprar en la nial Review
satisfaccién cuando compra | competencia como 2013,
en unatienda fisicason cada | Amazon (especialmente The Boston
vez mas altas. por precio y comodidad). Consulting
Group Report
(2012-2013).
(Barton, Fromm
& Egan 2012).)
Actitud y Tienden a valorar la De entregar el servicio o] (Barton, Fromm

comportamiento
de los

personalizacion, la
comodidad, los

esperado podria capturar
este segmento del

& Egan 2012).

dosos. El norteamericano
promedio espera un servi-
cio postventa de calidad.

servicios que puede lle-
gar a ofrecer Best Buy.

millennials. conocimientos y la fiabilidad, | mercado.

ademas del precio.
Perfil del con- Tiende a ser consumistay | Las tendencias del con- @] PromPeru
sumidor en siempre dispuesto a probar | sumidor promedio coin- (2015)
EE. UU. productos nuevos y nove- ciden con los productos y

Fuente: Elaboracion propia 2020.



1.4 Entorno tecnoldgico
En la tabla 4 se presenta al analisis del macroentorno tecnoldgico de la empresa Best Buy para el afio 2014 en EE. UU.

Tabla 4. Factores tecnol6gicos
Variable tecnolégica | Tendencia Efecto | oA Fuente |

Avance de la tecnologia Se acelera la innovacion tecnoldgica. | Mayor demanda de articulos electronicos y 0 Zavala (2014)
digital y electronica. digitales
Internet Incremento de personas conectadas a | Personas cada vez mas informadas acerca de A (Kemp 2014)

internet. ofertas y precios de competidores que venden
articulos electrénicos on-line.

Influyen en un 36% o USD 1,1 billones de ventas | O
minoristas en la tienda, lo cual podria transfor-

marse en potenciales ventas.

Uso de dispositivos mévi- | Influencia de los dispositivos digita-
les. les en el comportamiento de compra
en la tienda esta creciendo.

(Lobaugh & Ohri 2016)

Fuente: Elaboracién propia 2020.

La disrupcion tecnoldgica que empieza a vivirse en el medio digital puede convertirse en una gran herramienta de servicio altamente diferenciado que
puede ser capitalizado por los equipos de venta. Con el desarrollo del internet el e-commerce ha ido ganando espacio en el sector retail, lo que termina
por debilitar los margenes de ganancia ademas de la disminucién del volumen de ventas en Best Buy, sin embargo, esto puede ser contrarrestado
capturando el segmento del mercado que busca una atencién personalizada junto con informacion en tiempo real acerca de los nuevos modelos de articulos
electrénicos que traera como consecuencia un crecimiento en general del mercado minorista. EI macroentorno referente al factor tecnoldgico, en el

balance, termina siendo de oportunidad para Best Buy.

1.5 Entorno ecolégico

En la tabla 5 se presenta al analisis del macroentorno ecolégico de la empresa Best Buy para el afio 2014 en EE. UU.

Tabla 5. Factores ecolégicos
Variable ecolégica | Tendencia Efecto | oA Fuente |
Patentes relacionadas con | Incremento mundial en innovacion Generacion de nuevos ingresos fruto de las 0 (Kitsara 2014).

el desecho electrénico de procesos y herramientas para el practicas de reciclado de “metales nobles”.
reciclado de desechos electrdnicos.

electronicos

fifas lideres de la venta minorista de
articulos electronicos.

claje de elementos electronicos.

Proteccion del medio Mayor control del Organismo para la | El incumplimiento de las reglamentaciones puede | A (Artime & de Guindos
ambiente Proteccion del Medio Ambiente llegar a resultar en el pago de multas elevadas y 2016)

(Environmental Protection Agency- | gastos de remediacion e incluso en responsabilidad

EPA) a las actividades que pudieran | civil.

producir contaminacién perjudicial.
Reciclado de elementos En aumento por parte de las compa- | Obliga a seguir destacando en acciones de reci- o] (CEA/eCycling 2014)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Si bien es cierto hay una presion en aumento por parte de la EPA en el mayor cumplimiento de las regulaciones medio ambientales, Best Buy viene
mitigando de forma positiva esta amenaza de manera que poco a poco va posicionandose como una empresa medio ambientalmente responsable y al

mismo tiempo va obteniendo el reconocimiento de la sociedad. El reciclaje y sus distintas formas son una gran oportunidad para diferenciarse de los

competidores. Por tanto, el macroentorno ecolégico termina siendo de oportunidad.

1.6 Entorno global

En la tabla 6 se presenta al analisis del macroentorno global de la empresa Best Buy para el afio 2014.

Tabla 6. Factores globales
Variable global Tendencia Efecto O/A Fuente

Comercio mundial Continla la desaceleracion del Cierre de 126 tiendas en Europa el 2013. (OMC 2014)
comercio mundial en el periodo 2014 | Obliga a ser mucho mas cuidoso y/o cauteloso con
debido a que las economias europeas | la inversion en Europa.
siguen con problemas.
PIB México y El Gobierno mexicano busca Best Buy podria capitalizar en una mayor ventaen | O (ONU 2014)
Centroamérica estimular la inversion privada. Se las tiendas de México.
prevé que la economia del pais
crezca un 4,0% en 2014 y un 4,2%
en 2015.
Tecnologia: e-commerce | El 27% de la poblacién mundial que | Es muy probable que afecte la venta en tienda fi- A Global Web Index (2014)
usa Internet esta utilizando més de sica. En la compra on-line Amazon tiene ventaja.
un dispositivo para comprar en linea.
Cifra que seguird aumentando.
Riesgos geopoliticos Hay tensiones entre Ucrania y Rusia, | Depreciacidn de activos financieros y la bisqueda | A Ontiveros (2014).
continua el conflicto entre Israel y de refugios por los inversores con mayor aversion
Palestina, la escalada en Irak y Libia | al riesgo.
y la extension de la epidemia del
ébola.

Fuente: Elaboracion propia 2020.




El macroentorno global de la compafiia se encuentra con una crisis econdmica en Europa sumado
a tensiones geopoliticas entre el viejo continente y Rusia, con lo cual deja un panorama poco
alentador para seguir invirtiendo y expandiendo el negocio en Europa, por lo que es conveniente
que la compafiia repliegue su estrategia de internacionalizacion y se concentre en el mercado de
EE. UU. Por otro lado, hay un panorama alentador en América Latina, especialmente en México,
pais limitrofe, con lo cual se podria seguir apostando por el crecimiento en dicho pais. Se debe
tomar en consideracion la creciente tendencia de la compra on-line, de manera de poder
transformar esta amenaza en una oportunidad. Por tanto, el macroentorno global termina siendo

de amenaza.

2. Anadlisis de la industria o sector

De acuerdo con David (2017), el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter
(1980) es ampliamente utilizado para desarrollar estrategias competitivas, este ayudara a entender
y analizar el entorno del negocio de Best Buy en EE. UU., proporcionando una vision general de
la empresa, sus competidores y el ambiente en que se encuentra. Se aplicara el modelo de 1996
de Hax y Majluf (2008) para cuantificar el grado de atractividad de la industria, siendo:

e Muy poco atractivo = 1 punto.

e Poco atractivo = 2 puntos.

e Medio = 3 puntos.

e Atractivo = 4 puntos.

e Muy atractivo = 5 puntos.

2.1 Barreras de entrada (amenaza de nuevos competidores)

Tabla 7. Barreras de entrada

Muy poco Mayor Valores
Factores atractivo e atractividad
0,30 | Economias de escala Menor 4 Mayor 1,2
0,10 | Barreras legales Mayor 2 Menor 0,2
0,20 | Conocimiento del sector Mayor 4 Menor 0,8
0,20 | Lealtad a la marca Mayor 3 Menor 0,6
0,20 | Acceso a tecnologia Mayor 4 Menor 0,8
1,0 Grado de atractividad: medio atractivo 3,8

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

Una caracteristica importante es que todas las compafiias del sector se benefician de las altas
economias de escala, que terminan por fortalecer su posicion en el mercado, de manera que los
nuevos participantes deben alcanzarlas a niveles similares si es que quieren competir, por lo que

el requerimiento de capital para iniciarse en la industria es alto para un inversionista. No existen



barreras formales para entrar al mercado minorista de servicio y venta de articulos electrénicos
debido a que EE. UU. es una economia abierta. Por otro lado, el conocimiento y experiencia en
el sector son necesarios para la operatividad del negocio, estos son muy especializados. Ademas,
se debe tener en cuenta que el consumidor promedio norteamericano cuenta con una lealtad
mediana a una marca en si, supeditada a la generacion de confianza y calidad de servicio, a esto
se suma el alto costo de desarrollo de una nueva marca que dificulta la posible entrada de nuevos
participantes. El desarrollo y acceso a la tecnologia es fundamental para poder brindar un servicio
diferenciado al consumidor. Por lo tanto, a raiz de todos los factores mencionados anteriormente

se puede concluir que el nivel de barreras de entrada es medianamente atractivo.

2.2 Rivalidad entre competidores

Tabla 8. Rivalidad entre competidores

Muy poco 4 Mayor

Factores atractivo atractividad VENEIES
0,20 | Competidores numerosos o de Mayor 2 Menor 0,40
igual fuerza
0,15 | Diferenciacion de producto o Nula 1 Elevada 0,15
servicio
0,15 | Costos fijos o de almacenamiento | Alto 2 Bajo 0,30
0,10 | Aumento de la capacidad en Se 2 Se atentlia 0,20
grandes incrementos intensifica
0,10 | Crecimiento de la industria Lento 2 Acelerado 0,20
0,10 | Importantes intereses estratégicos | Agresivo 2 Pasivo 0,20
0,20 | Barreras de salida Altas 2 Bajas 0,40
1,0 | Grado de atractividad: baja atractividad 1,85

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

Existe cierta cantidad empresas de tamafio y recursos similares a Best Buy: Amazon, Walmart,
Target y Sears, las cuales tienden a luchar entre si y que ademas cuentan con suficientes recursos
como para tomar represalias en contra de sus competidores que eventualmente buscan mejorar su
posicion en la industria. Por otro lado, los competidores tienden a reducir el precio con el objetivo
de incrementar las ventas, de este modo se mantiene una presion en la industria que ocasiona un
nivel bajo de beneficio. Otro factor importante por considerar es la alta barrera de salida de esta
industria, debido a que tiene un alto nivel de complejidad, estas barreras impiden o dificultan el
abandono de la industria, sea por altos costos y/o inversion de activos especializados. Cabe
resaltar que el ritmo de crecimiento de la industria es bajo (decreci6 el Gltimo afio), por lo que se
intensifica esta rivalidad entre competidores. Por lo tanto, a raiz de todos los factores mencionados

anteriormente, se puede concluir que la atractividad de la industria es baja o poco atractiva.



2.3 Poder de negociacién de los proveedores

Tabla 9. Poder de negociacion de los proveedores

Muy poco
atractivo T‘?‘:‘T

Peso

Factores

Mayor
atractividad

Valores

415
4
4

0,3 | Diversidad de Proveedores Bajo Alto 1,2

0,3 | Amenaza de integracion hacia | Alta Baja 1,2
adelante

0,2 | Servicios logisticos Complejo Sencillo 0,6

0,2 | Costo de cambio de proveedor | Elevado Bajo 0,4

1,0 | Grado de atractividad: atractivo 3,4

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

Por lo general, en las empresas del rubro en mencidn, existe un importante nimero de proveedores,
lo cual origina que la competencia entre ellos sea alta. A medida que Best Buy tenga una mayor
diversidad de marcas representadas tendra un mayor grado de atraccién hacia los consumidores, de
manera que esta figura hace que los proveedores conserven una limitada cuota de poder. La
integracion hacia adelante por parte de los proveedores seria muy dificil, sin embargo, Best Buy
podria cambiar de proveedores si se diera el caso. Otro punto importante es la necesidad de querer
atender rapida y satisfactoriamente a los clientes que compran tanto on-line como off-line, lo que
lleva a una cierta dependencia con las empresas de servicios logisticos. Con respecto a los costes de
cambio de un proveedor, Best Buy no tiene dependencia por alguno en especial, sin embargo, es
importante contar con ciertas marcas posicionadas en el mercado. Por lo tanto, el poder de

negociacion de los proveedores hace que la industria sea medianamente atractiva.

2.4 Poder de negociacién de los clientes

Tabla 10. Poder de negociacién de los clientes

Peso | Factores ] Poco ﬂ j 3 ‘ ﬂ 5 Mayon_' . Valores
atractivo " | | © atractividad
0,20 | Cantidad de clientes en el | Bajo 5| Alto 1,0
mercado
0,25 | Acceso a informacion Mayor 2 Menor 0,5
0,20 | Costo de cambio para el con- | Menor 2 Mayor 0,4
sumidor
0,20 | Lealtad/fidelidad a la marca Baja 3 Alta 0,6
0,15 | Diferenciacion del servicio Baja 4 Alta 0,6
1,0 | Grado de atractividad: medio atractivo 3,1

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

El comercio minorista se caracteriza por tener una gran cantidad de consumidores, practicamente
toda la poblacién de EE. UU. es un potencial comprador. Internet ha logrado facilitar el acceso a
la informacion al consumidor en general, estos tienen acceso a informacion de alta calidad sobre
los precios y servicios de los minoristas on-line y off-line; pero, sobre todo de los productos que

estos venden. Los clientes pueden evaluar en tiempo real el precio de un mismo bien (articulo)
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ofertado a través de diferentes empresas de comercio minorista, este alcance le permite al cliente
poder cambiar de un minorista a otro en cualquier momento. Sin embargo, la lealtad a la marca
en general es mediana, con frecuencia los clientes responden positivamente a los programas de
fidelizacion (dependiendo de la calidad de estos). Por tanto, la mejora en la adquisicion de
informacion por parte del cliente ha supuesto una mayor capacidad de negociacion y, como
consecuencia, una ligera disminucion en el atractivo del sector para las organizaciones actuales y
potenciales del sector. En resumen, el poder de negociacion de los clientes hace que el sector sea

medio atractivo.

2.5 Desarrollo potencial de productos sustitutos
Tabla 11. Presion

Peso | Factores

productos sustitutos
Muy poco Mayor

proveniente de los

Valores

atractivo atractividad

0,3 | Disponibilidad y Acceso al Elevada 2 Baja 0,6
servicio sustituto de compra

0,3 | Rapidez de entrega del bien Elevado 3 Bajo 0,9
adquirido

0,2 | Costes de cambio de los Bajo 2 Elevado 0,4
clientes

0,2 | Rentabilidad y agresividad de | Elevado 2 Bajo 0,4
los que brindan el servicio
sustituto

1,0 | Grado de atractividad: baja atractividad 2,3

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

El comercio electrdnico se cred como un servicio alternativo de compra de articulos electronicos
mas economico frente a las tiendas minoristas fisicas. La disponibilidad de internet es elevada, se
puede encontrar diferentes paginas web que ofrezcan los mismos productos con promociones, a
menor costo y con facilidades de envio o recojo. Sin embargo, una de las grandes desventajas que
tiene este sector es el tiempo de respuesta que transcurre desde que se ejecuta la compra por la
plataforma de internet hasta que el consumidor recibe el bien adquirido. Amazon es de lejos la
empresa minorista on-line que tiene como principal ventaja competitiva ofrecer una gran variedad
de articulos a precios econémicos, la comodidad para comprarlo desde cualquier lugar,
personalizar el servicio y una red de entrega muy eficiente. Es por esto que se considera que este

factor genera en la industria una baja atractividad.

3. Grado de atractividad y Matriz de Perfil Competitivo
A continuacidn, se muestra la tabla 12 que contiene el resumen cuantificado de todos los factores
de las fuerzas competitivas que interactian en el sector del comercio minorista de articulos

electrénicos.
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Tabla 12. Resumen de factores de atractividad de la industria

Factores 1 2 3 | 4 5
Barreras de entrada 3,8
Rivalidad entre competidores 1,9
Poder de negociacion de los proveedores 3,4
Poder de negociacion de los clientes 3,1
Desarrollo potencial de servicios sustitutos 2,3
Grado de atractividad: medio 2,9

Fuente: Hax y Majluf (2008). Elaboracion propia 2020.

Del analisis de la industria a través de las cinco fuerzas de Porter (1980), concluimos que en
EE. UU., la industria minorista del comercio de articulos electronicos muestra un grado de
atractividad medo-bajo debido a que, por un lado, las altas economias de escala juegan un rol
importante, con margenes cada vez menores en donde la utilidad esta sujeta a un mayor volumen
de venta, y por otro lado, los consumidores tienen mucho mas cuidado al momento de realizar
una adquisicién o compra: ahora son mas sensibles al precio y a la calidad de los productos, mas
exigentes en el acceso a los productos y servicios, a la flexibilidad en la entrega de los productos
y ahorro de tiempo. El sector esta fragmentado, con gran cantidad de empresas que se dedican al
sector minorista, esto hace que el nivel de competencia sea cada vez mas fuerte, considerandose
un sector altamente competitivo. La tecnologia juega un papel muy importante en este sector y ha

hecho que se presenten cambios y adaptaciones a este modelo de negocio.

4. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE) y conclusiones

Con el objetivo de evaluar la informacién recabada en el anélisis PESTEG se va a determinar las
oportunidades que la empresa Best Buy puede aprovechar y las amenazas que esta debe sortear.
Dicha evaluacion se hard mediante la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
representada en la tabla 13, la cual, segiin David (2017), consiste en indicar y ponderar todas las

oportunidades y amenazas.

