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Resumen ejecutivo

Best Buy es el minorista especializado en electronica de consumo lider de los Estados Unidos, en
el 2014. Cuenta con valiosos activos fisicos como su extensa cadena de tiendas, su fuerza de
ventas Blue Shirts y su equipo de expertos Geek Squad, que brinda servicios de instalacién a

domicilio, reparacion de equipos y labores postventa.

La posicion de liderazgo de la empresa, en los Estados Unidos, se ve amenazada por los
denominados pure players, quienes se mantienen enfocados en la venta online, operan a nivel
global y estan ganando rapidamente participacion en el mercado; el mas representativo de ellos
es Amazon. Ademas, han entrado a competir agresivamente grandes retailers, como Walmart y
Target, que cuentan, dentro de sus tiendas fisicas, con areas destinadas a productos de la

electronica de consumo.

La oferta de productos en el mercado de la electronica de consumo es muy dindmica, debido al
ingreso de nuevos productos basados en el desarrollo de la tecnologia, la penetracion y el avance
en el ancho de banda de internet. Estos dan acceso a un mayor uso de equipos por parte de las
personas Yy los hogares, generando asi el crecimiento de nuevas categorias relacionadas al sector,

como Smart Home, Fitness y Health Care.

Por el lado de la demanda, ha surgido un nuevo tipo de consumidor que se caracteriza por su alto
grado de conectividad, su inmediatez para las decisiones de compra, el empleo de los recursos
digitales para la busqueda de informacién —entre ellos los equipos moéviles—, su preocupacion
por el medio ambiente y su preferencia por las empresas y marcas identificadas con la
sostenibilidad del ecosistema. Sus expectativas sobre la experiencia de compra son altas y, en sus
decisiones, las redes sociales tienen mucha importancia. Este tipo de consumidor congregado
alrededor de la generacion millennial se proyecta, en el corto plazo, a ser el mas numeroso del

mercado, reemplazando a los baby boomers que ocuparon esta posicion por muchos afios.

La solucidn que se propone para que Best Buy continte liderando el mercado de la electronica de
consumo, incremente sus ventas, obtenga los niveles de rentabilidad deseados por los accionistas
y sea una empresa sostenible en el tiempo, pasa por un primer paso, que es reconocer que los
habitos de compra y las expectativas de los consumidores han cambiado con el ingreso de internet,
el desarrollo del e-commerce y los altos niveles de conectividad que han alcanzado las personas

y los grupos sociales.



Esto obliga a Best Buy a reformular la segmentacion y el mercado meta para incorporar a un
consumidor nativo digital, que busca empresas que le puedan ofrecer una experiencia de compra
de alta calidad, independientemente del canal de ventas con el cual interactle; desde este punto
de vista se requiere dejar de lado las ofertas multicanales porque no permiten estandarizar la
experiencia de compra, y en su reemplazo implementar una estrategia omnicanal donde el
comprador pueda interactuar con la empresa sin que el proceso de compra tenga interrupciones
cuando se opte por cambiar de canal. Para ello, Best Buy debe potenciar el uso de los activos
fisicos con los que cuenta, adecuar su organizacion para el manejo de la infraestructura actual y

la que se incorpore para la gestion de las herramientas de marketing digital.

La propuesta que se presenta, para el periodo 2015 — 2017, también incluye la implementacion
conjunta de dos estrategias, una de penetracion y la otra de diversificacion concéntrica; la primera
tiene como finalidad captar clientes millennials que compran a proveedores online y la segunda
incorporar al portafolio productos con tecnologia afin para incrementar las ventas o captar mas

clientes tanto de la generacion baby boomers como de los nativos digitales.

Como resultado se estima que Best Buy tendra la capacidad de brindar una experiencia de compra
satisfactoria que atraiga a los clientes de la generacién millennial, que se convertird en el
segmento de consumidores mas numeroso; asimismo, al incorporar a su portafolio productos y
servicios de nuevas categorias y de sus marcas exclusivas busca asegurar su sostenibilidad y la

posicién de liderazgo que ocupa en el sector de la electronica de consumo en los Estados Unidos.
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Capitulo 1. Definicion del problema

1. Consideraciones generales

La aparicion del e-commerce, el uso intensivo de internet y la popularidad de las redes sociales
han traido un nuevo desafio para los minoristas offline del sector de la electrénica de consumo:
como captar la atencion, atraer y retener a un consumidor que cuenta con la informacion suficiente

para decidir y realizar una compra sin visitar alguna de sus tiendas.

Las compras online se han convertido en una tendencia en los Gltimos afios, conforme la
tecnologia ha permitido que sean mas rapidas y seguras; lo que ha ido en detrimento de la
participacion en el mercado de los minoristas offline tradicionales.

Este es el tema central del caso desarrollado por la Kellogg School of Management de la
Northwestern University, que plantea la situacion de Best Buy frente a la competencia de los
minoristas online en el afio 2014, tema sobre el cual se elabora el presente trabajo de investigacion.

En las conclusiones del caso antes mencionado, se hace referencia al interés de la direccién de la
empresa para establecer las iniciativas estratégicas que tienen que implementar para mejorar sus
ingresos y rentabilidad, enfocar su atencion hacia las necesidades de los clientes millennials y
aprovechar de la mejor manera los activos de Best Buy; aspectos a los que se les tendra especial

consideracion en el desarrollo de este trabajo.

El 2014, Best Buy concentraba la mayor parte de sus operaciones, activos, personal y clientes en
los Estados Unidos, por lo cual el analisis y la propuesta de solucién se cefiiran al territorio de
este pais. Por otro lado, para efectos del andlisis de la informacion secundaria de la empresa y de
su entorno, se tomara solo la informacion que se obtenga de lo sucedido hasta el mes de diciembre

del 2014, fecha en que esta planteado el caso.
2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa
Best Buy es uno de los principales minoristas de la electrénica de consumo en Estados Unidos.

En el 2014, lidera el sector y sus operaciones cubren la totalidad del pais, con mas de 1.400

tiendas, una plantilla de 140.000 empleados y su servicio operativo Geek Squad.



La empresa se ubica en el puesto 25 de los 250 principales minoristas a nivel mundial, ocupando

el primer lugar en la categoria especialista en electrénica (Deloitte 2019).

El reconocimiento del que goza la marca de Best Buy se debe, principalmente, a su permanencia
por mas de treinta afios en el mercado, a la popularidad que ha tenido la mayor parte de este
tiempo entre los consumidores de electronica de consumo, a las distinciones recibidas de
publicaciones como Fortune, Forbes y Discount Store News, y a su participacién en la Bolsa de
Nueva York, donde sus acciones, a finales del 2014, alcanzaron el precio mas alto de los cinco

Gltimos afios.

Para entender el perfil estratégico de Best Buy es necesario rememorar el afio 1966, cuando
Richard Schulze y Gary Smoliak fundaron una tienda en Richfield — Minneapolis, Ilamada Sound
of Music, especializada en la venta de equipos de audio de alta fidelidad y dirigida principalmente
al pablico conformado por jovenes varones de 15 a 18 afios.

En 1971, R. Schulze compro la participacion de su socio y expandio su cadena minorista; en 1982
incluyé en sus tiendas electrodomésticos y videograbadoras, en ese afio los ingresos alcanzaron
US$ 9,3 millones. Sound of Music, en 1983, cambi6 de nombre a Best Buy y, como parte de su
estrategia, se mantiene enfocado en el cliente, para lo cual adapta su portafolio de productos,

innova en el disefio de sus tiendas y optimiza sus procesos de atencion.