La matriz se desarrollara siguiendo los criterios planteados por David (2017); siendo 4,0 la
puntuacion ponderada total mas alta de la organizacion, y 1,0 la ponderacion mas baja; la
puntuacion ponderada total promedio se considera de 2,5. En ese sentido, una puntuacion
ponderada total de 4,0 indica que la empresa esta respondiendo eficientemente a las amenazas
existentes en su industria, y que la estrategia aplicada es eficaz aprovechandose las oportunidades
existentes y minimizando las amenazas. La puntuacion de 1,0 indica que la estrategia de la
empresa no es la adecuada al no capitalizar las oportunidades ni lograr evitar las amenazas

externas.
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Tabla 13. Matriz EFE

Factores externos clave Ponderacién =~ Calificacion | Puntuacion
Oportunidades
1| Recuperacion del crecimiento econémico (PIB), ten- 0,05 2 0,1

dencia al alza, alcanzando un crecimiento de 4,1% en
términos anualizados.

2| PBI del sector retail: Tendencia al crecimiento a partir 0,07 2 0,14
del 2010.

3| Millennials tienden a valorar la personalizacidn, la co- 0,10 2 0,2
modidad, los conocimientos y la fiabilidad, ademas del
precio.

4| Consumidor promedio de EE. UU. tiende a ser consu- 0,13 3 0,39

mista y siempre dispuesto a probar productos nuevos
y novedosos. Espera un servicio postventa de calidad.

5| Se acelera la innovacién tecnoldgica 0,05 4 0,2

6| Influencia de los dispositivos digitales en el comporta- 0,13 2 0,26
miento de compra en la tienda esta creciendo

7| Incremento mundial en innovacion de procesos y he- 0,08 3 0,24
rramientas para el reciclado de desechos electrénicos.

Amenazas

1| Millennials tienden a comprar por internet y sus expec- 0,15 2 0,3
tativas de satisfaccion cuando compra en una tienda fi-
sica son cada vez més altas

2| Incremento de personas conectadas a internet 0,05 2 0,1

3| Mayor control del Organismo para la Proteccion del 0,03 4 0,12

Medio Ambiente (Environmental Protection Agency-
EPA) a las actividades que pudieran producir contami-
nacién perjudicial.

4| Continua la desaceleracion del comercio mundial en el 0,08 4 0,32
periodo 2014 debido a que las economias europeas si-
guen con problemas.

5| EI 27% de la poblacién mundial de Internet esta utili- 0,08 2 0,16
zando mas de un dispositivo para comprar en linea. Ci-
fra que seguird aumentando.

Nota. El puntaje es: del 1 a 4, para indicar si representa una debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad
menor (clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza importante (clasificacion = 4).
Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

El valor obtenido en el anélisis es de 2,53 lo cual indica que al estar por encima del promedio
(2,50) el negocio de Best Buy estd teniendo éxito, aprovecha las oportunidades y evita las
amenazas. Sin embargo, el valor de la Matriz EFE también indica que hay areas por mejorar y

fortalecer.
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Capitulo I11. Analisis interno de la organizacion

A continuacion, de acuerdo con lo planteado por David (2017), se elaborara el analisis interno de
Best Buy, buscando identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa, analizando
minuciosamente sus areas funcionales, examinando las relaciones entre estas &reas, asi como
también sus implicancias estratégicas. Seguidamente, se buscara formular la estrategia genérica,
la cual consistira esencialmente en relacionar a Best Buy con su entorno, por lo que se requerira
tomar como insumo los principales hallazgos del anlisis de los factores externos e internos, de
manera que la estrategia seleccionada nos permita tomar acciones defensivas u ofensivas para
establecer una posicién competitiva sostenible a largo plazo y poder superar con eficacia a los

rivales comerciales (Porter 2008).

1. Modelo de negocio

El modelo Canvas de Best Buy (ver el anexo 21), a partir del cual destacamos su propuesta de
valor: brindar un servicio personalizado y especializado en venta de articulos electrénicos de
consumo, resolviendo inquietudes y necesidades particulares de cada cliente, tanto en plataformas
digitales como en tienda fisica; esta propuesta esta dirigida a todas las personas interesadas en
dichos productos y/o servicios mencionados. Las actividades clave del modelo de negocio estan
en funcidén de permitir la optimizacién de las economias de escala, de manera que se asegura el
abastecimiento oportuno de los productos en todo momento. La principal fuente de ingresos es la

venta minorista de articulos electrénicos.

2. Evaluacion de la cadena de valor

Para efectos de nuestro analisis interno de la empresa, utilizaremos la cadena de valor para
empresas de servicio, cuyo autor Gustavo Alonso (2008), en su articulo “Marketing de servicios:
Reinterpretando la Cadena de Valor”, plantea seis elementos de analisis para la prestacion de
servicios, como parte de los eslabones primarios: (i) marketing y ventas, (ii) personal de contacto,
(iii) soporte fisico y habilidades, (iv) prestacion, (v) clientes y (vi) otros clientes; y cuatro
eslabones de apoyo: i) direccién general y de recursos humanos, ii) organizacién interna y
tecnologia, iii) infraestructura y ambiente y iv) abastecimiento. En la tabla 14, se detallan los

eslabones de apoyo y eslabones primarios para Best Buy.
Se evidencia en el detalle de la cadena de valor de servicios (ver el anexo 1), que Best Buy cuenta

con un respaldo fuerte en cuanto a temas administrativos, tecnoldgicos, financieros, de

infraestructura y de abastecimiento, es decir, en los eslabones de apoyo.
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Sin embargo, se considera que existen oportunidades de mejora en tres de los eslabones primarios, marketing y ventas, personal de contacto y prestacion.
El marketing no considera una estrategia de segmentacion clara y por otro lado descuida el marketing digital en redes, parte del personal de contacto
adolece de conocimientos especificos de los articulos y la prestacion no es esta acorde a las expectativas actuales de los clientes.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
La Matriz EFI permite cuantificar las fortalezas y debilidades de la organizacion identificadas en el analisis funcional a fin de facilitar su evaluacion,
aplicando valores numéricos y ponderando su nivel de importancia (David 2017). A continuacién, la tabla 14 donde se presenta la Matriz EFI.

Tabla 14. Matriz EFI

Factores internos clave Ponderacién | Calificacion | Puntuacion

Fortalezas

1| Presencia masiva a nivel nacional, 1054 locales en todo EE. UU. 0,12 4 0,48

2| Una cultura organizacional positiva, de diversidad e inclusién (2013: 15% empleados hispanos, 13% afroamerica- 0,07 4 0,28
nos y 4% de origen asiatico).

3| Empresa reconocida como responsable socialmente, el 2013: 0,08 3 0,24

i. Performance Leadership Index

ii. Carbon Disclosure Leadership Index

iii. Fortune 500 Green Ranking

iv. Employer Of The Year

V. Nation’s Leading Green Power Purchaser

vi. Best Companies For Hourly Employees
Vii. Canada’s Top 50 Socially Responsible Companies
viii. Outstanding Training Initiative Award

4| Procesos operativos orientados a mejorar la experiencia del cliente con el uso de los productos electronicos (se ex- 0,10 4 0,4
tiende el ciclo de vida del producto: comprar, usar, reparar, restaurar y reciclar)

5| Cuentan con precios competitivos para los productos, por asociaciones y convenios estratégicos con proveedores. 0,08 4 0,32

6| Apuestan por el desarrollo y programas de capacitacion para los empleados (12 millones de cursos realizados por 0,08 3 0,24
los empleados en la plataforma de aprendizaje “Learning Lounge”).

7 | Uso de plataformas tecnologicas y sistemas de informacién que apoyan a areas operacionales RR. HH., ventas y logistica. 0,10 4 0,4

8 | Procesos de la cadena de suministros transparentes, eficientes e innovadores con alianzas estratégicas con proveedores. 0,11 4 0,44

Debilidades

1| Paliticas de reduccion de costos de ocupacion, cierre de 47 locales de formato grande al culminar el 2014 0,04 2 0,08

2| Problemas para poder atraer clientes a sus espacios digitales, ya sea para capitalizar compras o como medio de in- 0,10 1 0,10
formacion de los articulos que vende.

3| Oferta de servicio genérica, no diferenciada por segmento generacional de los clientes segln necesidades especifi- 0,06 1 0,06
cas (baby boomers, millennials, otros)

4 | Desarrollo de habilidades blandas del personal para atencidn personalizada de clientes. 0,03 1 0,03

5| Actualizacién constante de conocimientos tecnol6gicos para dar soporte a la atencidn especializada requerida en 0,03 1 0,03

todo el ciclo de vida de los productos.
Nota. El puntaje es: del 1 a 4, para indicar si representa una debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacién = 2), una fortaleza menor (clasificacién = 3) o una
fortaleza importante (clasificacion = 4). Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

La puntuacion obtenida por Best Buy es 3,1, valor por encima de la media, significa que la empresa tiene una posicion interna fuerte, estas fortalezas

deben ser aprovechadas y alineadas a la estrategia que la empresa defina seguir.

4. Matriz VRIO y ventajas competitivas

4.1 Matriz VRIO

La Matriz VRIO, representada en la tabla 15, es el acrénimo de valioso (V), raro (R), inimitable (1) y aprovechado por la organizacién (O); es una
herramienta que se usa para determinar los recursos y capacidades internas que nos proporcionan ventajas competitivas las cuales podriamos considerar

como cruciales y prescindibles en comparacion a sus competidores segin Barney y Hesterly (2015).

Tabla 15. Matriz VRIO

Talento Tipo _ O Implicancias competitivas

Experiencia gerencial y profesional Humano \IO SI | Ventaja competitiva temporal
Vision de su CEO Humano SI SI NO | SI |Ventaja competitiva temporal
Innovacion y desarrollo en procesos Tecnolbgico SI |SI NO | SI |Ventaja competitiva temporal
Know-how en atencion personalizada y especializada en articulos de electrénica de consumo | Humano Si |SI |sI | SI |Ventaja competitiva sostenida
Reconocimiento del talento y fomento de linea de carrera Humano Si [NO NO | Si |Paridad competitiva

Procesos i Implicancias competitivas
Plataforma Gnica para el uso de inventarios Tecnoldgico SI [NO NO | SI |Paridad competitiva

Plataforma de ofertas y ventas on-line Tecnoldgico Si [NO NO | Si |Paridad competitiva

Centros logisticos diversificados a nivel nacional. Fisico Si [ SI NO | Si |Ventaja competitiva temporal
Gestion de cadena de suministro en base a economias de escala Organizacional | SI |SI [SI | SI | Ventaja competitiva sostenida|
Recurso i Implicancias competitivas
Estrategia corporativa centrada en la experiencia del cliente Cultural Si [NO NO | Si |Paridad competitiva

Imagen y reconocimiento de la marca a nivel mundial Reputacion Si |Si si | Si [Ventaja competitiva sostenida
Cobertura a nivel nacional: 1054 tiendas a nivel de EE. UU. Fisico S [NO NO | Si |Paridad competitiva

Plataforma web Tecnoldgico S [NO NO | Si |Paridad competitiva

Suscripcion club Financiera S [NO NO | Si |Paridad competitiva

Geek squad y Magnolia Humana Si | SI NO | Si |Ventaja competitiva temporalmente
Alianzas estratégicas con principales fabricantes Financiera Si | SI NO | Si |Ventaja competitiva temporalmente

Fuente: Barney y Hesterly (2015). Elaboracién propia 2020.
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4.2 Determinacion de las ventajas competitivas

De acuerdo con la tabla 15, la cual muestra la Matriz VRIO, Best Buy posee tres fuentes de ventaja
competitiva que hacen sostenible el negocio. En primer lugar, se cuenta con atencién
personalizada, ofrecida por el equipo denominado blue shirts, por otro lado, tiene una fuerza
especializada en dar soporte técnico llamada Geek Squad; en segundo lugar, se cuenta con una
cadena de suministro gestionada sobre la base de economias de escala; y en tercer lugar, se cuenta
con una imagen y un reconocimiento de marca a nivel mundial como empresa especializada y

lider en la venta de articulos electrénicos de consumo.

5. Determinacion de la estrategia genérica

Considerando las ventajas competitivas analizadas, y de acuerdo con las cinco estrategias
genéricas de Michael Porter y sugeridas por David (2017), se puede indicar que Best Buy adopta
la estrategia competitiva de liderazgo en costos tipo 2 con enfoque en mejor valor, de manera que
se ofrece a los clientes diversos productos y/o servicios que cubran sus necesidades y gustos mejor
que los productos ofrecidos por los competidores, con el mejor valor-precio disponible del

mercado.
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Capitulo IV. Formulacidn estratégica propuesta

Hoy en dia, cientos de empresas han optado por realizar la planificacion estratégica en su
busqueda por obtener mayores beneficios econdmicos. Los objetivos de largo plazo representan
los resultados que se espera obtener al implementar ciertas estrategias (David 2017).

1. Anédlisis y propuesta de mision y vision

Las empresas que llegan a desarrollar declaraciones de vision y mision, volviéndolas documentos
vivos y parte integral de su cultura organizacional, y que las revisan continuamente, obtienen grandes
beneficios, entendiéndose como beneficio un incremento de rendimiento sobre ciertos parametros
financieros. Es por ello que para Best Buy se vuelve necesario contar con una clara declaracion de
mision y vision antes de formular e implementar cualquier tipo de estrategia alternativa. A

continuacion, se desarrollard una propuesta de mision acorde al método planteado por David (2017).

2. Misién

La tabla 16 muestra los componentes de la mision.

Tabla 16. Componentes de la mision

Componentes
Clientes

Analisis de mision
Toda persona que necesite adquirir articulos electrénicos de consumo.

Productos y/o servicios

Diversos articulos electrénicos de consumo a través de una relacion
personalizada con el cliente. Se brinda comodidad, asesoria técnica.
También se ofrecen diversos servicios (soporte técnico, instala-
cién, reparacion, asesoria y otros).

Mercados

Mercado doméstico (todos los estados, distritos y territorios de EE. UU.).

Tecnologia

Plataforma web, plataforma Unica para el uso de inventarios, plata-
forma de ofertas y ventas on-line, innovacion y desarrollo en procesos.

Preocupacion por la superviven-
cia, crecimiento y la rentabilidad

Brindar diversidad de marcas. Distribuir las mejores marcas. Bus-
car nuevas e innovadoras formas de involucrar a nuestros clientes.

Filosofia

Centrada en la experiencia del cliente

Autoconcepto

Lider del comercio minorista de articulos electronicos de consumo

Preocupacion por la imagen
publica

Transparente y medioambientalmente responsable

Preocupacion por los empleados

Diversidad e inclusién (2013: 15% empleados hispanos, 13% afro-
americanos y 4% de origen asiatico). Reconocimiento del talento y
fomento de linea de carrera.

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

Dado el andlisis, se propone la siguiente mision para Best Buy:

“Brindar una alta y variada oferta de articulos electronicos de consumo, a través de una relacion
personalizada con el cliente, brindando comodidad junto con los conocimientos y la fiabilidad
esperada, de manera que podamos satisfacer las expectativas de todos nuestros clientes. Actuando

siempre con transparencia y con responsabilidad medioambiental”.
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3. Visién

La tabla 17 muestra los componentes de la vision de Best Buy.

Tabla 17. Componentes de la vision

Componentes Analisis de mision

Panorama futuro Expansidn local junto con mayor penetracion de mercado

Objetivos fundamentales Crecimiento, sostenibilidad, rentabilidad y valor para los accionistas.
Fuente de ventajas competiti- Presencia masiva a nivel nacional, mas de 1054 locales en todo
vas EE. UU vy procesos operativos orientados a mejorar la experiencia

del cliente (se extiende el ciclo de vida del producto: comprar, usar,
reparar, restaurar y reciclar)

Preocupacion por el creci- En la busqueda de nuevas e innovadoras formas de involucrar a
miento nuestros clientes.

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

Dado el andlisis, se propone la siguiente vision para Best Buy:

“Ser la empresa lider y referente en la venta de articulos electronicos de consumo en Estados
Unidos, tanto en espacios digitales como fisicos, empoderando a nuestros empleados de manera
que siempre puedan entregar al cliente el mejor servicio y la mejor experiencia de compra y, de

esta manera, crear valor para los accionistas”.

4. Objetivo general

Desarrollar una oferta de valor en el servicio de venta que supere las expectativas de los clientes
de manera que permita que Best Buy pueda incrementar de forma sostenible y rentable sus ventas
para el periodo 2015-2019.

5. Objetivos estratégicos
A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos de largo plazo de Best Buy que buscara
alcanzar en el periodo 2015-2019, de manera que se mejore la competitividad y se fortalezca la

posicion en el mercado de la compafiia.

5.1 Obijetivo de rentabilidad

El objetivo es mejorar el margen operativo, de manera que en todo momento esté por encima del 3,6%.

5.2 Obijetivo de crecimiento

El objetivo es incrementar los ingresos en un 14% al 2019 en comparacién con el afio 2014.
5.3 Objetivo de supervivencia

Implementar procesos de mejora continua para potencializar los métodos de atencidn al cliente,

de manera que se asegure la entrega de una oferta de valor diferenciada.
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Capitulo V. Generacién y seleccion de la estrategia

Las estrategias que se generaran como consecuencia de los analisis FODA, PEYEA e IE, seran los medios a través de los cuales se alcanzaran los objetivos

de largo plazo, de un minimo de cinco afios, descritos anteriormente (David 2017).

1. Matriz FODA (cruzado)

A través del desarrollo y analisis del FODA cruzado, se identifican las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con las que cuenta

Best Buy, esto facilita el planteamiento de las principales iniciativas estratégicas para la empresa. Luego del analisis de la Matriz FODA cruzado (ver el

anexo 2), se identifica que las iniciativas estan orientadas hacia la mejora a través del desarrollo de un nuevo servicio de consejeria digital y con la

implementacion de programas de desarrollo y especializacion técnica del personal de ventas, ademas de continuar con una politica de cuidado del medio

ambiente a través de programas de reciclaje.

2. Matriz PEYEA

El andlisis de la Matriz PEYEA, Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion, permitira definir qué tipo de estrategia debe seguir Best Buy:

agresiva, competitiva, conservadora o defensiva (David 2017). A continuacién, se presenta la tabla 18, la cual representa la Matriz PEYEA de Best Buy.

Tabla 18. Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA VALOR | 1 6 \
Fortaleza financiera (FF)

Rendimiento sobre la inversion 5 Baja Alta
Rendimiento sobre el patrimonio 4 Baja Alta

Flujo de efectivo 5 Baja Alta
Capacidad de endeudamiento 4 Deshalanceado Balanceado
Liquidez 3 Débil Sélido
POSICION ESTRATEGICA INTERNA VALOR | -1 -6 \
Ventaja competitiva (VC)

Participacion de mercado -1 Alta Baja
Calidad del servicio -3 Alta Baja

Ciclo de vida del servicio -2 Alto Bajo
Lealtad de los clientes -3 Alto Bajo
Utilizacidn de la capacidad -2 Alto Bajo
Conocimientos tecnol6gicos practicos -2 Alto Bajo
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA VALOR | 1 -6 |
Estabilidad del macroambiente (EA)

Variabilidad de la demanda -3 Alta Baja

Rango de precios de los productos de la competencia -4 Alto Bajo
Barreras para entrar en el mercado -1 Alto Bajo
Rivalidad de la competencia -1 Alta Baja
Productos sustitutos -1 Alta Baja
Impuestos -3 Alta Baja

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
Fortalezas de la industria (FI)

Potencial de crecimiento

Potencial de utilidades

Estabilidad financiera

Facilidad para entrar en el mercado
Productividad, utilizacion de la capacidad

Baja
Baja
Débil
Facil
Baja

Alta
Alta
Soélido
Dificil
Alta

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

El promedio FF= 4,00. El promedio VC= -2,14. El promedio EA= -2,17. El promedio FI = 4,00.

Entonces, las coordenadas del vector direccional son:

Grafico 1. Matriz PEYEA

Estrategia conservadora Estrategia agresiva

(1.86, 1,83)

Estrategia defensiva Estrategia competitiva

r

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

Ejex: VC + FI =-2,14 + 4,00 = 1,86

Ejey: EA+FF=-217+4,00=1,83
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Del grafico 1 se concluye que Best Buy debe asumir una estrategia del tipo agresiva. Esto nos
indica que la organizacion esta en excelentes condiciones para utilizar sus fortalezas internas con
el proposito de aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas y evitar
las amenazas externas. Por lo tanto, el tipo de estrategia agresiva recomendada para Best Buy es
el desarrollo de producto (servicio) nuevo.

3. Andlisis de la Matriz Internay Externa (IE)

A través de este analisis se puede identificar el tipo de estrategia que debe tomar Best Buy;
considerando los resultados identificados en las matrices EFl y EFE. Para la elaboracion de esta matriz
se toman valores ponderados resultantes de matrices mencionadas y se procede a graficar la
interseccion (a) de estos valores, en el eje X se colocan los valores EFIl y en el eje Y los que
corresponden a la EFE. Los cuadrantes de esta matriz se dividen en tres regiones, cada una representa

una estrategia a seguir: crecer/construir, mantener/conservar, cosechar/desechar (David 2017).

Tabla 19. Matriz Interna y Externa (IE)

.. Totales de la Matriz EFI = 3,10
Crecer y edificar

Sélidode4a3 | Promedio 2,99 a2 Débhil 1,99a1

Cosechar o desechar

4 1
Alto3a4
Totales de la Matriz -
EFE =253 Medio 2 a 2,99 2
Bajo1a1,99 1

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.

Del andlisis efectuado en la Matriz IE, representada por en la tabla 19, se infiere que Best Buy
debe optar la estrategia de CRECER y EDIFICAR, esto incluye estrategias intensivas
(penetracion de mercado, desarrollo de producto/servicio), estrategias integrativas (integracién
hacia atras, integracion hacia adelante, e integracion horizontal) o una combinacion de ambas
(David 2017). Para el caso de Best Buy vemos por conveniente optar por una estrategia del tipo

intensiva, en cuanto se refiere a desarrollo de producto (servicio).

4. Matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Esta técnica nos indicara de manera objetiva cuales son las mejores estrategias alternativas. De
manera conceptual, la MPEC utilizaré las tablas EFl y EFE con las matrices FODA, PEYEA Yy El
para poder tener una escala en puntos y asi tener un analisis cuantitativo. En el anexo 3 se muestra

el detalle de resultados de la tabla 20:

20




Tabla 20. Resumen de iniciativas estratégicas
N° Iniciativa estratégica Puntaje

IE1 Continuar_y pote_\nciar la estrategia dg _RSE en cuantoa la cultura de reciclaje, el cui-
dado medioambiental y la responsabilidad social.

Asociacién con las principales marcas que se consideren estratégicas como Apple,
IE2 | Samsumg y Microsoft, e implementar espacios de exposicion (atencién personalizada) 4,16
exclusivos para dichas marcas.
IE3 | Despliegue el uso de sistemas de informacion en todas las operaciones de la empresa 3,563
Crear una relacién personalizada con millennials orientada a satisfacer sus expectati-
vas de compra a través de la fuerza de venta (blue shirts) orientado elevando sus com-
petencias técnicas volviéndolos expertos en ciertos articulos electrénicos (consejero
de compra de inteligente).

Implementacién de nuevos locales de abastecimiento y reparto, ubicados estratégica-

IE4

IE5 . . 3,08
mente para soportar el incremento de demanda de compras on-line.

IE6 Implementacion t_je operacic_;nes eficigntes orientadas a mejorar la experiencia de com- 413
pra centrada al cliente (on-line y off-line). '
Lanzar la consejeria digital “Best Buy 360 e incluir servicios relacionados como son

IE7 | laentrega, instalacién, reparacién, el mantenimiento y la proteccién de los productos
digitales.

IES Implementacién [épida de programas de _desarrollo y especialigacién té(‘:nica_l de perso- 377
nal, en todas las areas de la empresa y orientados a las estrategias organizacionales. '

IE9 Cierre de locales y fin de alianzas internacionales sobre mercados que no generan ga- 3,49

nancias sostenibles
Fuente: Elaboracién propia 2020.

Sobre la base de las matrices que se han desarrollado previamente, podriamos confirmar que te-

nemos tres propuestas estratégicas que nos ayudaran a cumplir los objetivos, estas son:

e Lanzar la consejeria digital “Best Buy 360 ¢ incluir servicios relacionados como son la en-
trega, instalacion, reparacién, el mantenimiento y la proteccion de los productos digitales.

e Crear una relacién personalizada con millennials orientada a satisfacer sus expectativas de
compra a través de la fuerza de venta (blue shirts), elevando sus competencias técnicas vol-
viéndolos expertos en ciertos articulos electronicos (consejero de compra de inteligente).

e Continuar y potenciar la estrategia de RSE en cuanto a la cultura de reciclaje, el cuidado

medioambiental y la responsabilidad social.
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Capitulo VI. Planes funcionales y plan de RSE

1. Plan de marketing

1.1 Introduccion

A través del plan de marketing, Best Buy buscard alcanzar sus metas estratégicas mediante
estrategias y tacticas especificas de marketing, cuyo punto de partida sera el cliente. Por otro lado,
contiene lineas directrices para los programas de marketing en general y asignaciones financieras
durante un periodo determinado (Kotler y Keller 2012).

1.2 Objetivos de marketing

Tabla 21. Matriz de objetivos de marketing

Indicadores de me-  Corto Plazo | Mediano Plazo Largo Plazo
dicion (2015) (2016-2017) (2018-2019)

Objetivos

OML1 | Satisfaccion del Clientes satisfe-
cliente chos/clientes totales 5% 85% 95%
OM2 | Incrementar las Mayor venta/Total 2.5% 6.8% 4,0%
ventas de ventas (%)
OM3 | Alcanzar una canti- | Cantidad de mem-
dad de membresias | bresias por afio 400K 1620K 2195K
del programa Best
Buy 360

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.3 Estrategia de segmentacion

La estrategia para segmentar a los clientes consiste en dividir los mercados en grupos de

consumidores homogéneos, o segmentos con distintas necesidades y deseos (Kotler y Keller

2012). Sobre la base de esto se propone que la empresa Best Buy pueda identificar y satisfacer a

los segmentos meta, de manera que se facilite el disefio adecuado de la estrategia del marketing

mix. Por tanto, se sugiere enfocar esfuerzos en base a las variables de segmentacion de clientes,

para este caso se ha propuesto utilizar la variable de segmentacion demogréfica, la cual el mercado

se dividira por generacién y por ingresos:

i) Generacion, dado que los miembros de cada generacion tienden a compartir las mismas
experiencias culturales, politicas y econdmicas, y tienen puntos de vista y valores similares
(Kotler y Keller 2012). Se considerara las dos ultimas generaciones: la generacién Y o
millennials: 1979-1994, 24-25 afios, y la generacion Z o centennials: 1996-2009, 18-23 afios;
como segmento objetivo para implementar las nuevas estrategias de marketing. Las
caracteristicas mas generales de los millennials es que tienen alta conciencia social y que estan
preocupados por los asuntos medioambientales. Se tiene una expectativa muy alta respecto a

esta generacion debido al crecimiento laboral que podran conseguir en los préximos afios junto
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con la conformacion de hogares por un largo periodo de tiempo lo que los convierte en un

atractivo potencial de mercado (Kotler y Keller 2012).

ii) Ingresos, es clave considerar las diferencias de intereses, valores y preferencias segin las
experiencias y necesidades de determinado nivel socioeconémico, ya que varian
drasticamente. Es por ello por lo que se ha identificado tres categorias de clientes:

a. Silver, de menor poder adquisitivo y que estarian dispuestos a pagar una membresia
mensual de 15 ddlares al mes que les otorgue una serie de servicios complementarios.

b. Gold, de mediano poder adquisitivo y que estarian dispuestos a pagar una membresia de 25
dolares al mes que les otorgue una serie de servicios complementarios superiores al
recibido por parte de los Silver.

c. Platinum, los de mayor poder adquisitivo que estarian dispuestos a pagar una membresia
de 40 dolares al mes que les otorgue una serie de servicios complementarios superiores al

recibido por parte de los Gold y Silver.

A continuacion, se presenta la tabla 22 en donde se resume la estrategia de segmentacién sobre la

base del criterio elegido, la variable y los segmentos encontrados.

Tabla 22. Matriz de segmentacién de marketing

Demografica | Generacional Millennials, edades entre 24-35 afios, representan 72,06 millo-
nes de la poblacion de EE. UU.

Centennials, 23 afios 90,55 millones de la poblacion de

EE. UU

Psicografica | Socioeconémico Silver: 15 dolares al mes

Gold: 25 ddblares al mes

Platinum: 40 ddlares al mes

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.4 Estrategia de posicionamiento

A continuacidn, se presenta la estrategia de posicionamiento de Best Buy la cual busca disefiar la
oferta y la imagen de una empresa, de modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente de
los consumidores del mercado meta (Kotler y Keller 2012). Para mayor detalle se presenta el

anexo 4 en donde se grafica la estrategia de posicionamiento.

La empresa Best Buy presenta un mantra centrado en la experiencia de compra en base a su cultura
organizacional centrada en el cliente (fuente de ventaja competitiva), de manera que sus
colaboradores brinden un servicio altamente personalizado atendiendo eficazmente las
inquietudes y necesidades particulares de cada cliente, tanto en plataformas digitales como en

tienda fisica.
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En los dos semicirculos interiores se encuentra el centro de la vista panoramica conformado por

los puntos de paridad y los puntos de diferencia que se proponen para Best Buy; en el caso de los

puntos de diferencia son los atributos que seran vinculados fuertemente a la marca y que seré
dificil de encontrar en igual magnitud en los competidores. Estos puntos son:

e Atencion especializada y personalizada: Los vendedores se convierten en expertos
tecnoldgicos y asesores personalizados (manejan historial de compras de los clientes y hacen
recomendaciones técnicas de producto), manejan informacion en tiempo en real a través de
tabletas con respecto a historial de compras, preferencias e inventario de productos por tienda.

e Milltiples sedes ubicadas estratégicamente: La compafiia posee alrededor de 1054 tiendas
dentro del territorio de EE. UU., lo cual facilita que los consumidores puedan encontrar los
productos que buscan lo mas cercano a sus hogares, de manera que tanto la compra como la
entrega se de en el menor tiempo posible. Del mismo modo, se busca disminuir el tiempo de
atencion de los servicios ofrecidos por suscripcion.

e Servicios personalizados postventa: A través de suscripciones dirigidas a tres grupos
diferentes de clientes, se buscara ofrecer tranquilidad y comodidad durante todo el proceso
de compra. Se contara con asistencia de soporte gratuita de manera remota durante las

veinticuatro horas del dia, ya sea por teléfono o de forma on-line.

Por otro lado, estan los puntos de paridad identificados para Best Buy, estos son las asociaciones
de atributos o beneficios que son compartidos con otras marcas del mismo rubro, estos atributos
deben ser lo bastante buenos, de manera que representen las condiciones necesarias, aunque no
suficientes, para que los consumidores puedan elegir a Best Buy como una alternativa valida. Los
principales puntos son:

e Precios competitivos: el precio de venta de los articulos electrénicos que ofrece no debe ser tan
diferente al de sus competidores, si bien es cierto se busca contar con precios atractivos (econdmicos)
frente a sus principales competidores, no se busca ser el mas econémico del mercado.

e Oferta variada de articulos electrénicos de consumo: es importante ofrecer de forma
permanente productos de Gltima generacion y de marcas reconocidas, de manera que el cliente
siempre pueda encontrar lo que busca en Best Buy.

e Publicidad y ventas a través de canales digitales: experiencia de compra del cliente mediante

los dos canales existentes, tienda fisica y plataforma digital.
En el siguiente circulo de adentro hacia afuera estan “las razones para creer” que vienen a ser los

justificadores de la marca Best Buy, es decir, son los atributos que soportan de forma féctica tanto

a los puntos de diferenciacion como de paridad que se describieron anteriormente. Estos son:
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e Cuenta con proveedores especializados: posee un fuerte relacionamiento con las principales
marcas de electrénica de consumo como Apple, Samsumg, Microsoft, etc.

e Capacitacion constante de vendedores: Best Buy formara a sus vendedores de manera que
sean especialistas en determinados campos de articulos electrénicos de consumo, asi como
también en desarrollar habilidades blandas que mejoren la atencién al cliente.

e Servicios de informacion integrados: sistemas de informacion integrados, de manera que se
cuente con informacion en tiempo real en cuanto se refiere a historial de compra de cada
cliente, inventario de productos, politica de devoluciones, garantias, etc.

e Know-how: Best Buy cuenta con una experiencia de treinta y un (31) afios en el mercado de
la electrdnica de consumo, en donde ha logrado conseguir a través de los afios la confianza
de los consumidores.

e Articulos electronicos de consumo: Best Buy ofrece teléfonos moviles, tabletas y
computadoras, electrodomésticos grandes y pequefios, televisores, imagenes digitales,

productos de entretenimiento y accesorios relacionados.

Finalmente, el circulo exterior contiene otros dos conceptos mas acerca de la marca Best Buy, los
cuales hacen referencia a los valores, personalidad o caracter y a la identidad visual de la marca.
Con respecto a los valor y personalidad de la marca son las asociaciones intangibles vinculadas a
las acciones de la marca, los cuales son la empatia con el cliente, el compromiso con brindar un
buen servicio, la responsabilidad con la sociedad con la que interactda, la innovacion en su oferta
de productos y la experiencia en el rubro que le genera confianza al cliente. Por otro lado, Best
Buy sera representado y recordado gracias a los colores fundamentales que acompafian a la
confianza, atraccién e innovacién como lo son el azul, amarillo y negro. En el anexo 5 se presenta

la identidad visual de Best Buy.

1.5 Marketing mix

Best Buy busca afiadir servicios que agreguen valor a la venta de articulos electronicos de
consumo, en este caso nos referimos a una oferta de servicios complementarios la cual
denominaremos Best Buy 360, para lo cual se usara el concepto de “las 8 P del marketing de
servicios” descrito por Lovelock y Wirtz (2009). Es importante identificar y describir los
componentes asociados a las 8P del marketing bajo el concepto de servicios, con esto se lograra
orientar los esfuerzos de Best Buy en cuanto a implementar estrategias viables que permitan

alcanzar los objetivos de la empresa.
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1.5.1 Elementos del producto

Un producto de servicio consiste en un bien fundamental, que responde a una necesidad primaria del cliente, y en un conjunto de elementos, tangibles
como intangibles, del servicio complementario, de manera que cree valor para los clientes. De esta manera se destaca la importancia de crear una
proposicion de valor, la cual debe abordar e integrar tres componentes: i) el producto bésico, ii) los servicios complementarios y iii) los procesos de
entrega, Lovelock y Wirtz (2009). A continuacion, se detalla los componentes del producto de servicio para Best Buy:

i) El producto basico:

El servicio se limitara a tres categorias de producto:

o Entretenimiento, referentes a televisores y videoconsolas

¢ Productos informaticos, referentes a computadoras de sobremesa, computadoras portatiles y notebooks

e Comunicacidn, referentes a smartphones y tabletas.

Estos tres grupos de productos deberan tener vital importancia cuando: i) Se realicen las alianzas con los proveedores estratégicos y cuando ii) Se disefien

los procesos de atencion orientados a la experiencia de compra para los clientes.

if) Los servicios complementarios:
Los servicios complementarios que ofrecera Best Buy tendran como fin ampliar el producto basico descrito anteriormente, de manera que aumente su
valor y facilite el uso por parte de los clientes. Estos servicios cumpliran principalmente dos roles: de facilitacion para la prestacion del servicio y de

auxilio en el uso del producto basico (Lovelock y Wirtz 2009).

En tal sentido, procedemos a desarrollar los ocho grupos de clasificacion de los servicios complementarios que deberia considerar Best Buy en el disefio

de sus servicios, estos se detallan a continuacion en la tabla 23.