En 1984 lanz6 el formato de supermercado para la electrénica de consumo; y en 1989, las tiendas
Concept Il con salas de exhibicion, equipos para informacion autoayuda y centros de respuesta
para la atencion de los clientes. En 1993 inaugurd las tiendas Concept 111, con mayor cantidad de
productos e informacién por pantallas y en 1998 las tiendas Concept 1V; paralelamente mejord
los procesos de atencidn a los clientes, redujo los costos de mano de obra en las tiendas y elimin6

los vendedores comisionistas.

Ingresé al comercio electronico en el 2000, poniendo a la venta musica a través de su pagina
www.bestbuy.com. Posteriormente, este canal fue repotenciado para la venta de equipos y
productos, brindandole a los clientes la opcién de envio a domicilio, recojo o devolucién en
tienda. Este sitio web se convirtié en uno de los mas visitados en el sector de comercio electrénico,

debido, en parte, a un acuerdo con Microsoft Corporation.


http://www.bestbuy.com/

La implementacion de servicios es otra iniciativa enfocada en el cliente. En el 2002 compré Geek
Squad, una empresa de instalacion de equipos de computo, con la cual Best Buy le dio énfasis a

la electronica de alta gama, servicios de soporte e instalacién en el hogar y la oficina.

Para mantenerse en el mercado norteamericano, Best Buy tuvo que competir directamente con los
lideres del sector, entre ellos Highland Superstores, que dejo el mercado en 1993, y Circuit City,
que cerro su ultima tienda en el 2009. De estas confrontaciones Best Buy también sali6 afectado:
su rentabilidad cay6 a 0,02 % en 1997, pasé por momentos de alto endeudamiento y por una

descontrolada oscilacién de sus acciones en el mercado de valores.

Como parte de las iniciativas estratégicas que emprendio Best Buy, para no salir del mercado,
aparte de centrarse en el cliente, redisefar sus tiendas, recomponer su portafolio de productos y
reducir sus costos; tuvo que expandir sus operaciones a nuevos mercados, llegando con sus tiendas
a casi todo el territorio norteamericano, a Canada, China y Europa; ademas, tuvo que competir
por el precio méas bajo. También adquirié empresas como Magnolia Hi-Fi, y Future Shop, entre
otras; e incorpord a su lista de proveedores, prestigiosas marcas, dentro de las que destacan Apple,
Sony, Samsung, LG, HP y Microsoft Corporation.

El 2012, en momentos en que la empresa tenia problemas con el volumen de ventas en tiendas
comparadas y la rentabilidad, asumié la direccion de Best Buy el CEO Hubert Joly, quien lanzé
una iniciativa estratégica denominada Renew Blue Transformation, que se enfoca en cinco puntos:
revitalizar la experiencia del cliente, comprometer a los empleados, trabajar con socios
estratégicos para innovar y crear valor, incrementar el retorno del capital y continuar con el rol de

liderazgo para impactar positivamente en el mundo.

3. Definicién del problema

El 2014, Best Buy lidera el mercado de la electronica de consumo en los Estados Unidos; sin
embargo, enfrenta la caida del volumen de ventas, la baja rentabilidad y la amenaza de los

competidores.

Los minoristas online ganan rapidamente participacion en el mercado, como es el caso de
Amazon; y los retailers tradicionalmente offline como Walmart, Target y Sears han incorporado

a su oferta productos de electronica de consumo y estan fortaleciendo sus canales online.



A esto se suma la poca atraccién que tiene Best Buy para la generacidn millennial, que prefiere
Amazon para sus compras. Esta generacidn es importante para las empresas del sector de la
electronica de consumo, porque representa casi un tercio de la poblacion en Norteamérica que
corresponde al segmento de la poblacion laboralmente activa y, ademas, tiene preferencia por los

productos de la electronica.

El problema de Best Buy es no haber identificado que los avances tecnolégicos y la era del internet
han generado un nuevo tipo de consumidor para la demanda de los productos de la electronica de
consumo; este consumidor que es nativo digital, tiene un alto grado de conectividad, con acceso
a la informacion sobre precios, caracteristicas, disponibilidad de stock y servicios de valor
agregado; por lo tanto, puede decidir su compra desde cualquier lugar en el que se encuentre, sin

visitar una tienda fisica.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Best Buy necesita reformular sus iniciativas estratégicas para elevar su volumen de ventas,
su rentabilidad y garantizar su sostenibilidad en el mercado de los Estados Unidos. Por lo tanto,
el objetivo del presente trabajo de investigacion es formular un plan estratégico para el periodo
2015 - 2017.

A través de la propuesta de solucion se tratard de responder las dos principales interrogantes que
se plantean en el caso, sobre el que se basa este trabajo: ; Como Best Buy podria aprovechar sus
valiosos activos para crear una experiencia de cliente exitosa?, y ¢cémo podria mejorar su

relevancia y atraer a los millennials?

Asimismo, se analizaran las tres iniciativas estratégicas que salieron ganadoras en el concurso de
retos empresariales promovido por Best Buy y que estaban relacionadas a mejorar la experiencia
en tienda, reforzar la experiencia de propiedad y ofrecer un modelo de alquiler con derecho a
propiedad. Dicho andlisis servira para estimar la conveniencia de implementar alguna de estas
iniciativas como parte del plan estratégico que se propondra (Kellogg School of
Management 2019).



Capitulo I1. Analisis externo

1. Analisis del entorno general

El analisis del macroentorno permite establecer las condiciones bajo las cuales operan los
diferentes actores econémicos, por lo cual es importante para las empresas conocerlas con la
finalidad de aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

1.1.Entorno politico

La Ley de la Reinversion y Recuperacion de Estados Unidos (ARRA por sus siglas en inglés),
promulgada el 2009, inserté en la economia méas de US$ 800.000 millones, incidiendo
positivamente en la produccién, el empleo y la economia (U.S. Department of Education 2019).
Las elecciones presidenciales en los Estados Unidos, programadas para el 2017, generaban
incertidumbre ante la posibilidad de que se eligiera a un representante del partido republicano,

opositor al régimen de entonces.

Tabla 1. Factores del entorno politico

Factor Tendencia Efecto Calificacion
Ley ARRA ReV(_artl_r la crisis y generar Recuperacion del consumo interno | Oportunidad
crecimiento
Cambio de gobierno en el | Posibilidad de cambio en la Incertidumbre ante cambios en la
P pt P . Amenaza
2017 politica gubernamental politica econdmica y social

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.2.Entorno econémico

El producto bruto interno (PBI) en los Estados Unidos presenta una tendencia positiva a partir del
2010, lo que denota la recuperacion de su economia. EI 2014, registr6 un crecimiento de 2,452 %

con una tendencia creciente de 2,50 % para los siguientes cuatro afios (ver anexo 1).

El ingreso per cépita en Estados Unidos, el 2014, fue de US$ 55.850; la proyeccion para el 2018

fue de US$ 62.000, con una tendencia creciente (ver anexo 2).



La tasa de desempleo se redujo de 9,254 % el 2009 a 6,168 % el 2014. Se previd que para el 2018

estaria alrededor de 4,00 %; el desempleo proyectaba una tendencia decreciente (ver anexo 3).

La tasa de interés, el 2014, se encontraba en 1,333 %, a partir del 2015 la tendencia fue al alza

previéndose que en los proximos afos se mantuviera por encima del 2 % (ver anexo 4).

Tabla 2. Factores del entorno econémico

Factor Tendencia Efecto Calificacion

PBI Crecimiento sc_J§ten|do del 2010 al Expectapvas de recuperacion de la Oportunidad
2014, proyeccion al alza al 2018. economia favorecen el consumo.

Ingreso per | Mayor ingreso por habitante con Favorece el consumo de los diferentes Ovortunidad
capita proyeccién positiva al 2018. sectores. P
Desempleo El desempleo continuara bajando. Mayor demanda de mano de obra. Oportunidad
Tasa de A partir del 2015 la tendencia es al Al elevar la tasa de interés va a
Lo ; . Amenaza
interés alza. desincentivar el consumo.

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.3.Entorno social

La generacion millennial, el 2014, estaba constituida por jévenes de 20 a 35 afios, con poder
adquisitivo, de la era digital, con preferencias por el e-commerce, los productos de electrénica de
consumo, la inmediatez y la experiencia de compra satisfactoria; representaban el 27,29 % de la

poblacion y con tendencia a superar por primera vez a los baby boomers (ver anexo 5).
El 2011, los consumidores de electronica de consumo en los Estados Unidos gastaron US$ 998,00
en promedio anual, lo que representa el 1,8 % de su ingreso promedio, que totaliza US$ 54.341,00

(Statista 2020).

Tabla 3. Factores del entorno social

Factor Tendencia Efecto Calificacion
Generacion millennial Segmento de la poblacién en | Incremento de consumo .
A Oportunidad
crecimiento
Gasto en electronica de | Interés del estadounidense por la | Demanda  sostenida de Ovortunidad
consumo electrénica de consumo electrdnica de consumo P

Fuente: Elaboracion propia 2019



1.4.Entorno tecnolégico

El internet y las computadoras, a partir de 1984, ingresaron rapidamente a los hogares de Estados
Unidos. Para el 2012, un 79 % del total tenian computadoras; y 75 %, conexion de internet (ver

anexo 6).

El ingreso de la tecnologia 4G, de los equipos moviles con altas prestaciones y del desarrollo de
aplicaciones agiles y confiables, les brinda a los usuarios la comodidad, movilidad y conexién
permanente para llevar cabo operaciones en linea desde cualquier lugar. La penetracion de la
tecnologia 4G en Estados Unidos es de 44 % el 2014 y se proyecta que llegue al 75 % para el
2018 (ver anexo 7).

Del 2014 al 2019, el crecimiento global del internet de las cosas (IoT por sus siglas en inglés)
ocurrird principalmente en los hogares, los centros de trabajo, los vehiculos, el cuidado de la
salud, los retailers, la industria y las cadenas de suministros. Los hogares inteligentes seran el
segmento de mayor crecimiento; y el cuidado de la salud, el de mas rapido desarrollo (Cisco
2015).

El valor del mercado de la electronica de consumo en los Estados Unidos crecié 16,08 % entre el
2010y 2014, alcanzando US$ 289.591 millones al final del periodo. La tasa anual de crecimiento

compuesto (CAGR por sus siglas en inglés) fue de 3,80 % (ver anexo 8).

Tabla 4. Factores del entorno tecnoldgico

Factor Tendencia Efecto Calificacion
Penetracion de internet | Tendencia a seguir Mayores oportunidades para la 0 .
. . - portunidad
y PC incrementandose venta de equipos

Ingreso de la tecnologia
4G

Mayor velocidad de conexién

Incremento del uso de nueva
tecnologia

Oportunidad

loT

Desarrollo de nuevas lineas de
productos/servicios

Mayor venta de equipos de
electronica

Oportunidad

Valor electrénica
€onsumo

Mercado electrénica consumo en
crecimiento

Mayor consumo en el sector

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.5.Entorno ecoldgico

El gobierno de Barack Obama asumi6 el compromiso de implementar medidas para enfrentar el

cambio climatico reduciéndose en 9 % la emision del CO2, la energia solar aument6 a 45 millones




de megavatios por hora; y la e6lica, a 165 millones por hora. Fue la primera vez que un gobierno

de Estados Unidos asumid esta iniciativa (BBC 2020).

Tomando como base el 2014, se estima que, para el 2021, la generacion de los residuos
electronicos se incrementard en 27 %. Esto se origina por un mayor volumen en el consumo de
equipos electrénicos, la renovacion por la rapida obsolescencia, la baja en los precios, la evolucion

de la tecnologia, los softwares, los servicios en la nube, entre otros (ver anexo 9).

Tabla 5. Factores del entorno ecolégico

Factor Tendencia Efecto Calificacion
Combatir cambio Estados Unidos se une al movimiento | Las industrias reforzaran su imagen .
P . - Oportunidad
climatico global. al unirse a esta tendencia.
Generacion de Aumenta la generacion de residuos Posible rechazo a empresas del

. L, . - - Amenaza
residuos electrénicos | electrénicos del 2014 al 2021 en 27 %. | sector electrénica de consumo.

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.6.Entorno legal

El 2014, el comercio online no estaba sujeto al pago de impuestos en los Estados Unidos, lo que
gener6 una desventaja para los minoristas offline de electronica de consumo. Walmart, Target y
otros minoristas estan presionando a los gobiernos estatales para que cobren impuestos a

Amazon.com por sus ventas (David y David 2017: 67).

Tabla 6. Factores del entorno legal

Factor Tendencia Efecto Calificacion
. _— Las ventas online no estaran El consumidor de las tiendas offline
Comercio online sin -
impuestos gravadas con el pago de paga un precio mayor que los Amenaza
P impuestos. consumidores online.

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.7.Entorno global

El 2014, el comercio electrénico a nivel mundial super6 los US$ 1,3 billones, aproximadamente
un 2 % del PIB mundial. Dos paises concentran la mayor parte de este comercio, con el 55 % de
las ventas minoristas de internet, China y Estados Unidos. Las plataformas lideres son Alibaba,
e-Bay y Amazon. La tendencia para el 2015 fue de US$ 1.600 millones (Comisién Econémica

para América Latina y el Caribe [Cepal] 2020: 26).



El ingreso de las redes sociales Facebook, YouTube, Instagram, entre otras, cred una corriente de
opinion sobre los productos y servicios, incluyendo a los de la electronica de consumo. Cualquier

mala experiencia puede volverse viral y afectar la imagen de la empresa.

Tabla 7. Factores del entorno global

Factor Tendencia Efecto Calificacion
Comercio electrénico Crecimiento a nivel mundial, con | Mayor  participacion de los| Amenaza
minoristas solo online minoritas online
Influencia de redes sociales | Tendencia creciente Difusion viral de malas experiencias | Amenaza

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.8.Matriz de evaluacion de factores externos EFE

Esta herramienta permite establecer cbmo la empresa aprovecha las oportunidades y enfrenta las
amenazas de su entorno. La puntuacion ponderada total indica como las estrategias empleadas

capitalizan estos factores externos.