Tabla 23. Ocho grupos de servicios complementarios

Servicios de facilitacion

l.Informacién | -  Uso de cuentas digitales, redes sociales y perfilamiento en la web.

- Clientes nuevos y antiguos, requieren informacién de acorde a su perfilamiento e historial digital.

- Habilitar informacién relevante y de sencillo entendimiento en los canales digitales.

2.Tomadepe- | - Se debe garantizar una atencion amable, rapida y precisa.

didos - El personal debe apoyarse con sistemas integrados de registro de datos y solicitudes.

- Personal de atencidn de primera linea debe usar tabletas o notebooks para agilizar el registro de pedido.
- Plataforma digital y pagina web para toma de pedidos on-line.

3.Facturacién | - Disponer de comprobantes electrénicos de facil entendimiento.
- Envio de comprobantes de pago, estados de cuenta a correo electrénico.
4.Pago - Habilitar distintos medios de pago electrénicos.

- Sincronizar procesos de pago luego de la confirmacion de compra.

- Implementacidn de sistemas de seguridad para soportar procesos de pago en linea.

5.Consulta - Asesoria personalizada por personal de ventas de la empresa.

- Apoyo con base de datos de historial de clientes.

- Personal de ventas conocedor y capacitado en el tema de uso y mantenimiento de los productos.

- Habilitar canales y procesos de atencion en linea, con soporte de asistencia remota 24x7.

- Consejeria digital.

6.Hospitalidad | - Todo el personal, sobre todo el de primera linea debera contar con valores de hospitalidad para la atencién a clientes.

- Se debera tener especial cuidado con los clientes que requieran un apoyo especial por temas de discapacidad.

- Servicios sanitarios en todas las tiendas.

- Estacionamiento preferencial.

7.Cuidado - Brindar seguridad en los locales de la empresa, tanto en interiores como exteriores colindantes (personal de seguri-
dad, sistema de camaras).

- Servicio de entrega, instalacién y mantenimiento de los articulos electrénicos de consumo.

- Proteccién de productos digitales.

8.Excepciones | - Informar oportunamente los procedimientos de atencidn de quejas y/o reclamos de la empresa.

- Definir procedimientos de atencién de excepciones (solicitudes especiales, comunicaciones especiales, solucion de
problemas, restituciones).

Fuente: Lovelock y Wirtz (2009). Elaboracion propia 2020.

iii) Procesos de entrega

Para el proceso de compras via on-line se contara con la posibilidad de hacer envios a domicilio de manera gratuita, asi como también la de recoger el
pedido en la tienda mas cercana. Los envios se realizaran al dia siguiente de la compra antes de las 12:00 horas y se ofrecera realizar un rastreo del envio
en tiempo real lo cual incrementard la comodidad y confianza del cliente. Por otro lado, una manera de atraer mas al cliente es aceptar cambios y
devoluciones. Best Buy ofrecerd en el caso de celulares desbloqueados siete dias tras la entrega del producto y en el caso de laptops, computadora de
escritorio, y tabletas, el periodo para realizar devoluciones y cambios seré de catorce dias. Por otro lado, los suscriptores del programa Best Buy 360

tendrén la posibilidad de recibir junto con la entrega del producto el servicio de instalacion gratuita.
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1.5.2 Lugar y tiempo

Las compras en linea con opciones de recojo en tienda permitiran la entrega el mismo dia al consumidor,
permitiendo comprar los productos sin tener que acudir a un piso de ventas, ademas, la tienda permitira
a los clientes navegar y comprar articulos de su eleccién personal. Por otro lado, algunos de los servicios
concernientes a los suscriptores seran a domicilio: reparto, instalacion y reparacion de los productos.
Mientras que las asesorias en linea podran ser a través de canales digitales como también a través de la

linea telefonica las veinticuatro horas del dia por los siete dias de la semana.

1.5.3 Precios y otros costos para el usuario
La estrategia de fijacion de precios sera basada en el valor percibido y sera de tarifa fija. Se es-
tructurara en tres niveles de afiliacion: Silver (15 délares al mes), Gold (25 délares al mes) y

Platinum (40 délares al mes).

1.5.4 Promocién y educacién

La promocion de los productos se llevara a cabo mediante publicidad digital predominantemente,
considerando que el mercado masivo asi lo demanda, a través de todo el potencial tecnoldgico
disponible, llegando a mayor namero de personas al mismo tiempo, sin que ello implique para la

empresa costos o inversiones muy elevadas para el fin concebido.

Mejorar el uso de las redes sociales y anunciar a través de Facebook y Google. Aparte de esto, su
estrategia de promocién fuera de linea incluira el uso de letreros y volantes. A medida que internet
y la web contindian evolucionando a ritmos récord, Best Buy necesita mantenerse a la vanguardia
y continuar marcando en linea. También serd beneficioso obtener logotipos de marcas durante
eventos deportivos, conciertos, etc. A medida que las grandes cadenas minoristas comienzan a

vender cada vez mas productos electrénicos de consumo.

1.5.5 Proceso

El proceso de comercializacion y venta de los productos de Best Buy, se hara con la mayor
amplitud posible, para cubrir asi la demanda de los clientes, tomando para ello todos los medios
disponibles y optimizandolos con el fin de hacerlo rentable para todas las partes involucradas
empleando los medios tradicionales de venta fisica (en tiendas) y medios digitales (paginas web
y aplicativos moviles). Lo que incluira la posibilidad de visualizar todos los productos disponibles
y sus marcas, con la finalidad de dar una buena presentacion del producto y de sus caracteristicas;
asimismo, contara con la informacion de stock disponible, la ubicacion, tiempo de entrega y las

ofertas disponibles para cada producto. Lo que facilitara la compra y adquisicion de estos. En el
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marco de la definicion de procesos seglin Lovelock y Wirtz (2009), los procesos de atencion a los
clientes Best Buy, pertenecen a la categoria: “Procesos hacia las posesiones”, en tal sentido, es
importante considerar este concepto para el disefio y definicién de los procesos de atencion de los
clientes. Estos puntos se desarrollan con mayor detalle en el punto 2 de este capitulo “Plan

funcional de operaciones”.

1.5.6 Entorno fisico
Disponer de espacios fisicos adecuados para la realizacion de los procesos de comercializacion

de los productos, incluyendo la atencion al cliente de manera directa y personalizada.

1.5.7 Personal

Que el personal asesore a la compra de productos, ofrezca una atencién Optima y con rapidez.
Capacitado bajo la premisa de centrarse en el cliente, es decir, tratar a cada cliente como un indi-
viduo Unico, satisfacer sus necesidades con soluciones integrales y comprometer y energizar a los

empleados para que los atiendan.

Asimismo, activando la conexién empleado-cliente, brindando la confianza suficiente para que los
empleados piensen y se comporten como duefios/operadores de negocios, dando asi las facultades
suficientes para decidir como satisfacer a los clientes en todos los puntos de contacto: visitas a las tiendas,
llamadas telefonicas, visitas on-line y a domicilio. Siempre enfocados a mejorar el compromiso de los

empleados, pues cuando la gente siente emocidn por lo que hace brinda un mejor servicio.

1.5.8 Productividad y calidad

Los productos de la compafiia incluyen electrénica de consumo, productos méviles, televisores,
camaras digitales, lectores electrénicos, electrodomésticos, entre otros. Sus servicios incluyen la
instalacion y entrega de electrodomésticos, configuracién de computadoras y juegos, ensamblaje

de muebles y servicios de reparacion, por mencionar algunos.

La calidad es un atributo que se aprecia ampliamente por los consumidores, poseen expectativas
elevadas respecto a la calidad, de manera que es uno de los atributos que mas se deben cuidan y
tratar de equilibrar, ya que generalmente mayor calidad requiere de mayor precio y ofrecer precios

competitivos.

Este elemento de estrategia de marketing refleja la solucién a las necesidades de los clientes. Best

Buy debe desarrollar un disefio, nombre y caracteristicas de producto Unico para destacarse en el

28



mercado competitivo. Considera ciertos factores para desarrollar la estrategia del producto:

calidad, variedad, caracteristicas, empaque, marca y servicios complementarios

1.6 Presupuesto de marketing

Para la realizacion de este plan de marketing, se destinara un presupuesto considerando las areas
estratégicas en relacion con los objetivos planteados, se consideraron los elementos resaltantes
del mismo en partidas con un monto asignado que posibilitaran el logro de los objetivos

planteados. Esto se describe en la tabla 24.

Tabla 24. Presupuesto del plan de marketing

Detalle 2015 2016 = 2017 | 2018 | 2019
Equipa- Costo unitario de tableta (USD) 500 500 - 500 500
miento de NUmero de vendedores que recibiran
la fuerza de | una tableta a 15.000 | 15.000 - | 15.000 | 15.000
venta Sub total de equipamiento (MM USD) 7,50 7,50 - 7,50 7,50
Publicidad | Campafia en medios: Facebook y
digital Google (MM USD) 0,96 0,96 | 0,96 0,96 0,96
Car]tldad de E~stados en donde se lan- 20 3 4 52 52
zaré la campafia
Fee de la agencia 10% 10% | 10% 10% 10%
Sub total de campafia (MM USD) 21,1 338 | 444 54,9 54,9
Publicidad | Comerciales de TV 4,97 7,53 | 10,09 11,40 | 12,71
tradicional
(2,31% de | Folleteria 3,31 502 | 6,72 7,60 8.47
la venta)
Total (MM USD) 36,90 53,84 | 61,16 81,42 | 83,59

MM USD: Millones de délares. Fuente: Elaboracién propia 2020.

2. Plan funcional de operaciones
2.1 Obijetivos de operaciones
Los objetivos de operaciones propuestos para Best Buy en el periodo 2015-2019 son:

Tabla 25. Matriz de objetivos de operaciones
Indicadores de Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo

medicion (2015) (2016-2017) (2018-2019)

Objetivos

001 | Aumentar el porcentaje | Porcentaje de en- 97,50% 98.5% 99%
de entregas a tiempo tregas a tiempo
002 | Incrementar la canti- | Porcentaje de pro- 50% 70% 90%
dad de procesos es- cesos estandariza-
tandarizados y digi- | dos y digitalizados
talizados.
003 | Reducir caidas de to- | % de indisponibi- 3% 2% 1%
dos los servicios tec- | lidad de las plata-
noldgicos formas tecnol6gi-
cas por mes (ho-
ras inactivas / to-
tal de horas)

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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2.2 Acciones estratégicas de operaciones

La gestion de operaciones para Best Buy es muy importante ya que de ella depende la correcta
produccidn y entrega de la oferta de servicios de comercializacion y mantenimiento de productos
electronicos de consumo para sus clientes; en tal sentido, utilizando lo mencionado por los autores
Schroeder, Meyer Goldstein y Rungtusanatham (2011), planteamos definir acciones sobre la base
de los siguientes cuatro conceptos de estrategia operativa:

2.2.1 Procesos

Best Buy ante un mercado cambiante, globalizado y colmado de nuevas necesidades de los clien-
tes, necesita trabajar en el redisefio de sus procesos operativos para orientarlos a brindar un ser-
vicio de calidad que logre satisfacer las expectativas de sus clientes; para ello, la empresa debera
implementar el servicio complementario de atencién por suscripcion llamado Best Buy 360 (iden-
tificado en el capitulo VI punto 1: plan de marketing), este servicio opcional se basa en la clasifi-
cacion de tres grupos de clientes (Silver, Gold y Platinum), los cuales les permitiran recibir bene-
ficios adicionales durante todo el ciclo de vida de sus productos: entrega, instalaciéon, manteni-

miento y reciclado, descritos en el anexo 6, incrementando asi la percepcidn positiva del servicio.

Es importante que, a través de la implementacién de los nuevos procesos operativos de la empresa,

se consideren tres conceptos asociados a la generacion de servicios de calidad, estos son:

i) Orientacion a la experiencia de los clientes, la definicion de procesos, actividades y
flujogramas de atencién en Best Buy 360 (BB360), deberan ser realizadas siempre tomando
como centro al cliente y a sus necesidades, este enfoque permitird generar eficiencias en los
procesos, evidenciando gaps existentes entre las necesidades de los clientes y lo brindado por
la empresa, priorizando acciones de mayor impacto, alineando a los equipos de trabajo y
finalmente humanizando a los procesos al incorporar un elemento emocional a las
interacciones.

i) Utilizacion de sistemas de informacién (Sl), el uso de Sl integrados dentro de los servicios
basicos y complementarios que ofrece la empresa, apoyara la entrega eficaz y oportuna de los
servicios de atencion habilitando la digitalizacion de procesos y documentos, el perfilamiento
de clientes en base a sus preferencias y comportamiento historico, generando integraciones e
interacciones entre areas de trabajo y sobre todo resguardando y procesando informacion para
la toma de decisiones a todo nivel (operacional, tactica y gerencial).

iii) Personal capacitado, la empresa deberd invertir en la capacitacion de su personal,
priorizando aquellos que soportan el primer contacto con los clientes, es decir a) los

vendedores (blue shirts) y b) el equipo de soporte y mantenimiento (geek squad), ya que de
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ellos dependera directamente la buena o mala percepcion del servicio; la atencion brindada
por este personal debera cubrir la atencion off-line y on-line de manera adecuada, sobre la
base de las actividades, procedimientos y politicas definidas.

Asimismo, como parte del nuevo programa BB360° y con el objetivo de superar las expectativas

de los clientes, Best Buy deberd implementar tres programas adicionales relacionados a la

atencion postventa de los clientes, estos son:

i)

i)

Programa de envio gratuito de producto, servicio nuevo exclusivo para los suscriptores
BB360°, quienes se beneficiaran del envio gratuito a domicilio e instalacién de los productos
adquiridos via on-line o de manera presencial, siempre y cuando pertenezcan a una de las tres
categorias: entretenimiento, productos informaticos y de comunicacion. Los tiempos de envio
dependeran de la ubicacién y cercania a los almacenes de la empresa.

Programa de cambios y/o devoluciones, servicio redisefiado ofrecido a todos los clientes de
Best Buy, el cual posibilita el cambio y/o devolucion de equipos adquiridos en la empresa,
bajo un procedimiento rapido e intuitivo que debera solicitar el cliente dentro de los primeros
siete dias luego de la entrega del producto, este programa estara orientado a la facil, rapida y
flexible forma de pedir un cambid y/o devolucion del producto o precio pagado, considerando
tres causales principales de atencidn de estos pedidos: a) identificacidn de accesorios faltantes
y/o averias de origen, b) cambio de opinidn respecto al producto o ¢) demora y generacion de
incomodidad durante alguna etapa del proceso. Se recomienda a Best Buy identificar este
servicio como prioritario de implementar ya que actualmente este es un servicio burocratico
y tedioso que genera dolencias directas a los clientes.

Programa de reciclaje, servicio redisefiado y ofrecido a todos los clientes por Best Buy,
orientado a culminar el cierre el ciclo de vida de los productos, este servicio reforzara el
compromiso de la empresa con la preservacion del medio ambiente en el cual interactia;
consiste en la habilitacion de canales fisicos y virtuales para fomentar las actividades de
recojo, reciclaje y custodia de los productos y/o accesorios electrénicos que ya no usan los
clientes, se lograra recuperar muchos productos, piezas y metales pesados que podrian dafar

al medio ambiente por una forma incorrecta de desecharlos; para este programa.

2.2.2 Calidad

La empresa debera implementar acciones y proyectos habilitadores que le permitan contar con altos

estandares de calidad durante la entrega de servicios a los clientes y en todo el ciclo de vida de sus

productos; para una correcta implementacion y seguimiento de servicios de calidad, se definirdn

indicadores como: tiempos promedios de atencién, cumplimiento de niveles de servicio, cumplimiento
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de la garantia de los productos, disponibilidad del servicio en plataformas, entre otros, los cuales estan
detallados en el anexo 7 “Macroprocesos ¢ indicadores de calidad” de Best Buy, todos ellos deberan
ser definidos, implementados y controlados por un area o equipo especializado de seguimiento, con el
objetivo de generar un proceso de mejora continua; en tal sentido para efectos del plan estratégico
2015-2019, se propone la contratacion de servicios especializados de consultoria por parte de una
empresa reconocida en el sector retail de EE. UU., que deberd trabajar en el diagndstico e
implementacién de un sistema de gestion de la calidad, basandose principalmente en la norma
internacional 1SO 9001:2000 “Sistemas de Gestion de Calidad™*, esto tendra como objetivo establecer
un método uniforme de ejecucion de los procesos de servicio para asegurar la calidad a través de la

prevencion de errores junto con la ejecucion de medidas correctivas.

2.2.3 Capacidad

Los periodos estacionales de la industria retail de productos electrénicos que determinan los
niveles pico de demanda, estan definidos basicamente por fechas quincenales, mensuales, festivas
y feriados; para esto Best Buy debera aprovechar la amplia capacidad y cantidad de tiendas fisicas
con las que cuenta (1054) para ofrecer una experiencia Unica presencial a los visitantes (ya sean
prospecto o clientes) dentro de sus instalaciones, brindandoles: comodidad, modernidad y
atencién personalizada; de igual manera para efectos de soportar la experiencia virtual de sus
clientes, Best Buy deberd prever la implementacion y habilitacion de plataformas web vy
aplicaciones moviles amigables, intuitivas, seguras y de horarios extendidos (consejeria digital
24xT), todo esto como parte del servicio de sus canales virtuales; en estos dos canales de atencién
el personal debera apoyarse en servicios de perfilamiento digital de sus clientes basados en sus

preferencias e historicos de consultas de productos.

Es importante mencionar que Best Buy debera considerar la inversion requerida en tecnologia de
informacién como parte de su plan estratégico, con la finalidad de extender su capacidad tecnoldgica
que soportara sus operaciones en canales fisicos y digitales a través del uso de Sl interconectados a lo
largo de todos sus procesos operativos; en tal sentido, es indispensable y prioritario ejecutar las
iniciativas requeridas para esta necesidad. Best Buy, con el apoyo de proveedores especializados de
software, debera ejecutar iniciativas de implementacion de sistemas informaticos de clase mundial,
para procesos operativos de marketing y ventas (e-commerce y soporte del programa BB360), y de

recursos humanos (herramientas de aprendizaje y de evaluacion).

! ISO 9001:2000 es una norma internacional de la Organizacion Internacional para la Estandarizacion, aceptada
por innumerables organizaciones y empresas que define los requisitos minimos que debe cumplir un sistema de
gestion de calidad para ser certificado.
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2.2.4 Inventario

Es importante mencionar la necesidad que tiene la empresa para continuar con una correcta
gestion y alianza estratégica con sus proveedores, al ser Best Buy una distribuidora de productos
electrdnicos en constante renovacion tecnoldgica, forma parte de una gran cadena de suministros
de tecnologia de punta, en la cual deberé velar por la administracién eficiente de sus inventarios
para no encarecer sus costos, debera soportar la flexibilidad de la demanda y también facilitar una

disponibilidad oportuna de productos innovadores para sus clientes.

Para la correcta gestion de inventarios de la empresa, se debera implementar una iniciativa
tecnolégica con el objetivo de integrar en linea Sl especializados del tipo: ERP?, médulos de
marketing y mddulos ventas; de tal manera que los vendedores tengan acceso en tiempo real a la
informacidn de inventarios de los productos, referentes a su locacion, disponibilidad y plan de
reposicion, tanto dentro de los almacenes y locales de ventas, esto permitira garantizar los niveles

de atencién y entrega de productos de la empresa a sus clientes.

2.3 Descripcidn del servicio

El servicio entregado por Best Buy, definido como la comercializacion y el mantenimiento de
productos electronicos de consumo, debera estar alineado con las necesidades de los clientes, para
ello la empresa deberéa ofrecerles una experiencia Unica de compra con una atencién personalizada

y especializada a la vez.

Los beneficios que se brindan a los clientes deberan estar orientados a ofrecerles tranquilidad en
toda la experiencia de propiedad, es decir, en los procesos del ciclo de vida del producto; tal como
se menciond anteriormente, en la implementacion del programa de suscripcion BB360, los
clientes recibiran servicios diferenciados de atencidén que superaran sus expectativas versus los
servicios entregados por otros competidores. Es importante considerar la implementacion de un
perfilamiento digital de clientes y de prospectos, esto permitird llevar un histérico digital del
comportamiento, preferencias y adquisiciones de personas, informacion que luego de ser
almacenada y procesada por los Sl permitird evidenciar en tiempo real las principales

caracteristicas de los clientes al momento de ser atendidos.

Referente a la modalidad y duracion del servicio, la empresa deberd prestar una atencién

personalizada y especializada para las intenciones de compra, soporte y mantenimiento de los

2 El término ERP es el acronimo de Enterprise Resource Planning, que hace referencia a los “sistemas de
planificacion de recursos empresariales”. Estos programas se hacen cargo de distintas operaciones internas de
una empresa, desde produccion a distribucion o incluso recursos humanos.
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productos electronicos, ya sea a través de la atencion presencial y virtual, para ello debera disefiar
e implementar los procesos operativos de servicios de manera efectiva, utilizando herramientas

de sistemas de informacidon y soportandolos con personal capacitado.

2.3.1 Procesos de elaboracion de los servicios

En los anexos 6 y 7 se identifican y detallan los diez macroprocesos que representan de forma
resumida las operaciones de Best Buy, de la correcta implementacion, engranaje y sinergia de
estos macroprocesos depende el éxito del negocio; en tal sentido, se recomienda implementar
acciones de relevamiento de estos procesos que actualmente estan implementados en la compafiia,
seguidamente se debera proceder con una redefinicion, redisefio y estandarizacion de estos para
finalmente lograr eficiencias operativas considerando la digitalizacion requerida; como se sugirio
en el punto 2.2.2 Calidad, esta iniciativa debera ser disefiada y ejecutada por una consultora

especialista en la gestion de calidad.

De los diez macroprocesos, tres de ellos son considerados core o macroprocesos clave de la
empresa, los cuales son:

e Macroproceso de Ventas, a través de los cuales la empresa comercializa sus productos.

e Macroprocesos de Logistica, encargado de manejar el inventario de la empresa.

e Macroprocesos de Atencién al Cliente, que ejecuta acciones y coordina directamente las

necesidades de los clientes.

Estos tres macroprocesos core deberan ser los identificados como prioritarios para trabajarlos
dentro de la iniciativa de redisefio y estandarizacion de procesos de Best Buy, al ser core y estar
directamente relacionados al negocio, cambios y mejoras en ellos generaran directamente las
eficiencias operativas requeridas; sin embargo, y no menos importante, pero con una prioridad

menor, los otros siete macroprocesos, también deberan considerarse como parte de la iniciativa.

2.3.2 Desarrollo de los procesos (flujogramas)

En los anexos 9, 10, 11, 12 y 13 se describen cinco flujogramas principales asociados al servicio
adicional a implementar llamando BB360°; como se evidencian, los flujogramas que tienen un
componente off-line poseen una complejidad mayor que los on-line, esto debido al alto grado de
interaccién entre los clientes y los colaboradores de la empresa (Chase, Jacobs & Aquilano 2009);
en tal sentido se concluye que la empresa deberd fomentar y recomendar a sus clientes el uso de

las plataformas digitales para la atencion de sus operaciones.
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2.3.3 Propuesta de disefio de organizaciones de servicios

Para efectos del caso Best Buy, se identifica que la empresa tiene un “alto grado de contacto con los clientes”, ya sea en la atencion de forma presencial
o virtual; este concepto, desarrollado por Chase, Jacobs y Aquilano (2009) esta asociado directamente a la complejidad en la definicién y desarrollo de
sus procesos; para lo cual, se sugiere que la empresa considere esta particularidad al momento de definir y brindar su servicio BB360°, en la tabla 26 se

describen los puntos mas importantes que la empresa deberé considerar en el disefio de sus servicios:

Tabla 26. Siete caracteristicas de un sistema de servicios
Concepto ‘ Acciones propuestas para Best Buy

1 (Cada elemento del sistema del servicio es con- |Best Buy debera considerar como enfoque principal, dentro de sus operaciones, a la “experiencia tnica del cliente”,
gruente con el enfoque de las operaciones de lajesto garantizara la eficiencia, priorizacion, alineacion y humanizacion de los procesos.

empresa

2 [Es facil para el usuario Para ambos canales: on-line y off-line, la empresa deberéa incluir avisos, notas y pasos I6gicos sencillos que faciliten
el entendimiento del servicio brindado.

3 [Essdlido La empresa debera considerar planes y acciones de contingencia, mitigacion y respuesta ante fallos eventuales de

sistemas garantizando el funcionamiento de sus operaciones.

4 |Esta estructurado de modo que permite que su [Best Buy, dentro de la definicion de sus actividades operativas debera considerar la factibilidad y habilitacion de
personal y sus sistemas mantengan un desem- |herramientas que apoyen a los colaboradores al momento de brindar los servicios, como son: uso de tabletas, POS,
pefio consistente con facilidad laptops y sistemas de informacion en linea.

5 |Ofrece vinculos efectivos entre la oficina inte- |Al momento de realizar los disefios de los procesos operativos, la empresa debera considerar todas las variables y esce-
rior y la abierta al publico de modo que nada |narios para garantizar una atencién completa, no deben existir casos 0 atenciones sin resolver; para esto es importante
quede entre ellas ademas mencionar el factor clave que sera el personal de atencion correctamente capacitado y orientado al servicio.

6 |Administra la evidencia de la calidad del servi-|La empresa debera de evidenciar los resultados y logros en cuanto a la ejecucion de los niveles de servicios, imple-
cio de modo que los clientes puedan ver lo va- |mentara un sistema de comunicacién efectiva que brinde seguridad a los clientes en cuanto a los servicios y niveles
lioso del servicio brindado de operacion ejecutados por la empresa.

7 |Tiene costos efectivos Es importante que la empresa implemente un marco de trabajo de mejora continua, buscando siempre optimizar v
generar ahorros dentro de todos sus procesos operativos.

Fuente: Chase, Jacobs y Aquilano (2009). Elaboracion propia 2020.

2.4 Presupuesto operativo

Tabla 27. Plan de accién operativo (expresado en millones de USD

Concepto
Software tienda on-line y Sistema de Suscripcion BB360 (SIBB)
Actualizacion de tienda on-line 50,00 0 0 0 0
Implementacién de suscripcién BB360 50,00 0 0 0 0
Soporte y mantenimiento SIBB 0 24,00 24,00 24,00 24,00
Otro software (RR. HH., integraciones, otros)
Actualizacion de sistema de RR. HH. 37,50 0 0 0 0
Soporte y mantenimiento del Sistema de RR. HH. 0 18,75 15,00 11,25 11,25
Integracion de sistemas informaticos (CRM, ERP, otros) 25,00 0 0 0 0
Soporte y mantenimiento de integraciones 0 12,500 10,00 7,50 7,50
Consultoria y redisefio de procesos
Contratacion de asesoria para el relevamiento y redisefio de procesos. 5,00 5,00 0 0 0
Contratacion de asesoria para la implementacion de la gestién de la 5,00 5,00 0 0 0
calidad de procesos.

TOTAL 172,5 65,25 49,0 42,75 43,75

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3. Plan funcional de RR. HH.

A través del plan funcional de recursos humanos es gque se hara la formulacion y ejecucidn de politicas y practicas de recursos humanos que produzcan
habilidades y comportamientos necesarios en los trabajadores, de manera que le permita a Best Buy alcanzar sus metas estratégicas corporativas (Dessler
2015).

3.1 Objetivos de RR. HH.
Tabla 28. Matriz de objetivos de RR. HH.

Objetivos Indicadores de medicion Corto Plazo (2015) ‘ Mediano Plazo (2016-2017) el ;(I)aigo (2

OR1 Incrementar personal del geek Relamon_: 1 empleado adicio- 50% de tiendas 80% de tiendas 100% de tiendas
squad nal por tienda
Alcanzar un 100% de vendedores Vendedor aue recibe capaci-
OR2 con formacién avanzada en activos tacion q P 50% de vendedores 100% de vendedores 100% de vendedores
digitales
OR3 Mejorar el clima laboral EnCL_u,astas internas de satis- 90% de satisfaccion 95% de satisfaccion 99% de satisfaccién
faccion laboral

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.2 Estrategia de reclutamiento y seleccion

Con el objetivo de incrementar el soporte del personal geek squad se realizard un analisis minucioso acerca de las responsabilidades que entrafa al puesto,
asi como de las caracteristicas humanas que se requeriran para que puedan cumplir con sus actividades. Se buscard atraer y encontrar candidatos para
cubrir el puesto mediante el reclutamiento. Los requisitos basicos para el puesto de geek squad seran: conocimiento y experiencia en instalaciones,
reparaciones, configuraciones y asesoria técnica relacionada con equipo de linea blanca, audio y video y/o tecnologias de la informacion. Principales

actividades:
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Implementar un sistema de reclutamiento por internet. El reclutamiento se hard a través del
sitio web de Best Buy.

Se utilizara el método de la pirdmide de rendimiento del reclutamiento con la finalidad de
tener una base consistente de aspirantes al puesto de geek squad.

Por medio de las redes sociales se hara conocimiento de la vacante al puesto en cuestion junto

con la sedea la cual perteneceria.

3.3 Estrategia de capacitacion y desarrollo

Se busca elevar las competencias de la fuerza de ventas para que puedan desempefiar su trabajo

de manera mucho mas eficiente. Para ello se busca una implementacion rapida de un programa

de desarrollo de competencias en especializacion técnica de activos digitales dirigido

principalmente a la fuerza de venta. Las principales actividades son:

Establecer un programa de capacitacion al personal, para fortalecer sus habilidades y
capacidades en atencidn al cliente y sobre todo en ventas efectivas.

Asimismo, se debe solicitar a los proveedores personal experto en las nuevas tecnologias para
capacitar al personal y convertirlos en expertos en los productos ofrecidos.

Crear una relacidn personalizada con millennials orientada a satisfacer sus expectativas de
compra a través de la fuerza de venta (blue shirts) elevando sus competencias técnicas vol-

viéndolos expertos en ciertos articulos electronicos (consejero de compra de inteligente).

3.4 Estrategia de administracion del talento

Con respecto al personal de Best Buy también nos centraremos en su desarrollo para lograr un personal

que logre el ambiente (clima) que permita a las personas ir a la tienda. Para ello buscaremos:

Plan motivacional de acuerdo con el perfil de cada puesto, si bien no necesariamente puede
ser econdémico, ver la posibilidad de regalos, viajes de acuerdo con las metas planteadas.
Capacitaciones constantes sobre nuestros productos como las plataformas en las que estamos:
redes, web, aplicativos, etc.

Fomentar la participacion de los trabajadores creando comités de responsabilidad social y
seguridad y salud en el trabajo.

Crear el programa “Couching you” en el cual los tops de cada tienda tendran a su cargo a
algunos novatos a quienes los guiaran durante su primer mes.

Crear un canal de comunicacion (telefonico, correo) de “linea ética” donde los trabajadores
puedan presentar denuncias anénimas para que no tengan miedo de alguna represalia.

Un plan de salud que incluya salud mental, que los trabajadores puedan tener consejeria

psicoldgica.
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3.5 Presupuesto de RR. HH.

Tabla 29. Presupuesto de RR. HH. (expresado en millones de USD
Concepto 2015 2016 2017 | 2018 | 2019

Reclutamiento de geek squad 22,50 22,50 0 0 0
Capacitacion de fuerza de ventas blue shirts 26,35 34,25 45,16 47,43 52,7
TOTAL 48,85 56,75 42,16 47,43 52,7

Fuente: Elaboracién propia 2020.

4. Plan de RSE
4.1 Objetivos de RSE
Tabla 30. Matriz de objetivos de RSE

Objetivos

Indicadores de

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

medicion (2015) (2016-2017) (2018-2019)
0Ss1 Incrementar la canti- | Libras o 500.000 1000 millones 2000
dad (libras o tonela- toneladas millones de de libras millones de
das) de reciclaje de reciclado por libras libras®
articulos electrénicos | afio
de consumo compra-
dos en Best Buy.
0S2 Reducir sus emisio- indice de huella 20% 45% 60%
nes de COa. de carbono

Fuente: Elaboracion propia 2020.

En cuanto al area de Responsabilidad Social, los objetivos se alinearan con los de la compafiia

por ello, se crearan camparfias que nos permitan lograr las metas. El reciclaje ird de la mano con

unos de los objetivos que es mejorar la experiencia en tienda, tendremos dos campanas:

e Recicla tu celular, equipos electronicos: Hoy en dia cuando un celular o artefacto se malogra

no suelen repararlo, sino son cambiados por otro nuevo. Best Buy pondra depésitos donde

pondran reciclar estos equipos para no dafiar el medio ambiente, formaremos lazos con

recicladoras y nuestros aliados (stakeholders) para poder reutilizar las piezas servibles y

utilizar las que no en reciclaje.

e Renueva y mejora el planeta: Los millennials cambian de celular con frecuencia y hasta de

artefactos electronicos. Los equipos o artefactos que sean entregados seran donados a centros

sociales. Esta campafia tiene como objetivo atraer a los millennials a las tiendas, asi como

lograr una mejor experiencia para nuestros clientes habituales que algunas veces no saben qué

hacer con sus artefactos electronicos que no les sirven.

En cuanto al posicionamiento de Best Buy como una empresa responsable socialmente, se buscara

mediante las siguientes estrategias:

3 Dato obtenido de Best Buy: Programa de reciclaje de productos electronicos y electrodomésticos en Best Buy
(Best Buy 2014).
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e Crear una mayor eficiencia y reducir los residuos en todo el negocio.

e Uso de energia renovable.

e Sustentabilidad del producto.

e Elaborar anualmente “El reporte de responsabilidad corporativa”.

e Contar con un cddigo de ética corporativo para promover el trabajo responsable con nuestros
stakeholders.

El area de Responsabilidad Social buscard que Best Buy participe en la comunidad a través de

sus clientes (stakeholders), hacerlos participar de sus iniciativas sostenibles por lo cual se buscara:

e Brindar a los clientes productos sustentables, estos son productos de bajo consumo de energia
lanzando la campafia: “Hogar inteligente, Hogar Sostenible”.

e De la mano con la campafia de reciclaje, los clientes también podran aprender sobre el ciclo
de vida de los productos para que no sean desechados tan rapidamente, esto es, asistencia en

reparacion y mejora de ellos sin necesidad de botarlos.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

El plan de finanzas ha sido elaborado en funcion de alcanzar las metas de rentabilidad proyectada
sobre la utilidad operativa (EBITDA) para los siguientes afos, después de la implementacion de
la estrategia. Finalmente, se analizaran los flujos de caja de la empresa en un escenario futuro con

estrategia y sin estrategia.