Tabla 8. Matriz de evaluacion de factores externos

5 S S8
3 & g E
Factores externos claves % g =2
= |5| 58
g O acs
Oportunidades
1 | Insercién en la economia de US$ 800.000 millones, Ley ARRA 0,09 4 0,36
2 | Tendencia del PBI al alza (2,50 % anual) 0,09 4 0,36
3 | Ingreso per cépita tendencia creciente, US$ 62.000 para el 2018 0,09 4 0,36
4 | Tendencia creciente de la generacion millennial 0,08 2 0,16
5 | Interés del estadounidense por la electrénica de consumo 0,07 3 0,21
6 | Desarrollo del IoT, Smarth Home y Health Care 0,06 2 0,12
7 | Mayor velocidad de conexion de Internet, tecnologia 4G 0,05 2 0,10
8 | Tendencia decreciente de la tasa de desempleo estimula el consumo 0,05 2 0,10
9 | Laindustria mejora imagen al unirse a la proteccion medio ambiente 0,05 3 0,15
10 | Mercado de electrénica de consumo en crecimiento, 3,80 CAGR 0,05 3 0,15
11 | Mayor penetracién del uso de internet: alcanza al 75 % de la poblacién 0,05 2 0,10
Amenazas
1 | Tendencia global creciente del comercio minorista online 0,09 3 0,27
2 | Rechazo a empresas por la generacién de residuos electrénicos 0,05 3 0,15
3 | Tendencia a viralizar en redes malas experiencias de consumo 0,05 2 0,10
4 | Comercio online no esta sujeto al pago impuestos 0,04 3 0,12
5 | Incertidumbre por el cambio de gobierno el 2017 0,02 2 0,04
6 | Baja de consumo por el incremento de la tasa interés 0,02 2 0,04
Total 1,00 2,89

Fuente: David y David 2017: 77. Elaboracion propia 2019




1.9.Conclusiones del entorno general

Best Buy obtiene una puntuacion de 2,89 sobre 4,00, por encima del promedio; se concluye que

la empresa viene capitalizando favorablemente las oportunidades y amenazas de su entorno.

Se puede observar que la compafiia aprovecha la reactivacién de la economia, el interés del
mercado estadounidense por la electronica de consumo, la tendencia a preservar el medio
ambiente y el crecimiento moderado del sector. Los factores a los cuales tiene que prestar atencion
son el incremento de la participacion de la generacion millennial y el creciente desarrollo
tecnoldgico que se proyecta con un mayor empleo del 10T, que trae consigo el desarrollo de
nuevas lineas de productos como Smart Home y Health Care.

Por otro lado, debe enfrentar las amenazas provenientes del crecimiento global del comercio
minorista online de electrénica de consumo y de la tendencia a viralizar las malas experiencias de
los consumidores en las redes sociales; debiendo reforzar sus politicas sobre el manejo de residuos

electronicos, que deberd ser difundida en los medios de comunicacion que emplee la empresa.

2. Analisis de la industria o sector

La matriz desarrollada por Hax y Majluf (2008), basada en las cinco fuerzas de Porter,
proporciona una metodologia para evaluar e identificar las amenazas, oportunidades y determinar
el grado de atractividad de la industria. Esta evaluacién servira a las empresas para alcanzar el

éxito si las ajustan para su propio beneficio (2008: 117).

2.1.Barrera de entrada

El mercado minorista de Estados Unidos estd dominado por grandes empresas, entre ellas Best
Buy, Walmart y Amazon. Para ingresar a este mercado se requiere una importante inversion en
infraestructura, cadena de distribucién y manejo de marca. Las principales empresas minoristas
se benefician de la economia de escala. La diferenciacion en el servicio es importante porque es
tomada en cuenta por los consumidores. Por otro lado, el costo de cambio de los consumidores es

bajo cuando sucede por cambiar de minorista (MarketLine 2016).
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La matriz de la barrera de entrada tiene un valor promedio de 3,40, considerado atractivo para los
gue estan en la industria, ya que estas barreras desalentaran el ingreso de nuevos competidores

(ver anexo 11).

2.2.Atractivo de poder de los compradores

En este sector hay muchos compradores, con baja lealtad a la marca, bajo costo de cambio y que
otorgan importancia al precio. Ademas, la amenaza de integracion hacia atras es baja. Como
resultado de la evaluacion se ha determinado que el atractivo del poder de los compradores en la
industria minorista de los Estados Unidos es 3,00, considerado atractivo neutro (ver anexo 11).

2.3.Atractivo del poder de los proveedores

La evaluacion de la matriz de poder de los proveedores de electronica de consumo considera que
existen pocos proveedores importantes, que la disponibilidad de sustitutos para los productos de
los proveedores es alta y que la amenaza de la industria de integracidn hacia atras es relativamente
baja. Asi, el valor promedio del atractivo del poder de los proveedores de productos tecnolégicos

es de 2,88, atractivo neutro (ver anexo 11).

2.4.Barrera de salida

En la evaluacion de la matriz de barrera de salida, se ha considerado que el costo de salida es muy
alto, originado por la gran cantidad de activos fisicos y tecnoldgicos con que se cuenta y por el
volumen de contingencias laborales que se tendria que enfrentar. Ademas, la especializacion de
los activos es alta, al igual que la cantidad de restricciones gubernamentales y sociales que
enfrentarian las empresas del sector retail para salir del negocio. El resultado promedio de estos

factores es de 2,00, poco atractivo (ver anexo 11).

2.5.Amenaza de productos o servicios sustitutos

El sector retail vende por canales offline y online. Sus sustitutos son los proveedores que son
fabricantes y pueden ofrecer sus productos directamente a los clientes. El costo de cambio del
usuario es relativamente bajo, mientras que la disponibilidad de sustitutos cercanos, la
rentabilidad y el precio/valor del productor de sustitutos son neutros. La matriz de la amenaza de

sustitutos arroja un resultado de 2,75, que se considera atractivo neutro (ver anexo 11).

11



2.6.Rivalidad entre competidores

El comercio al por menor es altamente competitivo; existe una alta cantidad de competidores
similares, la diferenciacion es de primordial importancia. Asi, las grandes cadenas buscan
diferenciarse a través del servicio, las campafias de fidelizacion y de las marcas exclusivas o
propias de calidad para atraer clientes. Todos ofrecen productos similares fabricados por los
mismos proveedores y el crecimiento de la industria es relativamente lento. La matriz de rivalidad

entre competidores tiene como resultado 2,50, atractivo neutro (ver anexo 11).

3. Grado de atractividad

Tabla 9. Grado de atractividad de la industria

8o () o o
g2l g2 = 3 >3
Evaluacion general 281 8¢l 5 g |28
Elas| 2 £ |25
=« < < <
Barreras de entrada 3,40
Barreras de salida 2,00
Rivalidad entre los competidores 2,50
Poder de los compradores 3,00
Poder de los proveedores 2,88
La amenaza de sustitutos 2,75
Promedio 2,75
o o o
23 22| 3¢
Evaluacién general de la industria S8 83| ¢S
=S8 58| 55
< < <
Evaluacién general 2,75

Fuente: Hax y Majluf 2008. Elaboracién propia 2019

Como resultado de la evaluacion se obtiene una puntuacion de 2,75, que coloca a la industria en
la categoria de atractivo medio. Los aspectos que mas impactan en el resultado son la barrera de
entrada que dificulta el ingreso de nuevos proveedores y la barrera de salida, que por sus altos

costos, torna poco atractivo el abandono del mercado.

4. Matriz del perfil competitivo

La matriz del perfil competitivo (MPC) se elabora con el fin de establecer las fortalezas y
debilidades relativas de una empresa al compararlas con sus competidores mas importantes; como

resultado la empresa estaria en condiciones de conocer su posicion estratégica respecto de sus

competidores mas cercanos (David y David 2017: 78).
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Para esta evaluacion, se ha identificado a Amazon, que lidera el mercado minorista del comercio
en linea, y a Walmart, el lider mundial del comercio retail con tiendas fisicas, como los principales

competidores de Best Buy en el sector minorista de la electrdnica de consumo.
Los factores criticos para el éxito escogidos para la evaluacion de Best Buy en el sector retail
estan relacionados directamente con la participacion del mercado, los canales de ventas, la

calificacién del personal, la relacion con los clientes, los productos y la posicién financiera.

Tabla 10. Matriz del perfil competitivo

Best Buy Amazon Walmart

< c c c c c c

e |2l =28 S = = 2

Factores criticos de éxito g é § .é § é 5

EIZ| S |%| 5| 5 |5

g O o (@) o O a
Participacién de mercado 0,15 2 0,30 4 0,60 3 0,60
Cantidad de locales especializados 0,15 4 0,60 1 0,15 2 0,30
Posicion financiera 0,10 2 0,20 3 0,30 4 0,40
Lealtad de los clientes 0,10 2 0,20 3 0,30 2 0,20
Calidad de los productos 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30
Comercio electrénico 0,10 1 0,10 4 0,40 2 0,20
Servicio al cliente 0,10 3 0,30 2 0,20 2 0,20
Expansién global 0,10 1 0,10 4 0,40 3 0,30
Personal capacitado 0,10 4 0,40 2 0,20 2 0,20
Total 1,00 2,50 2,85 2,70

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2019

Como resultado de la evaluacién, Amazon lidera el grupo con 2,85, destacando por su
participacion en el mercado y su canal de venta online. Walmart obtiene 2,70 de calificacion,
sobresaliendo por su participacién de mercado y posicion financiera. Best Buy, con 2,50, resalta

por su cantidad de locales especializados y su personal capacitado.

5. Conclusiones

La economia de Estados Unidos, en el 2014, tenia un crecimiento moderado, lo que favorecia al
sector retail de la electrénica de consumo. Sin embargo, la penetracién de internet y del comercio

electrénico constituian una amenaza para los minoristas tradicionales que no han adaptado sus

canales de ventas para atraer a los consumidores nativos digitales.
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El grado de atractividad de la industria esta caracterizado por altas barreras de entrada, sobre todo
en el nivel de inversion que se requiere para competir con éxito en este sector; y en las barreras

de salida por el alto costo que significa para los minoristas abandonar el mercado.

La experiencia de compra y la inmediatez en la atencidn al cliente son factores apreciados por los
consumidores nativos digitales. Best Buy mantiene su posicidn de lider en el sector de electrénica
de consumo, sin embargo; Amazon ha ganado terreno y Walmart, al igual que otros participantes,
ha incorporado el e-commerce a sus canales de ventas con mucha rapidez y efectividad, lo que ha

intensificado la competencia.
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Capitulo 111. Andlisis interno

Este capitulo tiene como objetivo analizar la organizacion y funcionamiento de Best Buy, para lo
cual se analizan las areas funcionales, se establece el modelo de negocios Canvas, la cadena de
valor, la matriz VRIO, las ventajas competitivas, la estrategia genérica y se elabora la matriz EFI

de la empresa con los resultados obtenidos.

1. Analisis de las areas funcionales — Amofhit

A continuacién, se analiza el funcionamiento de las diferentes areas de Best Buy para establecer
cémo lleva a cabo sus actividades de acuerdo con la estrategia Renew Blue, implementada a partir
del 2012.

1.1. Administracion y gerencia

La gerencia de Best Buy y los ejecutivos comprometidos en la implementacién de la estrategia
Renew Blue persiguen dos objetivos: elevar el volumen de ventas comparables y la reduccién de

los costos. Esto Gltimo con la finalidad de elevar los margenes de la empresa (Best Buy 2015: 1).

El 2014, la junta de directores de la empresa estaba presidida por Hatim A. Tyabji y liderada por
su CEO Hubert Joly. La organizacién opera bajo una estructura funcional agrupada en las areas
de Administracién y Finanzas, Recursos Humanos y Retail Estados Unidos, Comercializacion y

Legal.

1.2.Marketing y ventas

Los productos y servicios de Best Buy estan dirigidos a personas naturales, propietarios de
pequefias empresas y educadores a través de sus diferentes canales de ventas en el pais. La
empresa se define como el proveedor lider de productos, servicios y soluciones tecnolégicas, bajo

el lema “un servicio experto a un precio inmejorable” (Best Buy 2015: 24).
La fuerza de ventas estd compuesta por 30 mil vendedores especializados conocidos con la

denominacion de Blue Shirts por llevar en el uniforme color azul caracteristico de Best Buy

(Kellogg School of Management 2019).
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Dentro de sus actividades de promocion, la empresa no cuenta con participacion en las redes
sociales, tales como Facebook, YouTube, Twitter, Instagram u otras, lo que constituye una

desventaja para llegar a los consumidores de las generaciones millennials y centennials.

1.2.1. Segmentacion

Con la informacion de 75 millones de hogares, recogida a lo largo de 7 afios, Best Buy clasificd
a més de las tres cuartas partes de sus clientes, 100 millones de personas, segmentéandolos en 4
grupos de perfiles: “Buzz” (jovenes aficionados a la tecnologia), “Jill” (clasicas amas de casa),
“Barry” (profesionales adinerados) y “Ray” (jefes de familia tipicos) para medir la rentabilidad
por transaccion y los factores de comportamiento que aumentan o disminuyen el valor de su

relacion con la empresa (Kotler y Keller 2012: 71).

1.2.2. Posicionamiento

Best Buy se posiciona, en los Estados Unidos, como el gigante de la electronica de consumo. Su
permanencia en el mercado desde el afio 1966 y la presencia a nivel nacional le han dado
reconocimiento a la marca; sin embargo, no figura entre las cien mas valiosas del pais, de acuerdo
con el ranking de BrandZ 2014 (Millward Brown 2020).

El Net Promoter Score (NPS) de Best Buy para el 2014 es de 31 puntos, lo que se considera un
buen indice de la lealtad de los clientes con la marca y su predisposicion a recomendarla
(CustomerGauge 2020).

Por otro lado, los consumidores de la era digital tienen la percepcidn de que sus precios son mas
caros que los de la competencia y que la experiencia de compra no alcanza sus expectativas, sobre
todo si es comparada con Amazon (Kellogg School of Management 2019).

1.2.3. Productos y servicios

Best Buy comercializa productos y servicios clasificados en seis lineas por los usos o beneficios

que brindan (ver tabla 11).
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Tabla 11. Portafolio por linea de productos y servicios Best Buy 2014

N° Linea Productos o Servicios Ventas
Electrénica de Television y cine en casa Auriculares y altavoces

1 CONSUMo Camaras digitales y de video Estéreo de automdvil 31%
DVD, Blu-ray, MP3 Navegacion y radio satélite

9 Informética y méviles Computadoras portatllgs . Telefqnqs mowles. . 47 %
Computadoras de escritorio Suscripciones servicios

. Hardware y software juegos Descargas digitales 0

3 Entretenimiento DVD - Blu-ray - CD Software para computadoras 9%

4 Electrodomésticos Electrodomésticos Accesorios bafio y cocina 7%

5 Servicios Contratos,ga'rantla extendida Reparamop de prqc}uctos 506
Soporte técnico Entrega e instalacion

6 Otros Aperitivos Bebidas 1%

Fuente: Best Buy 2015. Elaboracion propia 2019

El portafolio de productos de Best Buy esta compuesto por méas de 150 marcas, entre las que

destacan Apple, AT&T, Bosch, Bose, Canon, Dell Computers, Epson, GE Appliances, Google,

GoPro, HP, Kenwood, LG, Microsoft, Motorola, Nintendo, Oculus, Olympus, Philips, Pioneer,

Samsung, Sony y Toshiba. También comercializa marcas exclusivas como Insignia, Dinex,

Rocketfish, Platinum y Modal (ver anexo 12).