5.1 Consideraciones del plan financiero

Para realizar el presupuesto de ingresos, se tomé como afo base las ventas del afio 2014, segun

el Fiscal 2014 Annual Report de Best Buy de dicho periodo. Cabe precisar que todos los valores

nominales estan expresados en millones de délares americanos (MM USD). Por otro lado, se
plantean las siguientes consideraciones:

e Se realizaron las proyecciones por cinco afios (2015-2019), debido a que el alcance de las
iniciativas estratégicas es hasta el 2019.

e Se realiz6 un analisis de flujo de caja para dos situaciones posibles de Best Buy: con la
estrategia propuesta y sin la estrategia propuesta, se compararan los resultados.

e En nuestro analisis se cuenta con informacion de histérica de ventas hasta 2014 (lo que
llamaremos ingresos tradicionales). A esta base, en el escenario de “con estrategia” para el
afio 2015, se le agregan los siguientes ingresos: i) ingresos adicionales por la implementacion
de Best Buy 360 (detalle de ingresos en el anexo 14), ii) ingresos adicionales por mejora en

servicio y atencion al cliente en tienda (iniciativa estratégica de capacitacion de la fuerza de
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venta, incorporacion de las tabletas como herramienta de trabajo e informacion en tiempo real
de historial de compras y preferencias del cliente e informacion de inventarios), y por dltimo
iii) el impacto del marketing digital con incrementos de 0,5% el primer afio, 0,75% tanto el
segundo y tercer afio, y finalmente 0,5% y 0,2% el cuarto y quinto afio, respectivamente. Con
estas tres modalidades de ingresos adicionales se estima crecer en ventas en mas de 2,8%
durante los primeros tres afios, luego este ritmo de crecimiento se ajustaria entre 2,3% para el

cuarto afio y 1,8% en el quinto afio, por la maduracién de la estrategia.

5.2 Supuestos del plan financiero

La cantidad de vendedores (blue shirts) no aumenta, se asume que se mantiene constante a lo
largo de los cinco afios, ya que segun el caso tienen espacio de capacidad instalada y la aten-
cion se daria por mayor productividad.

Respecto a los costos y gastos se ha utilizado el promedio de los Gltimos tres periodos que se
obtuvieron entre 2012 a 2014. Por lo tanto, se asume que el 76,2% del valor de los ingresos
tradicionales corresponde al costo de venta y el 19,5% de los ingresos tradicionales
corresponden al gasto administrativo.

En el caso del analisis sin estrategia se considera un decrecimiento anual de 2%, acorde con lo
que venia mostrando los Gltimos tres periodos en el mercado doméstico (revisar el anexo 15).

En el analisis se considera una depreciacion constante, acorde a lo evidenciado los Ultimos
periodos. Cabe mencionar que, con la aplicacion de la estrategia, esta tampoco se vera afectada
porque no se adquiriran activos fijos. Por lo tanto, para comparar los dos escenarios descritos
anteriormente (con y sin implementacion de estrategias), se asume que la depreciacion no afecta.
Se considera la amortizacion de intangibles acorde al periodo 2014 y se asume como
constante para los siguientes cinco afios.

El calculo de los gastos financieros es un promedio de la deuda actual (kd). En términos nu-
méricos es aproximadamente 150 pbs superior que la tasa libre de riesgo.

La amortizacion de la deuda vigente y los gastos financieros asociados (antes de la estrategia)
se asumen constantes para los periodos proyectados. Este ejercicio se hace para simplificar el
calculo (ya que no contamos con los cronogramas exactos para estos periodos de la deuda
vigente); ademas si es que afecta a ambas situaciones (con y sin estrategia) en términos
relativos para comparar los flujos el resultado no se veria afectado.

Para el célculo de la tasa libre de riesgo, se usé el rendimiento del bono del tesoro de EE. UU.
a 10 afios en 2014.

Para el calculo de la prima de mercado, se utiliz6 el promedio de la rentabilidad S&P 500 de

los Gltimos 10 afios.
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e Latasa impositiva que se utiliza en el analisis es de 35% para todos los periodos analizados.

e Laimplementacion de la estrategia se financia con deuda bancaria.

5.3 Presupuesto de ingresos, costos y gastos

En la tabla 31 se proyecta las ventas que generaria la compafiia, haciendo referencia a los tres
ingresos incrementales ya mencionado lineas arriba y la pérdida de ingresos por la implementa-
cion. Cabe mencionar que el rubro “pérdida de ingresos por implementacion de Best Buy 360”
corresponde a los ingresos que se dejan de percibir por servicios de reparaciones, debido a que
los suscriptores del programa reciben cierta cantidad de reparaciones gratis al afio, ademas del
costo asociado a los seguros de los clientes por la suscripcion (Gold y Platinum), para mayor
detalle revisar el anexo 14.

Tabla 31. Proyeccion de ingresos (expresados en millones de USD

Afo 2014: 35.831,00 2015 2016

Ingresos adicionales por Best

Buy 360 470,25 799,75 978,58 1143,75 1217,20
Ingresos adicionales por me-

jora en el servicio 358,31 1082,10 1820,36 2385,13 2958,37
Ingresos adicionales por mar-

keting digital 179,16 449,23 721,33 904,09 977,56
(-) Pérdida de ingresos por

imp. Best Buy 360 -7,35 -12,28 - 14,98 -17,48 - 18,57
Total incremento 1000,37 2318,80 3505,29 4415,49 5134,57
I\r’]zr;tezf) 2014 + Ruevos 36.831,37 | 38.149,80 | 39.33629 | 4024649 | 40.965,57

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Seguidamente, en la tabla 32 se muestra el resumen del presupuesto incremental de los costos
operativos, recursos humanos y de marketing y ventas en que incurrird Best Buy (el detalle de
cada presupuesto se encuentra en los planes funcionales, tanto de marketing como de
operaciones), se puede apreciar que el presupuesto total inicial que se necesita para la

implementacion de las estrategias asciende a USD 258,25MM.

Tabla 32. Presupuesto necesario para la implementacién de las estrategias (expresado en

millones de USD
Concepto / Afos proyectados 2015 2016 2017 ‘ 2018 2019

Presupuestos incremental de costos operativos 172,50 65,25 49,00 42,75 42,75
Egisupuestos incremental de recursos huma- 48,85 56.75 42,16 4743 52.70
tParsesupuesto incremental de marketing y ven- 36.9 58,02 61.41 75 46 75 66
TOTAL 258,25 | 180,03 | 152,57 | 165,64 | 171,11

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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5.4 Financiamiento
Como se puede apreciar en la tabla 33, la implementacion de las iniciativas estratégicas en el afio 2015 sumaria un total de USD 258,25MM, que serian

financiados a través de un préstamo bancario. En el anexo 16 se muestra la tabla de amortizacion y caracteristicas del financiamiento.

5.5 Estado de resultados con y sin estrategia
Ver los anexos 17 y 18, donde se evidencia que el EBITA, con estrategia es mayor nominalmente en cada periodo analizado.

5.6 Viabilidad financiera del proyecto

En esta parte del plan financiero se evalla la viabilidad y rentabilidad econémica de la propuesta en contraste al escenario sin estrategia. Para ello, se
presentan los calculos del flujo de caja libre (FCL) y del VAN financiero. La tabla 33 muestra el calculo y las proyecciones del FCL para el escenario con
las iniciativas estratégicas propuestas, mientras que la tabla 34 muestra el escenario inverso. Después de hacer el FCL y VAN, en la tabla 35 se comparan
los escenarios con y sin iniciativas estratégicas propuestas y se observa que el escenario con las iniciativas estratégicas propuestas termina generando un
valor incremental de USD 1329,56 MM. Los resultados confirman la viabilidad de los planes funcionales propuestos. Para ver mayor detalle del calculo
ver los anexos 19 y 20 (calculos de COK y del WACC).

Tabla 33. Flujo de caja libre con iniciativas estratégicas propuestas (expresado en millones de USD

Concepto / Afio proyectado

Préstamo obtenido 258,25

Ventas totales 36.831,37 38.149,80 39.336,29 40.246,49 40.965,57
Ingresos 37.089,62 38.149,80 39.336,29 40.246,49 40.965,57
Egresos

Pago de préstamos 217,68 219,59 221,57 223,63 225,78
Pago de intereses 62,29 61,42 58,40 56,34 54,19
Costos tradicionales 28.065,50 29.070,15 29.974,25 30.667,83 31.215,76
Gastos tradicionales 7.182,12 7.439,21 7.670,58 7.848,07 7.988,29
Inversion

SW tienda on-line y BB 360 100,00 24,00 24,00 24,00 24,00
Otro software (RR. HH., integraciones, otros) 62,50 31,25 25,00 18,75 18,75
Consultoria redisefio y procesos 10,00 10,00 - - -
Gasto de personal

Capacitacion blue shirts 22,50 22,50 - - -
Reclutamiento geek squad 26,35 34,26 42,16 47,43 52,70
Marketing

Marketing 36,90 58,02 61,41 75,46 75,66
TOTAL EGRESOS -35.785,84 -36.970,39 -38.077,37 -38.961,51 -39.655,13
Saldo del periodo (flujo de caja econémico) 1303,78 1179,41 1258,92 1284,98 1310,44

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 34. Flujo de caja libre sin iniciativas estratégicas propuestas (expresado en millones de USD

Concepto / Afio proyectado

Ventas totales 35.114,38 34.412,09 33.723,85 33.049,37 32.388,39
Egresos

Pago de préstamos 170,00 170,00 170,00 170,00 170,00
Pago de intereses 53,00 53,00 53,00 53,00 53,00
Costos tradicionales 27.002,96 26.462,90 25.933,64 25.414,97 24.906,67
Gastos tradicionales 6.882,42 6.744,77 6.609,87 6.477,68 6.348,12
TOTAL EGRESOS -34.108,38 -33.430,67 -32.766,52 -32.115,65 31.477,79
Saldo del periodo (flujo de caja econémico) 1006 981 957 934 911

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Tabla 35. Comparativo de escenarios de los valores FCL y VAN (expresado en millones de USD

Concepto / Afio proyectado

2015

FCL con iniciativas estrategicas 1303,78 1179,41 1258,92 1284,98 1310,44 5359,96
FCL sin iniciativas estratégicas 1006,00 981,42 957,33 933,73 863,59 4030,40
Valor incremental 297,77 197,99 301,58 351,26 446,84 1329,56

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.7 Conclusiones de la evaluacion financiera

e Conrespecto a los ingresos se puede apreciar de que a través de la ejecucidn de las estrategias se revierte el decrecimiento en ventas, y por el contrario

se logra alcanzar un crecimiento acumulado del 14% en comparacion al 2014.

e Se generd un valor econémico adicional de USD 1329,56 MM con lo cual se concluye que la estrategia genero valor en la compafiia.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico (BSC)

El proceso de elaboracion del mapa estratégico establece relaciones causa-efecto entre objetivos
ubicados en cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos y, aprendizaje y
crecimiento; de manera que los objetivos de cada perspectiva se logren mediante el cumplimiento
de la perspectiva anterior (Francés 2006). A continuacion, se presenta el grafico 2 el cual

representa el mapa estratégico propuesto para Best Buy.

Gréfico 2. Mapa estratégico de Best Buy (BSC)

. MEJORAR LA ASEGURAR EL MARGEN
PEE%SP“_EC TIVA VENTA OPERATIVO ™
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Definicidon de iniciativas e indicadores propuestos

2.1 Perspectiva financiera

e Mejorar la venta: Best Buy tuvo un decrecimiento de ventas en su Gltimo afio (2014) de casi
6,0% frente al afio anterior. Por lo que para el afio 2015 se buscara retomar el crecimiento en
ventas mediante el desarrollo de una nueva oferta de valor dirigido principalmente al
segmento de millennials, el objetivo es incrementar los ingresos al 2019 en un 14%
comparacion con el afio 2014.

e Mejorar el margen operativo: mediante una mejora sustancial de los ingresos se busca
contrarrestar los altos costos fijos que mantiene Best Buy lo cual lo obliga a tener siempre
altos volumenes de venta. El objetivo es mejorar el margen operativo, de manera que todos
los afios esté por encima del 3,6%.
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2.2 Perspectiva del cliente

Alcanzar imagen medioambiental responsable: en cuanto al posicionamiento de Best Buy
como una empresa socialmente responsable, se buscard mediante con una mayor eficiencia
en reduccion de los residuos en todo el negocio, dandole sustentabilidad a los productos
vendidos. Se tendra como objetivo incrementar la cantidad (libras o toneladas) de reciclaje de
articulos electronicos alcanzando los dos mil millones de libras. Se elaborara y publicard un
reporte anual de responsabilidad corporativa donde se informe las metas alcanzadas.

Elevar el nimero de suscriptores de BB360: se lanzara un nuevo servicio complementario por
suscripcién anual que se podréa ir pagando de forma mensual, el programa se llama Best Buy
360°. La suscripcion al programa generard un ingreso considerable para la compafiia. El
indicador de esta iniciativa serd el aumento de suscriptores al programa BB360°, se debe
alcanzar como minimo los 262.000 suscriptores para el afio 2019.

Lograr alta satisfaccion del cliente: satisfacer las expectativas de cada cliente sera una de las
principales caracteristicas de Best Buy. El indicador que se utilizara sera el indice de
satisfaccion al cliente que recibe la empresa, este indicador es calculado por la American

Customer Satisfaction Index (ACSI), el cual debera alcanzar un nivel de 95 % al 2019.

2.3 Perspectiva de procesos internos

Incrementar la cantidad de procesos estandarizados y digitalizados: el uso de Sistemas de
Informacion (SI) integrados como soporte de los servicios basicos y complementarios que ofrece la
empresa potenciara sus principales procesos internos, generando integraciones e interacciones entre
areas de trabajo, procesando informacion a todo nivel para la toma de decisiones. Se espera obtener
un porcentaje de procesos estandarizados y digitalizados de 90% para el 2019.

Mejorar el servicio de cambios y devoluciones: con esta iniciativa se busca redisefar el ser-
vicio, el cual posibilitara el cambio y/o devolucion de articulos electrénicos de consumo ad-
quiridos en la empresa bajo un procedimiento facil, rapido y flexible. EI nuevo proceso sera
disefiado para disminuir el tiempo de respuesta entre la solicitud del cliente y la accién del
cambio o devolucidn. Se espera para el 2019 disminuir el tiempo promedio en 50%.

Mejorar los tiempos de atencion al cliente: la efectividad en los procesos de atencion y entrega
de productos seran muy importantes. Los periodos estacionales de la industria retail de
articulos electrénicos de consumo determinan los niveles picos de demanda, para esto Best
Buy para efectos de soportar la experiencia virtual de sus clientes, deberd prever la
implementacion y habilitacién de plataformas web y aplicaciones mdviles amigables,
intuitivas, seguras y de horarios extendidos con el objetivo de sostener al 100% la consejeria

digital las 24 horas del dia durante los siete dias de la semana (24x7).
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2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Capacitar al personal de atencidn al cliente: se busca elevar las competencias de la fuerza de
ventas, para ello se implementara rapidamente un programa de desarrollo de competencias en
especializacion técnica de activos electronicos y digitales dirigidos principalmente a la fuerza
de venta. El objetivo es tener al 100% de la fuerza de venta capacitada en los dos primeros
afnos.

Lograr integracion y compromiso de los trabajadores: se hara especial énfasis en el desarrollo
y motivacion de todo el personal de Best Buy con el propoésito de lograr un personal que logre
un ambiente (clima) positivo y que motive a las personas a ir a la tienda, de manera que
siempre estén predispuestos a ofrecer un servicio excepcional. Las mediciones se haran con
encuestas internas de satisfaccion laboral con el objetivo de alcanzar un 95% de satisfaccion
al 2019.

Fortalecer la cultura organizacional: el propdsito de Best Buy es satisfacer las necesidades de
los clientes de principio a fin, es decir, desde el momento que el cliente manifiesta su
intencion de compra hasta el servicio postventa en todo el ciclo de vida del producto. Best
Buy buscaré interiorizar su cultura organizacional en cada trabajador a través de reuniones

mensuales entre la alta gerencia y los lideres de areas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e EE. UU. es el pais que lidera las ventas de la electronica de consumo a nivel mundial y con
perspectivas de crecimiento para el cierre de 2014; sin embargo, Best Buy evidenciaba los
altimos tres periodos (2012-2014) un decrecimiento en el mercado doméstico y un ajuste en
los méargenes, evidentemente ello corresponde a una clara sefial de alerta. Por otro lado, otras
empresas de la competencia mostraban un crecimiento acelerado (Amazon) y cada vez mas
la generacion millennial iba ganando mayor protagonismo, no solo por su mayor poder
adquisitivo, sino también por tener una diferente interaccion con la tienda, ya sea on-line u
off-line. En este contexto, y después del analisis realizado, consideramos que las
oportunidades para Best Buy son mayores que las amenazas y con mucha oportunidad de
fortalecerse y mitigar algunas debilidades a una inversién menor para el volumen de negocio.

e Para brindar mayor sostenibilidad al negocio, acorde con la informacion brindada por el caso
y validada con las tendencias de la economia a 2014, se encontré que se podria generar un
impacto en los resultados adoptando la estrategia competitiva de la diferenciacion, buscando
mejorar la experiencia del cliente (especialmente dirigida a los millennials) en sus tiendas
fisicas y virtuales desde la intencidn de compra y el ciclo de vida del activo comprado. Esta
oferta de servicio complementaria se llamara Best Buy 360° (funcionaria 24x7) y generaria
nuevos ingresos por la suscripcion de los clientes, ademas de mejora de servicio y la campafia
de marketing digital.

e EI enfoque anteriormente mencionado impactaria en el presupuesto de las areas de
operaciones, RR. HH. y marketing (se incluirdn servicios como la entrega, instalacion,
reparacion, mantenimiento, reciclaje y proteccion de los productos digitales con el propoésito
de satisfacer sus expectativas de compra). No se considera un presupuesto en responsabilidad
social, ya que hoy en dia se hace un buen trabajo y mantenerse en esa linea no implicaria un
presupuesto que vaya a impactar los resultados.

e Dentro de nuestro plan de operaciones propuesto, se exploraron nuevas estrategias,
combinando diferentes modalidades para lograr mayor productividad y calidad en el servicio,
aunado a contar con una plataforma que permita tener informacién sobre el stock en linea
para reducir y cumplir con los plazos de entrega de productos y servicios que se promete a
los clientes a través de su plan de suscripcion (Silver, Gold y Platinum).

e Al proyectar la utilidad a cinco afios hasta el 2019, aplicando las estrategias sugeridas, Best
Buy obtendr& un mayor ingreso econémico en EE. UU. Se esperaria un VAN diferencial entre

hacer la estrategia y no hacerla superior a los USD 1300 MM.
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2. Recomendaciones

El factor humano es clave para el éxito de la estrategia propuesta, por lo que para buscar
fortalecer la cultura organizacional de Best Buy se recomienda tener una politica interna de
reconocimiento y “meritocracia” de cara a la linea de carrera dentro de la institucion. Ello
impactaria en una mejora del clima laboral, condiciones de trabajo y aseguraria una
productividad sostenible.