1.2.4. Plaza

El 2014, la cadena de tiendas de Best Buy cubria todo el territorio estadounidense e incluyé Puerto

Rico y Hawaii. Bajo las denominaciones Best Buy, Best Buy Mobile, Pacific Sales y Magnolia

Audio Video, la cadena esta compuesta por 1.448 tiendas, 23 centros de distribucion y la sedes
corporativas de Best Buy y Geek Squad (Best Buy 2015: 16-17).

Los estados de California, con 175 tiendas; Texas, con 141, y Florida, con 100, destacan sobre el

resto; a estos se les suma Nueva York, Illinois, Pennsylvania, Ohio, Carolina del Norte, Michigan

y Virginia que cuentan con més de 40 tiendas cada uno. Estos dos grupos juntos conforman méas
del 50 % de la cadena.

Best Buy también cuenta con un canal de ventas online a través de su pagina www.bestbuy.com

y una aplicacion en linea, dentro de una estrategia multicanal, a través de la cual comercializa

tanto productos como servicios.
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1.2.5. Precio

Con la implementacion de la estrategia Renew Blue, a partir del 2012, se puso en practica la
politica Price Matching, que consistia en igualar el precio mas bajo de las empresas de la

competencia. Esto surgid con la finalidad de combatir el Showrooming.

Best Buy le da vital importancia a los precios que fija para sus productos y servicios con la
finalidad que se encuentren alineados con su slogan “servicio experto a un precio inmejorable”,
lo que pone en practica a través de todos sus canales de venta, incluyendo sus maquinas
expendedoras Best Buy Express que mantienen los mismos precios de las tiendas.

Los minoristas online en los Estados Unidos no se encuentran afectos al impuesto a las ventas, lo

que constituye una desventaja para los minoristas con tiendas fisicas.

1.2.6. Promocion y publicidad

La estrategia de Best Buy, implementada por su CEO Hubert Joly para las actividades de
promocién y publicidad, busca pasar de lo analégico y masivo a lo digital y personalizado. Para
ello, ademas de los medios tradicionales como la television, la prensa, los eventos en vivo y otros,
ha agregado el envio del correo personalizado a sus clientes, a través de la informacion generada
por la base de datos Athena (Best Buy 2015: 3).

1.2.7. Proceso

Los procesos claves de marketing y ventas, como la seleccion de productos, fijacion de precios,
promociones y publicidad son gestionados en forma centralizada desde la sede corporativa de
Best Buy. La administracion de cada tienda tiene cierta flexibilidad para hacer frente a las

caracteristicas del mercado local en el que opera.
Las tiendas tienen procedimientos para la gestiobn de inventario, proteccién de activos,
transacciones, relaciones con los clientes, venta de productos y servicios, formacion del personal

y exhibicion de mercaderia para todas las marcas que comercializa (Best Buy 2015: 5).

Best Buy cuenta con procesos para cada uno de sus canales de ventas, como sus tiendas fisicas,

las maquinas expendedoras Best Buy Express, la pagina web, su aplicacion online y el call center,

18



los cuales no se encuentran integrados, por lo cual el cliente tiene diferentes experiencias de

compra cuando acude a mas de uno de ellos.

1.2.8. Entorno fisico

La marca, los colores y la presentacién del personal, asi como el disefio exterior de las tiendas, se
encuentran estandarizados con el objetivo de atraer a los clientes y generar una imagen de marca

homogeénea (Best Buy 2019).

1.2.9. Productividad y calidad

Best Buy busca impulsar su productividad a través del entrenamiento de su personal Blue Shirts
con la finalidad de consolidar un equipo especializado en la venta de electrénica de consumo.

La productividad de la empresa también se potencia por su equipo Geek Squad que brinda al
cliente la posibilidad de contar con servicios de instalacion, soporte, reparacion y capacitacion de

los equipos que compra en Best Buy.

Dentro de los planes de Best Buy, es de especial importancia la reduccion de costos: el 2014 se
redujeron US$ 1.020 millones en los costos de ventas, proyectando una reduccion adicional de

costos por US$ 400 millones anuales para los siguientes tres afios (Best Buy 2015: 27).

1.3.0peraciones y logistica

Las operaciones de Best Buy se desarrollan en todo el territorio de los Estados Unidos. La oficina
central se encuentra en la ciudad Richfield - Minnesota, y cuenta con cuatro centros de

distribucion que atienden sus canales de ventas fisicas y digitales.

Los procesos claves estan directamente vinculados con el servicio que se presta y estan orientados
hacia la satisfaccion del cliente. Comprenden la planeacion de la demanda para cubrir las
necesidades y expectativas de los clientes, la gestion de proveedores con la finalidad de
administrar los inventarios y entrega oportuna de mercaderia, la recepcion y distribucion, los

procesos de venta multicanal y el servicio postventa que brinda Geek Squad.
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Graéfico 1. Mapa de procesos de Best Buy 2014
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1.4.Finanzas

Sobre la base de la informacion financiera del 2011 al 2014, publicada en los reportes anuales de

Best Buy, se ha elaborado el cuadro resumen de los ratios financieros, para establecer su posicion

al final de dicho periodo (ver tabla 12).

Los ratios registrados el 2012 estan elaborados sobre 11 meses calendarios y, ademas, reflejan

cifras negativas, debido a la reestructuracion implementada por la nueva direccion de la empresa.

Tabla 12. Resumen de ratios financieros clave

Ratios 2014 2013 2012 2011
Razon de capital de trabajo 1,50 1,40 1,10 1,20
Razdn de la prueba del 4cido 0,66 0,57 0,42 0,39
Razén del pasivo total al activo total 67,23 % 71,53 % 77,87 % 72,72 %
Rotacién de inventario 7,80 7,55 6,18 7,09
Margen de utilidades operativas 3,60 % 2,80 % 0,20 % 4,90 %
Margen neto de utilidades 3,09 % 1,71 % -6,78 % 3,15%
Rendimiento sobre los activos totales (ROA) 8,17 % 4,96 % -1,54 % 8,55 %
Rendimiento sobre el capital de accionistas (ROE) 24,92 % 17,42 % -6,97 % 31,33 %
Ventas 0,63 % 7,46 % -11,36 % 1,47 %
Ganancias por accién 3,49 1,53 -1,30 -3,27
Nota: El afio 2012 solo considera 11 meses por cambio en sistema contable.

Fuente: Elaboracion propia 2019
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1.5.Recursos Humanos

Best Buy, en el 2014, contaba con 120.000 empleados para sus operaciones en los Estados Unidos,
distribuidos entre sus tiendas, almacenes, centros de distribucion y oficinas corporativas. Las
politicas de reclutamiento, seleccion y contratacion son dictadas por la Direccion de Recursos

Humanos, desde la sede principal de la empresa (Best Buy 2015).

Las politicas de Best Buy para la gestion del personal tienen como finalidad atraer, desarrollar y
retener a los empleados calificados, incluidos los puestos claves, con el fin de optimizar los
resultados comerciales y operativos. Se ha creado un ambiente en que el personal contribuye a
fomentar relaciones de largo plazo y confianza con los consumidores (Best Buy 2015: 9).

1.6.Responsabilidad social

Best Buy estd comprometida en disminuir el impacto ambiental mientras desarrolla su negocio.
Con este fin, realiza un programa de reciclaje de productos electrénicos de consumo y aparatos
eléctricos (se recolectaron mas de 57 mil toneladas de productos electrénicos y méas de 49 mil
toneladas de aparatos eléctricos durante el 2014), procura la venta de gran variedad de productos
con la certificacion Energy Star (reduccion de emisiones de CO- por 408 mil toneladas, por parte
de los clientes, durante el 2014), desarrolla locaciones sostenibles y procura la mayor eficiencia
en la cadena de suministros (reduccién de la emision de CO- de la compafiia en un 20 % para el
afio 2020, de acuerdo con el consumo del afio 2009) (Best Buy 2015: 7).

Al mismo tiempo, la compafiia busca tener un impacto positivo en los lugares donde opera
mediante la creacion de centros tecnoldgicos para adolescentes, ocho centros en todo el pais para
servir a adolescentes de escasos recursos, y la asociacion con el St. Jude Children Hospital, para

la cual recolecta US$ 10 millones anuales (Best Buy 2015: 13).

2. Modelo de negocio

La propuesta de valor de Best Buy se basa en ofrecer los mejores productos, servicios y soluciones
de la electrénica de consumo, en solo lugar y al mejor precio. Los clientes a los que se dirige son

las personas interesadas en facilitar sus actividades diarias en el hogar u oficina y la empresa se

relaciona con ellos a través de actividades de publicidad y promocién, el personal de ventas, las
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tiendas fisicas, el servicio de asistencia Geek Squad, las maqguinas expendedoras, la pagina web,

la aplicacién en linea y el call center.

Los socios clave de Best Buy son los proveedores que lideran el mercado, entre ellos: Apple,
Sony, Samsung, Microsoft, HP y LG. Esta relacién permite optimizar economias de escala,

reducir riesgos e incertidumbres al asegurar el abastecimiento oportuno y el stock adecuado.

La publicidad y promocidn, la atencion especializada, el servicio experto, la seleccion de
productos, gestion de inventarios y la fijacion de precios son las actividades claves més
importantes de la empresas; ademas, los recursos clave se agrupan en dos grandes categorias: los
recursos fisicos y los recursos humanos.

La estructura de costos de Best Buy estd compuesta por la compra de mercaderia, la promocién y
publicidad, el alquiler de locales, servicios, seguros y planilla. La empresa tiene cinco fuentes de

ingresos que son: la venta de productos, de servicios, de accesorios, de garantias y otros.

Graéfico 2. Modelo de negocios Canvas Best Buy 2014
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Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010. Elaboracién propia 2019

3. Evaluacién de la cadena de valor

La cadena de valor para Best Buy se desarrolla sobre la base de la adaptacion realizada por Alonso

(2008) para las empresas de servicios.
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Los eslabones primarios controlables estdn compuestos por Marketing y Ventas, que agrupa las
actividades de publicidad, promocion, seleccidn de productos y fijacion de precios; por el personal
de contacto dividido en los vendedores especializados Blue Shirts y el servicio técnico Geek
Squad; por el soporte fisico donde destacan el formato de tienda, la disposicidn de los productos

y el proceso de atencidn gque busca la satisfaccion del cliente.

Los eslabones primarios no controlables comprenden a los clientes que son atendidos por el
personal de tienda y los clientes en espera de ser atendidos en caja, por un asesor 0 que estén

viendo productos en la tienda.

Finalmente, los eslabones de apoyo estan integrados por la Direccion General y de Recursos
Humanos, por la organizacién interna y la tecnologia que facilitan la venta de productos y
servicios, por la infraestructura y el ambiente que la componen la cadena de tiendas, centros de
distribucion, almacenes y oficinas; y por el abastecimiento que proporciona el personal, servicios

y soporte que requiere la empresa para operar.

Graéfico 3. Cadena de valor de Best Buy 2014
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4, Matriz VRIO

La matriz VRIO es una herramienta para realizar el analisis estratégico interno de la organizacion,
basada en cuatro factores: valor, rareza, inimitabilidad y posibilidad de ser aprovechado por la
organizacion. Esta herramienta permitira conocer el potencial competitivo de Best Buy y
determinar cuales son los recursos y capacidades con gue cuenta para obtener ventajas
competitivas sostenibles, ventajas competitivas y paridad competitiva. El andlisis considera los

recursos financieros, fisicos, humanos y organizacionales.

Del anélisis VRIO realizado se ha concluido que Best Buy cuenta como ventajas competitivas
sostenibles sus valiosos activos fisicos, que son su cadena de tiendas especializadas que cubren
todo el territorio de Estados Unidos, el servicio de instalacién, reparacion y postventa de Geek
Squad y su fuerza de ventas especializada en electronica de consumo y atencidn al cliente Blue
Shirts, las cuales son dificiles de imitar por la competencia, debido a sus elevados costos, al

tiempo y competencias requeridas para su implementacion.

Tabla 13. Matriz VRIO de Best Buy

= >
@ =5 8 —
g | e | 8 | 2% |28
Recursos y capacidades 2 S = SE | 25
= = & € £
% o - o
mn| o
Financieros
Capacidad para autofinanciarse de capital de trabajo Si Si No Si VC
Capacidad de crédito con sindicato de bancos Si Si No Si VC
Fisicos
Cadena tiendas especializadas en toda la nacion Si Si Si Si VCS
Servicio instalacion especializado Geek Squad Si Si Si Si VCS
Disefio, desarrollo y fabricacién de marcas propias Si No No Si PC
Humanos
Liderazgo y vision del CEO Hubert Joly Si Si No Si VC
Fuerza de ventas capacitada Blue Shirts Si Si Si Si VCS
Capacidad de brindar servicio alta calidad al cliente Si No No Si PC
Organizacionales
Alianza estratégica con proveedores clave Si Si No Si VC
Marca reconocida en el mercado Si No No Si PC
Implementacidn de la estrategia Renew Blue Si Si No Si VC
(*) VCS = Ventaja competitiva sostenible VC = Ventaja competitiva PC = Paridad competitiva

Fuente: Barney y Hesterly 2015. Elaboracion propia 2019

Como ventajas competitivas se ha determinado que Best Buy posee la capacidad de autofinanciar

su capital de trabajo por el grado de liquidez con el que cuenta, financiar sus inversiones por la
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linea de crédito bancaria obtenida, las alianzas estratégicas generadas con sus proveedores claves
y la implementacion de la estrategia Renew Blue. Todo ello liderado por su CEO Hubert Joly,

cuya gestién de la empresa también constituye una ventaja competitiva.

Finalmente, constituyen paridad competitiva el disefio y la fabricacion de productos con marcas
propias, la calidad del servicio al cliente y el reconocimiento de la marca. Esta Ultima vincula a

la empresa con una organizacion especializada en electrénica de consumo.

5. Ventajas competitivas

Del anélisis interno de la organizacion, la elaboracion del modelo de negocio Canvas, de la cadena
de valor y del anéalisis de la matriz VRIO se llega a establecer que Best Buy cuenta con ventajas
competitivas sostenibles gracias a su extensa cadena de tiendas, el personal especializado de
ventas Blue Shirts y el equipo experto de servicio postventa Geek Squad que le otorgan una
posicion favorable respecto de la competencia; asimismo, el liderazgo de su CEO Hubert Joly, su
estrategia Renew Blug, la alianza con los proveedores estratégicos para compras por volumen, su
capacidad de autofinanciamiento y crediticia le otorgan ventajas competitivas. Finalmente,
obtiene paridad competitiva en la capacidad para brindar servicios de calidad a los clientes, la
propiedad de una marca reconocida en el mercado como especialistas de electrdnica de consumo

y el disefio y desarrollo de marcas exclusivas.