Si bien la estrategia esta enfocada principalmente en mejorar las experiencias de los clientes
en la venta y postventa (en especial de los millennials) en los canales fisicos y virtuales, uno
de los principales lideres del mercado y de la distribucion esta asignando recursos para que
en el mediano plazo se desarrollen envios automatizados utilizando nuevas tecnologias. Best
Buy debe buscar alimentarse de las sugerencias y expectativas de sus clientes para estar al
tanto y alinearse a esta forma de hacer negocio, a medida que es mas valorada, e introducirla

dentro de su estrategia, aprovechando ain mas su infraestructura descentralizada.
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Anexo 1. Cadena de valor de servicios

Eslabones de Apoyo

Fuente: Eiglier y Langeard (1987). Servuccion. En: Alonso (2008). Elaboracién propia 2020.

Direccion General y de RRHH:

- Plana directiva de alto reconocimiento a nivel mundial, a través de la designacidn por parte de los accionistas, a Hubert Joly como CEO a partir del afio 2012.

- Ejecucioén de planificacion anual empresarial tanto productiva como comercial, el plan estratégico llamado “Renew Blue” al 201 3 plantea un desarrollo sostenible internacional que les permita liderar
la industria de comercializacion de productos electrénicos alineados a los avances constantes tecnolégicos bajo cinco pilares: (i) Experiencia del Cliente, (ii) Lideres y Empleados, (iii) Socios Provee-
dores, (iv) Inversores y (v) Nuestro Mundo.

- Desarrollo de colaboradores enfocados a la experiencia del cliente y especializacion en productos electrénicos.

- La empresa apuesta en generar una cultura de diversidad e inclusién, preocupados ademas de atraer e inspirar a lideres y colaboradores.

- Cuentan con historial crediticio positivo que facilitan el financiamiento.

Organizacion Interna y Tecnologia:

- Apuestan por la comercializacion de productos innovadores sostenibles, desarrollados bajo asociacion estratégica con sus proveedores.

- Cuentan con una plataforma tecnoldgica potente para ofertar productos y servicios en la web.

- Procesos operacionales desarrollados enfocados a mejorar la experiencia del cliente.

- Apoyo a procesos internos con el uso de sistemas de informacion de inventarios para las areas de RR. HH., Marketing y Ventas.

Infraestructura y Ambiente:

- Cuentan con una gran cantidad de locales en EE. UU. (1054), abarcando todos los estados de dicho pais, con distribucién acorde a las necesidades de comercializacion y exhibicion de los productos.

- Empresa ampliamente reconocida por los procesos de sostenibilidad y responsabilidad social.

Abastecimiento:

- Existencia de asociaciones estratégicas con proveedores de productos electrénicos (Apple, LG, Samsumg, Sony, HP, Toshiba, entre otros).

- Contratos con proveedores, que permiten alcanzar precios competitivos y economias de escala.

- Asignacion de locales como centros de distribucién para reducir costos y mejorar el tiempo de entrega.

- Procesos eficientes e innovadores en la cadena de suministros, impulsando siempre la mejora continua.

Marketing y Ventas Personal de Contacto Soporte Fisico y Habilidades Prestacion

Clientes | Otros Clientes

- Publicidad impresa y tele-
visiva de productos y ser-
vicios.

- Soporte especializado en
linea para la asesoria de
productos.

- Implementacidn frecuente
de promociones con des-
cuentos exclusivos (cupo-
nes de descuentos).

- Fuerza de venta cuenta
con insuficiente conoci-
miento  especializado
referente a la tecnologia
de los productos.

- Personal de ventas ca-
pacitado para la aten-
cion al publico

- Espacios amplios de atencién
y exhibicién de los productos.

- Equipo especializado de man-
tenimiento y soporte de los
productos electrénicos (geek
squad).

- Desarrollo de sentido de com-
promiso por parte de los traba-
jadores a todo nivel de la em-
presa.

- Ordenamiento y exhibicion de pro-

ductos segin marcas, modelos y
precios.

- Ofrecen  precios  competitivos

(price-matching)

- Apoyo y asesoramiento especiali-

zado para todo el ciclo de vida de los
productos.

- Reciclaje de productos

- Empresas que requieren equi-
pos electrénicos.

- Personas con alto poder adquisi-
tivo amantes de la moda tecno-
l6gica.

- Familias pudientes que adoptan
el uso de la tecnologia.

- Jovenes amantes del entreteni-
miento.

- Familiares y amigos que
acompafian a los clien-
tes en los procesos de
compras.

Y

Eslabones Primarios

NIOHVYIN
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Anexo 2. Matriz FODA cruzado

FODA CRUZADO

Fortalezas
F1-Presencia masiva a nivel nacional, mas de 1000 loca-
les en todo EE. UU.

Oportunidades

O1-Recuperacion del crecimiento econémico
(PIB), tendencia al alza, alcanzando un creci-
miento de 4,1% en términos anualizados.

Amenazas

Al-Millennials tienden a comprar por internet y sus
expectativas de satisfaccion cuando compra en una
tienda fisica son cada vez més altas.

02-PBI sector retail: Tendencia al creci-
miento desde el 2010.

A2-Incremento de personas conectadas a internet.

03-Millennials tienden a valorar la personali-
zacion, la comodidad, los conocimientos y la
fiabilidad, ademas del precio.

A3-Mayor control del Organismo para la Proteccién
del Medio Ambiente (Environmental Protection
Agency-EPA) a las actividades que pudieran producir
contaminacion perjudicial.

04-Consumidor promedio de EE. UU. tiende
a ser consumista y siempre dispuesto a probar
productos nuevos y novedosos. Espera un
servicio post venta de calidad.

A4-Continla la desaceleracion del comercio mundial
en el periodo 2014 debido a que las economias euro-
peas siguen con problemas.

0O5-Se acelera la innovacion tecnolégica.

O6-Influencia de los dispositivos digitales en
el comportamiento de compra en la tienda
esta creciendo.

A5-El 27% de la poblacion mundial de internet esta
utilizando més de un dispositivo para comprar en li-
nea. Cifra que seguird aumentando.

F2-Una cultura organizacional positiva, de diversidad e
inclusién (2013: 15% empleados hispanos, 13% afroame-
ricanos y 4% de origen asiatico).

F3-Empresa reconocida como responsable socialmente, el
2013.

F4-Procesos operativos orientados a mejorar la experien-
cia del cliente con el uso de los productos electrénicos (se
extiende el ciclo de vida del producto: Comprar, Usar,
Reparar, Restaurar y Reciclar).

F5-Cuentan con precios competitivos para los productos,
en base a asociaciones y convenios con proveedores estra-
tégicos.

F6-Apuestan por el desarrollo y programas de capacita-
cién para los empleados (12 millones de cursos realizados
por los empleados en la plataforma de aprendizaje “Lear-
ning Lounge™).

F7-Uso de plataformas tecnoldgicas y sistemas de infor-
macidén que apoyan a areas operacionales RR.HH., Ven-
tas, Inventarios.

F8-Procesos de la cadena de suministros transparentes,
eficientes e innovadores con alianzas estratégicas con
proveedores.

Debilidades

D1-Politicas de reduccidn de costos de ocupacion, cierre
de 47 locales de formato grande al culminar el 2014.

D2-Problemas para poder atraer clientes a sus espacios di-
gitales, ya sea para capitalizar compras 0 como medio de
informacion de los articulos que vende.

D3-Oferta de servicio genérica, no diferenciada por seg-
mento generacional de los clientes segin necesidades es-
pecificas (baby boomers, millennials)

D4-Desarrollo de habilidades blandas del personal para
atencion personalizada de clientes.

D5-Actualizacién constante de conocimientos tecnoldgi-
cos para dar soporte a la atencion especializada requerida
en todo el ciclo de vida de los productos.

O7-Incremento mundial en innovacion de
procesos y herramientas para el reciclado de
desechos electronicos.

FO — Crecimiento

(F3, O7): Continuar y potenciar la estrategia
de RSE en cuanto a la cultura de reciclaje, el
cuidado medioambiental y la responsabilidad
social.

(F5, F1, 02, O5): Asaciacién con las principa-
les marcas que se consideren estratégicas
como Apple, Samsumg y Microsoft, e imple-
mentar espacios de exposicion (atencion per-
sonalizada) exclusivos para dichas marcas.
(F7, O5): Despliegue el uso de sistemas de in-
formacion en todas las operaciones de la em-
presa.

DO — Mejora

D2, 06, 03): Lanzar la consejeria digital “Best

Buy 360” e incluir servicios relacionados
como son la entrega, instalacion, reparacion, el
mantenimiento y la proteccion de los produc-
tos digitales.

(D3, D5, 05, 06): Implementacion rapida de
programas de desarrollo y especializacion téc-
nica de personal, en todas las areas de la em-
presa y orientados a las estrategias organiza-
cionales.

(D1, Ad): Cierre de locales y fin de alianzas internacio-

FA — Adaptacion

(F1, F2, F6, Al): Crear una relacion personalizada con
millennials orientada a satisfacer sus expectativas de
compra a través de la fuerza de venta (blue shirts) orien-
tado elevando sus competencias técnicas volviéndolos
expertos en ciertos articulos electronicos (consejero de
compra de inteligente).

(F1, Al, A2): Implementacion de nuevos locales de
abastecimiento y reparto, ubicados estratégicamente
para soportar el incremento de demanda de compras on-
line.

(F4, Al): Implementacion de operaciones eficientes
orientadas a mejorar la experiencia de compra centrada
al cliente (on-line y off-line)

DA — Cierre

nales sobre mercados que no generan ganancias soste-
nibles.

Fuente: David (2017). Elaboracion propia 2020.
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Anexo 3. Detalle de resultados de la MPEC

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 4. Estrategia de posicionamiento

Estrategia 6] Estrategia 7| Estrategia 8| Estrategia 9
Peso| PA CA PA CA PA CA PA CA
Fortalezas
Presencia masiva a nivel nacional, mas de 1400 locales en todo
EEUU 0.12 4 0.48 4 0.48 3 0.36 3 0.36
Una cultura organizacional positiva, de diversidad e inclusién
2|(2013: 15% empleados hispanos, 13% afroamericanos y 4% de
origen asiatico). 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21 3 0.21
3|Empresa reconocida como responsable socialmente, el 2013 0.08 0 0 0 0 0 0 ] 0
Procesos operativos orientados a mejorar la experiencia del
cliente con el uso de los productos electrénicos (se extiende el
ciclo de vida del producto: Comprar, Usar, Reparar, Restaurary
Reciclar) 0.1 3 0.3 3 0.3 2 0.2 2 0.2
Cuentan con precios competitivos para los productos, en base a
asociaciones y convenios estratégicos con proveedores. 0.08 0 0 0 0 0 0 0 0
Apuestan por el desarrollo y programas de capacitacion para los
empleados (12 millones de cursos realizados por los empleados
en la plataforma de aprendizaje “Learning Lounge”). 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24
7|Uso de plataformas tecnoldgicas & sistemas de informacién que
apoyan a adreas operacionales RRHH, VENTAS, INVENTARIOS. 0.1 2 0.2 3 0.3 2 0.2 2 0.2
Procesos de la cadena de suministros transparentes, eficientes e
innovadores con alianzas estratégicas con proveedores. 0.11 0 0] 0] 0 0 0 0] 0]
Debilidades
Politicas de reduccién de costos de ocupacién, cierre de 47
locales de formato grande al culminar el 2014 0.04 0 0 0 0 0 0 0 0
Problemas para poder atraer clientes a sus espacios digitales, ya
2|sea para capitalizar compras o como medio de informacién de
los articulos que vende. 0.1 4 0.4 4 0.4 2 0.2 1 0.1
Oferta de servicio genérica, no diferenciada por segmento
3|generacional de los clientes seguin necesidades especificas
(baby boomers, generacion “x”, millenials) 0.06 0 0] 0 0 0 0 0] 0]
Desarrollo de habilidades blandas del personal para atencién
personalizada de clientes. 0.03 0 0 0 0 0 0 0 0
Actualizacién constante de conocimientos tecnoldgicos para dar
5[soporte ala atencién especializada requerida en todo el ciclo de
vida de los productos. 0.03 3 0.09 4 0.12 3 0.09 3 0.09
Oportunidades 0 0 0 0
Recuperacién del crecimiento econémico (PIB), tendencia al
1|alza, alcanzando un crecimiento de 4.1% en términos
anualizados. 0.05 3 0.15 4 0.2 3 0.15 2 0.1
2|PBI del sector retail: Tendencia al crecimiento a partir del 2010. 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21 2 0.14
Millenials tienden a valorar la personalizacién, la comodidad, los
conocimientos y la fiabilidad, ademas del precio. 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Consumidor promedio de EEUU tiende a ser consumistay
4|siempre dispuesto a probar productos nuevos y novedosos.
Espera un servicio post venta de calidad. 0.13 2 0.26 4 0.52 3 0.39 3 0.39
5|Se acelera lainnovacién tecnolégica 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15
Influencia de los dispositivos digitales en el comportamiento de
compra en la tienda esta creciendo 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39 2 0.26
Incremento mundial en innovacidn de procesos y herramientas
para el reciclado de desechos electrénicos. 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16
Amenazas
Millenials tienden a comprar por internet y sus expectativas de
1[satisfaccién cuando compra en una tienda fisica son cada vez mas
altas 0.15 2 0.3 4 0.6 2 0.3 2 0.3
2|Incremento de personas conectadas a internet 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.1
Mayor control del Organismo para la Proteccion del Medio
3|Ambiente (Environmental Protection Agency-EPA) a las
actividades que pudieran producir contaminacién perjudicial. 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03
Continua la desaceleracion del comercio mundial en el periodo
412014 debido a que las economias europeas siguen con
problemas. 0.08 0 0] 0] 0 0 0 0] 0
El 27% de la poblacion mundial de Internet esta utilizando mas
5|de un dispositivo para comprar en linea. Cifra que seguira
aumentando. 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16
4.13 5.33 3.77 3.49

Consumidor Meta
Personas que buscan articulos
electrénicos de consumo.

Impresién del Consumidor
*Es la empresa que brinda
buenas ofertas.

*Los colaboradores brindan
una atencion especializada de
primer nivel

Compromiso

Cuenta con
proveedores
especializado:

Empatia
Publicidad v
ventas a travé,
de canales
digitales

Capacitacidn|
1stante d
vendedores

Atencidn

Estado de las Necesidades del
Consumidor

Deseo un asesor especializado .
que me apoye cuando lo El ct?\or amarillo es
necesite. Que me oriente y energético, el color azul
asesore  al  momento  de representa conocimiento y

comprar. el color negro es la
/ elegancia y prestigio

Conjunto de Productos

Competitivos

Productos e innovaciones

electrénicas y digitales de

tltima generacién

Puntos de Paridad

Mantra de |la marca

Valores/personalidad/caracter

Responsabilidad

Razones para creer (RPC]

Oferta variada de productos
electrénicos de consumo

Experiencia de compra:
personalizada y
gratificante .

Miiltiples sedes ubicadas
estratégicamente
Puntos de diferencia

ull

Servicios de informacién integrados

Productos de
electrénica de
consumo de

Precios
jcompetitivos

Servicios
personalizados
post venta

Participacion a nivel

| generacion

internacional

Experiencia

proveedores
tecnoldgicos

onvenios con

innovador:

Percepcién del Consumidor
BEST BUY vende equipos
electrénicos  de  ultima
generacién  a  precios
atractivos y con buenas
ofertas, ademds ofrece
servicios de atencién post
venta especializados vy
personalizados.

Fuente: Kotler y Keller (2012). Elaboracion propia 2020.
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Anexo 5. Identidad visual de Best Buy

Anexo 6. Diagrama de macroprocesos

MACROPROCESOS DE BEST BUY
(MAPA NIVEL 1)

| PROCESOS ESTRATEGICOS

|
1 PLANEACION :
ESTRATEGICA :

ATENCION
AL CLIENTE

LOGISTICA

PROCESOS DE SOPORTE

( f £ CNOLOGIZ ,
SADI\-I[NIS ACION DE 9C ABILIDAD 10 TECNOLOGIA DE

Y FINANZAS INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 7. Macroprocesos e indicadores de calidad

| Tipo /Macro Proceso | Deseringién T e
i 0 TR s Definicion \ Valor propuesto

Procesos Estratégicos
1. Planeacion Estratégica  |Procesos encargados de definir la vision, mision y objetivos generales de la empresa, ademas|% de iniciativas en curso >0

de realizar el andlisis situacional interno y externo y finalmente formular las estrategias y|% presupuesto ejecutado (CAPEX) [Planificado
planes para alcanzar los objetivos estratégicos definidos por Best Buy.
2. Gestion Legal Encargado de analizar y ejecutar las acciones correspondientes a temas legales y regulatorios|Cantidad de demandas en curso Minimo
para la empresa, de una manera dptima y razonable.

Procesos Operativos

3. Marketing Responsable de analizar el comportamiento de los mercados y consumidores; definiendo ac-[Tasa de conversién por canales >50%
ciones clave que apoyen a lograr las metas propuestas. Indicador Brand Awareness Top 10
% clientes suscritos a BB360
4. Ventas Acciones orientadas a generar el intercambio del bien y servicio de Best Buy con sus clientes;% Ventas por compras on-line Planificado
asi mismo es responsable de ejecutar los procesos de comercializacion orientados a cada perfilMargen Neto Planificado
consumidor. % Ventas por categoria de producto [Planificado

Tasa de conversion por categoria >50%
Tasa de cancelacion (churn rate) minima

5. Logistica Planifica y ejecuta las actividades de abastecimiento con los proveedores. Rotacion de inventario Planificado
Encargado de la recepcion y almacenaje de los productos a comercializar en los almacenes de(Tasa de sell through Planificado
la empresa. Stock minimo requerido por tipo de |Planificado

producto y zona.

6. Mantenimiento Proceso encargado de la ejecucion de revisiones técnicas de los equipos vendidos por la em-% cumplimiento de ANS 95%
presa, buscando siempre preservar los productos y repararlos en caso sea necesario. % de entregas a tiempo >50%
Responsable de brindar las atenciones y reparaciones como parte de la ejecucion de la garantialos de atenciones a tiempo >50%
de los productos. Cantidad promedio de atenciones por|Planificado

segmento BB360

7. Atencién al Cliente Responsable de las actividades de atencion personalizada a los clientes, tanto para los posibles|Cantidad de reclamos. Minimo
compradores como para nuestros clientes actuales, por los distintos canales existentes en lajindicador de lealtad de clientes NPS |Alto
empresa como son: virtual y presencial. (A, M, B)

Desviacion de tiempo atencion. Minimo
Cantidad de rechazos de entrega de |Minimo
productos.

Cantidad de cambios y devoluciones [Minimo
de productos.
Tiempo promedio de atencién de re- |[Minimo
querimientos criticos
Cantidad de sugerencias de mejoras >0
de atencién implementadas

Procesos de Soporte

8. Administracién de Best Buy ejecuta sus acciones de gestion del capital humano a través de su plana administra-|Indicador Best Place to Work Top 10
RR. HH. tiva, quienes estan distribuidas estratégicamente en las 1400 sedes en territorio de EE. UU. |Indicador de clima laboral (bueno, |Medio
Encargada ademés por brindar la comodidad de las instalaciones y los beneficios remunerati-medio, bajo)
vos a los trabajadores. Nota evaluacion promedio de vende- [>75%
dores
9. Contabilidad y Finanzas |Procesos encargados de los temas contables y financieros de la empresa, haciendo uso de soft-{Inventario Planificado
ware especializado para ello. 'Ventas por m2 Planificado
10. Tecnologia de la Brinda el soporte necesario para el correcto funcionamiento de las herramientas tecnolégicas|Cantidad de incidentes criticos por  [Minimo
Informacién implementadas en las areas de negocio de la empresa; ademas da soporte a las necesidades dejaplicaciones.
extraccion de informacion especifica que la empresa pueda requerir para su toma de|% disponibilidad de plataforma 95%
decisiones.

Tiempo promedio de recuperacion de|15min
plataformas criticas

V

indice madurez area de seguridad (1- >3

5)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 8. Ciclo de vida de los productos

0 Extending the Life
of Technology PRODUCT
LIFECYCLE

i

At Best Buy, we want to
help consumers give their
electronics a Ionger life or Our Customer Specialists help
offer a destination where you make the right choice.
they can be properly

disposed of safely and

responsibly. This helps RECYCLE

GETIT NEW

us work toward achieving Our partners break
our industry-leading goal into commodities, which are
o used to create new products
of reducmg e-waste and
providinq lower-cost - U_S_E %ENJOT
~ X GeekSquad®istheretoset
tethﬂ(]ng)’ OptIOHS for it up, protectit or repairit
REFURBISH TRADE IN
Whenever possible, devices Ve give you a giftcard
are refurbished for reuse for eligible items.

Fuente: Annual Report (Best Buy 2014).
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Anexo 9. Flujograma “venta on-line de producto”

(Cliente suscrito a BB360)

Confirma compra de Visualiza confirmacién
producto(s) a través de de compra y detalles
Tienda Online BB de entrega

Se identifican promociones
Se registra compra y beneficios de suscripcién
BB360

(*) Se programa Se actualiza histérico
entrega de pedido digital de Cliente

BB (Sistema Informético Best Buy: SIBB)

[ == = o = o = - —

(*) EI SIBB gatilla, a través de interfaces, la programacion de entrega de pedido en el sistema ERP de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Anexo 10. Flujograma “envio gratuito de producto”

(Cliente suscrito a BB360)

1 |
1 |
1 |
| Conformidad |
del Cliente
1 |
1 |
1 Cliente |
| |
1 |
1 |
! Recibe notificacion de e e Pers:)nal =i Se actualiza fin de ,
! rogramacion de envio lznadmizliodk SR ErER A atencién de !
1 prog! 5 = cliente para atender instala producto . |
de producto . o solicitud
1 salicitud solicitud 1
1 |
I Geek Squad !
T e T |
1 |
I v !
| Se programa entrega Actualiza histérico |
I de producto digital del cliente |
1 |
| : - |
I BB (Sistema Informdtico Best Buy: SIBB) |
b o o o = = = = = = = = = = = — = — = = = - - - ——— 1

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 11. Flujograma “venta off-line de producto”

(Cliente no suscrito a BB360)

o o oo o o mm o Em Em o Em EE EE EE EE N EN EE N Em EE o Em Em o

i
1
1 - L Recibe
" (.Iu?nte visita tienda Conformidad conformidad de
fisica y consulta de compra .
! sobre producto(s) del Cliente Ry
I agradecimiento
[ E |
1 Cliente i
e T T N R
| .
1 Vendedor registra
conformidad de
1 Valida perfil cliente ¥ (**) Brinda asesoria compra | Vendedor coordina
1 registra operacion técnica sobre ! con almacén y hace
1 de “solicitud de producto de interés i entrega de producto
1 compra” del cliente i comprado
1 Ee :
1 inmediato
1 Blue Shirt
P T L R R
1
1
1 (*) Carga
1 perfilamiento del Se programa entrega [
I cliente de producto
Se actualiza historico
1 digital de Cliente
1 BB (Sistema Informatico Best Buy: SIBB)
L oo o oo o oo oo oo oo oo e e mm e m e s s e e e e e e e e e S S G S M S e s S S e e e e
(*) El SIBB debera cargar perfil digital del cliente (preferencias), caso contrario debera registrar al cliente y la operacién.
(**) El vendedor debera sugerir suscripcion al programa BB360 par acceder a beneficios.

Fuente: Elaboracion propia 2020.
Anexo 12. Flujograma “proceso de cambios y devoluciones de producto”

(Proceso off-line)

Se presenta en Recibe

tiendas para solicitar Rembn_a confl::rn1|d::|f| de informacion de
cambio o devolucidn cambio o devolucion y

T fecha de cambio
de producto isculpas del caso

o devolucién

Cliente (g Representante)

Valida solicitud . Procede con la
de cambio o atencién del cambio
devolucion en SI- o devolucion del
BB360 producto

Se procede a entregar
cambio o devolucién
del producto

Es
Solicita evidencias y inmediato
—————— sustentos adicionales

Se programa entrega de

Carga perfilamiento 4 =
B cambio o devolucién

del cliente

BB (Sistema Informatico Best Buy: SIBB)

O o N M R W R W M N M WM M W N N W mm m

Fuente: Elaboracién propia 2020.
Anexo 13. Flujograma “proceso de reciclaje de producto”

(Proceso off-line)

r ]
: I
| Se presenta en tiendas Recibe agradecimiento y F;nzc;:?l::f;:;r::;;?; !
para entregar producto conformidad de registro de ] . | I
! a reciclar operacion con beneficios dl= prolduc.ta - |
1 reciclar I
! Cliente (o0 Representante) |
B . |
I . o : — E :
| Valida perfil cliente ) Procede con la recepcion
y registra Es del producto (s} de ] |
! operacién inmediato acuerdo a politicas de 1
! “reciclaje” en SIBB seguridad ] I
! : I
I No I
I 1
I i "
! ! I
|  Areade Recicl@fe L 1
! 1
I . E |
| Carga perfilamiento B2 O =D ] 1
1 del cliente = pr.oducto 7777777777777777777777777777777
" reciclado |
1 Actualiza histdrico !
digital del cliente |
! I
. o e e e |

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 14. Resumen de ingresos

. . Silver
Platinum 50 75 90 100 105
Total 400 725 895 1060 1135

Estimacion de ingresos de Best Buy (MM USD)

Categoria Sus-

criptor
| bresia d Silver 45,00 90,00 112,50 135,00 145.80
ngresos por membresia de
Best Buy 360 Gold 30,00 45,00 54,00 63,00 66.00
Platinum 24,00 36,00 43,20 48,00 50.40
| Silver 125,00 250,00 312,50 375,00 405.00
Ventas incrementales por
Best Buy 360 Gold 100,00 150,00 180,00 210,00 220.00
Platinum 100,00 150,00 180,00 200,00 210.00
Ingresos por venta de ac- Silver 18,75 37,50 46,88 56,25 60.75
Cesorios y repuestos en Gold 15,00 22,50 27,00 31,50 33.00
Best Buy 360 Platinum 12,50 18,75 22,50 25,00 26.25
Total de ingresos por Best Buy 360 470.25 799,75 978,58 |  1143,75| 121720
Ingresos incrementarles por mejora de servi-
cio en tienda 358.31 1082,10 1820,36 2385,13 2958,37
Ingresos incrementales por marketing digital 179,16 449,23 721,33 904,09 977,56
Pérdida de ingresos por implementar Best
Buy 360 -7,35 -12,28 - 14,98 -17,48 - 18,57
Total de Ingreso 1000,37 2318,80 3505,29 4415,49 5134,57
Fuente Annual Report Best Buy (2014). Elaboracion propia 2020.
Anexo 15. Estado de ganancias y pérdidas (histdrico)
ado de ganancias y pérd 12 meses 11 meses 11 meses 12 meses 1lmeses
das (solo USA 2012 2012 2013 2014 2014
Ventas (En millones de déla-
res) 37.596 34.102 33.222 35.831 32.845
Var. Ventas 1,4% n.a. -2,6% 7,9% -1,13%
(-) Costo Ventas 28.417 25.875 25.433 27.557
% Costo de Ventas 75,6% 75,9% 76,6% 76,9%
Margen Bruto 9179 8227 7789 8274
% Margen Bruto 24,4% 24,1% 23,4% 23,1%
(-) Gastos Administrativos y
Ventas 7191 6554 6728 7006
% Gastos Adm y Ventas 19,1% 19,2% 20,3% 19,6%
(-) Cargo de Restructuracién 24 19 327 123
Deterioro de activos - - 3 -
Margen Operativo 1964 1654 731 1145
% Margen Operativo 5,2% 4,9% 2,2% 3,2%

Fuente Annual Report Best Buy (2014). Elaboracion propia 2020.
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Anexo 16. Financiamiento bancario

Monto préstamo USD 258,25 MM dolares

Plazo 5 afios

TEA 4,00%

TEM 0,33%

Periodo Saldo Inicial Intereses Amortizacion Cuota Saldo Final

0 258,25 258,25
1 258,25 9,29 47,68 56,97 210,57
2 210,57 8,42 49,59 56,97 160,98
3 160,98 5,40 51,57 56,97 109,41
4 109,41 3,34 53,63 56,97 55,78
5 55,78 1,19 55,78 56,97 -

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Anexo 17. Estado de resultados proyectados con estrategia

Ingresos 2016 2017 | 2019
VENTAS TOTALES 35.831,00| 36.831,37| 38.149,80| 39.336,29| 40.246,49| 40.965,57
Variacion ventas (%) 2,8% 3,6% 3,1% 2,3% 1,8%
Costos tradicionales 27.557,00| 28.065,50| 29.070,15| 29.974,25| 30.667,83| 31.215,76
SW tienda on-line y BB

360 100 24 24 24 24
Otro software (RR. HH.,

integraciones, otros) 62,5 31,25 25,00 18,75 18,75
Consultoria redisefio y

procesos 10 10 0 0 0
Gasto de Personal

Capacitacion blue shirts 22,5 22,5 0 0 0
Reclutamiento geek squad 26,35 34,255 42,16 47,43 52,7
COSTOS TOTALES -27.557,00 | -28.286,86 | -29.192,15| -30.065,41| -30.758,01| -31.311,21
UTILIDAD BRUTA 8274,00 8544,51 8.957,65 9.270,88 9.488,49 9.654,36
GASTOS

Gastos tradicionales 7006,00 7182,12 7439,21 7670,58 7848,07 7988,29
Gastos de venta (nueva

inversion)

Marketing 36,9 58,0176 | 61,412112| 75,462986 75,65875
GASTOS TOTALES -7006,00| -7219,02| -749723| -7731,99| -7923,53| -8063,94
UTILIDAD DE LA

OPERACION 1268,00 1325,49 1460,42 1538,89 1564,96 1590,41
Gastos Finan Tradiciona-

les 53 53 53 53 53 53
Gastos Fina Nuevo Ptmo - 9 8 5 3 1
Gastos Financieros Tota-

les -53 - 62 61 58 56 54
UTILIDAD ANTES DE

IMPUESTOS 1215,00 1263,20 1399,00 1480,49 1508,62 1536,22
Impuesto a la Renta

(35%) -425.25| -442,1199| -489,6486| -518,1701| -528,0159| -537,6759
UTILIDAD NETA 789,75 821,08 909,35 962,32 980,60 998,54
EBITA 1283,00 1355,49 1490,42 1568,89 1594,96 1620,41

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 18. Estado de resultados proyectados sin estrategia

INGRESOS / Afio 2016 A 2018

Ventas Totales 35.831,00 | 35.114,38| 34.412,09| 33.723,85| 33.049,37| 32.388,39
Variacion Ventas (%) -2% -2% -2% -2% -2%
(-)Costos Totales 27.554,04 | 27.002,96 | 26.462,90 | 25.933,64 | 25.414,97| 24.906,67
UTILIDAD BRUTA 8276,96 8111,42 7949,19 7790,21 7634,41 7481,72
(-)Gastos de ventas y administrativos 7022,88 6882,42 6744,77 6609,87 6477,68 6348,12
UTILIDAD OPERATIVA 1254,09 1229,00 1204,42 1180,33 1156,73 1133,59
(-)Gastos Financieros 53 53 53 53 53 53

(-)Otros gastos diversos
UTILIDAD ANTES DE IM-

PUESTO RENTA 1201,09 1176,00 1151,42 1127,33 1103,73 1080,59
(-)Impuesto a la renta 420,38 411,60 403,00 394,57 386,30 378,21
UTILIDAD NETA 780,71 764,40 748,43 732,77 717,42 702,39
EBITA 1216,09 1259,00 1234,42 1210,33 1186,73 1163,59

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Anexo 19. Calculo del COK

Bonos del Tesoro Americano 10 afios (Historial Rendimiento Anual)

Historial Rendimiento Anual Bono del tesoro 10 afios

2014 13,53% 2014 2,53%

2013 32,21% 2013 2,34%

2012 15,84% 2012 1,79%

2011 2,06% 2011 2,76%

2010 14,93% 2010 3,20%

2009 26,42% 2009 3,25%

2008 -36,97% 2008 3,65%

2007 5,39% 2007 4,63%

2006 15,69% 2006 4,64%

2005 4,79% 2005 4,28%

‘ Rm ‘ 9,39% | (promedio) | Rf | 2,53%

E (ri)=rf+ B [E (rm) — rf]

Tasa Libre de Riesgo (Rf) 2,53%
Beta (b) 1,28
Beta desapalancado 11
Riesgo de Mercado (Rm) 9,39%
| COK (Kd) 10,07%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

60



Anexo 20. Célculo del WACC

. Pasivo
Total Activo 10.024
Patrimonio
14.013 3989

D (D+P) %
28,47%

P/(D+P) %
71,53%

Kd
Ke (COK)
t (impuesto)

4,0%
10,1%
35%

| wACC | 5,82%
Fuente: Elaboracién propia 2020.

Anexo 21. Modelo Canvas de Best Buy 2014

Socios clave (8)

Actividades clave (7)

Propuestas de valor (2)

Relacién con clientes (4)

Segmentos de clientes (1)

Fabricantes de marcas lideres
de articulos electronicos de
Consumo:

+ Eguipos tecnologicos
* Hardware / Software
* Audio / Amplificacion
*  Videojuegos

* Accesorios diversos

+ Fotografia y video

s 1t 160

«  Atencidn al cliente (fisica

v virtual).

s Gestién de la cadena de
suministro

¢ Gestién eficiente del
inventario

Recursos clave (6)

Informatica

» Fuerza de venta

especializada

+ Técnicos de soporte ¥
mantenimiento

» Software y hardware
especializado

¢ Tiendas fisicas

*  Almacenes v Centros de
distribucion.

* Niveles adecuados de
liquidez

Brindar un servicio
personalizado y especializado
en venta de articulos
electrénicos de consumo,
resolviendo inquietudes y
necesidades particulares de
cada cliente, tanto en
plataformas digitales como en
tienda fisica.

¢ Asistencia personalizada
en tienda

* Publicidad

« Soporte técnico a
domicilio

e Asistencia remota (Centro
De Atencién Telefonica)

e Digitales (emails, pagina
web, aplicaciones).

Canales (3)

» Tiendas Fisicas

¢ Plataformas digitales
(pagina web, aplicaciones)

* Centro De Atencion
Telefdnica

Todas las personas interesadas
en adquirir un producto y/o
servicio relacionado a la
electronica de consumo

Estructura de costos (9)

Fuente de ingresos (5)

* Ventas de Productos

s Compra de productos

e Licenciamiento y Mantenimiento de Software y Hardware. * Venta de Seguros
e Promocién y Publicidad * Venta de Servicios (instalacion, reparacién v soporte técnico).
¢ Alquiler y mantenimiento de locales fisicos (tiendas v almacenes) + Otros

e Planillas (personal de ventas v admimnistrativos)
*  Otros Costos y Gastos
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