6. Estrategia genérica

Best Buy, en el 2014, competia en el territorio estadounidense directamente con Amazon,
Walmart y Target; comercializaba, al igual que estas empresas, productos de las marcas lideres
del mercado y ponia en practica una estrategia Price matching, que la obliga a igualar el mejor
precio del competidor; sin embargo, a diferencia de sus rivales, Best Buy esta especializada en la
comercializacién de productos y servicios de electrénica de consumo, y ofrece a sus clientes la
atencion de una fuerza de ventas Blue Shirts capacitada para brindar asesoria sobre las
caracteristicas y usos de los productos del portafolio, y un equipo de expertos en instalacion y
reparacién Geek Squad. Por estas razones y teniendo en cuenta las estrategias genéricas de
Michael Porter, descritas por David y David (2017), Best Buy adopta una estrategia liderazgo en

costos tipo 2, mejor valor — precio disponible en el mercado.
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7. Matriz de evaluacion de los factores internos EFI

Como resultado de la matriz EFI, se obtiene un total ponderado de 2,66, que esta por encima del
promedio e indica que la empresa tiene mucho potencial por desarrollar. Dentro de sus fortalezas
destacan su cadena de tiendas especializadas, el servicio Geek Squad, la fuerza de ventas Blue
Shirts y el liderazgo de su CEO Hubert Joly. Por otro lado, requiere trabajar principalmente sobre
la segmentacién del mercado, el conocimiento de los habitos de los consumidores, su

participacion en el canal de ventas online y su presencia en las redes sociales.

Tabla 14. Matriz de evaluacion de factores internos

5 S 8
S S S8
. © 5] o =
Factores internos clave % .,‘:_’ s 3
5 2| 58
o Q a
Fortalezas
1 | Cadena de tiendas especializadas en todo el pais 0,09 4 0,36
2 | Servicio instalacion y asesoramiento Geek Squad 0,08 4 0,32
3 | Fuerza de ventas Blue Shirts, 30.000 vendedores 0,08 4 0,32
4 | Liderazgo y vision del equipo de Hurbet Joly 0,08 4 0,32
5 | Trafico anual en las tiendas de 1,5 millones de personas 0,06 4 0,24
6 | Alianza estratégica con proveedores clave 0,06 3 0,18
7 | Fortaleza financiera en liquidez y apalancamiento 0,04 3 0,12
8 | Lider del sector electronica de consumo con 22,9 % participacién 0,02 3 0,06
9 | Marca reconocida en electronica de consumo 0,02 3 0,06
10 | Larga experiencia en el sector de electrénica de consumo 0,01 3 0,03
Debilidades
1 | No reconocer los cambios en los habitos de consumo 0,08 1 0,08
2 | Bajo volumen de ventas en el canal online 0,08 1 0,08
3 | Falta de participacion en las redes sociales 0,06 1 0,06
4 | Desconocimiento historial y preferencia de compra de clientes 0,05 1 0,05
5 | No cumple las expectativas de compra de millennials 0,05 2 0,10
6 | Millennials la posicionan con precios altos 0,05 2 0,10
7 | Altos costos operacién impactan en los margenes 0,05 2 0,10
8 | Ventas en tiendas fisicas sujetas a impuestos 0,02 2 0,04
9 | Pocos proveedores de productos de electrénica de consumo 0,02 2 0,04
Total 1,00 2,66

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2020

8. Conclusiones

La permanencia de Best Buy en el mercado por més de cuarenta afios le ha permitido consolidar
un conjunto de fortalezas, entre ellas su amplia red de locales y su equipo de vendedores Blue
Shirts especializados en los productos que comercializan. A ello se suma su equipo Geek Squad

que brinda diversos servicios a los clientes en sus hogares u oficinas y, a partir del 2012, un equipo
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directivo liderado por Hubert Joly que le ha permitido superar una crisis coyuntural interna,

manteniendo a la empresa como lider del sector.

Estos factores constituyen la base de las ventajas competitivas de Best Buy y a las que le tendra
gue sumar un conjunto de iniciativas estratégicas que la ayuden a captar con mayor éxito a los
consumidores de las generaciones millennial y centennial, neutralizando de esta manera la

amenaza de los competidores online.
Por el sector en el que compite y por los productos que comercializa, la estrategia genérica para

Best Buy es la de liderazgo de costos tipo 2, donde a los bajos costos se le suma el mejor valor
(David y David 2017).
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Capitulo 1V. Andlisis del mercado de la electronica de consumo

En este capitulo se analiza el mercado de la electronica de consumo para establecer cuél es su
potencial y cdmo puede ser aprovechado por Best Buy para alcanzar sus objetivos en el periodo
2015 — 2017. A continuacion, se define el mercado de la electronica de consumo en los Estados

Unidos, su tendencia, el perfil del consumidor, el mercado potencial y la demanda.

Para el andlisis de los aspectos antes descritos se utilizan fuentes secundarias, entre ellas, la
informacion proveniente de las publicaciones especializadas y los informes del mercado de

electronica de consumo.

1. Definicion del mercado

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion de la Industria de América del Norte (Naics, por sus
siglas en inglés), los retailers de electronica de consumo se encuentran agrupados bajo el codigo
443, compuesto por las cadenas minoristas con tiendas fisicas u online que comercializan equipos

de audio, video, fotografia, entretenimiento, computadoras, tablets, celulares y electrodomésticos.
El mercado minorista de electricidad y electrénica en los Estados Unidos, en el 2014, tenia
ingresos por US$ 289.600 millones y se encontraba segmentado en cinco categorias (ver tabla 15)

(MarketLine 2016).

Tabla 15. Ingresos por categorias en Estados Unidos

Categoria 2014 %
Electrénica de consumo 92,7 32,0 %
Computadoras hardware y software 89,5 30,9 %
Equipos de comunicacion 65,0 22,5%
Electrodomésticos 34,2 11,8 %
Equipos fotogréaficos 8,1 28%
Total (US$ miles de millones) 289,6 100,0 %

Fuente: MarketLine 2016. Elaboracidn propia 2019

A esta oferta de productos se suman los servicios relacionados al sector, como los contratos de

garantia extendida, el soporte técnico, la reparacion de productos y la instalacion a domicilio.
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2. Tendencia del mercado de electronica de consumo

En el 2014, la evolucién del mercado de electrénica de consumo se vio influenciada por diversos
factores, entre ellos, la penetracion y el ancho de banda de internet, las innovaciones tecnolégicas
gue promueven el rapido ingreso al mercado de nuevos productos y los cambios de habitos en los

consumidores, que plantean un importante desafio a los proveedores y minoristas del sector.

En el 2010, la Comision Federal de Comunicaciones de Estados Unidos puso en marcha el plan
Connecting America: The National Broadband Plan, con el objetivo de que el 2020, al menos
100 millones de hogares tengan velocidades reales minimas de descarga de 100 Mbps y de subida
de 50 Mbps (OCDE 2016: 26-27).

La disrupcion y la aparicion de nuevas tecnologias generan, en tiempos muy cortos, la sustitucion
de productos y servicios, por ejemplo, el streaming, que generd la salida de los discos compactos,
y el ingreso de los smartphones que afectd el negocio de las camaras digitales. Asimismo, la
obsolescencia programada obliga a los usuarios a la renovacion por falta de soporte o pérdida de
valor de sus equipos, ante el lanzamiento de nuevas versiones por parte de los fabricantes,

liderados por Apple, Samsung y Microsoft.

La rapida evolucion del 10T hizo prever que, para el 2019, a nivel mundial habria en promedio 2
modulos conectados en 2,2 billones de hogares. Sus aplicaciones estarian destinadas al
seguimiento de nifios, personas y mascotas, impresoras, escaneres, routers, pantallas, sistemas de

iluminacidn, de seguridad y control de incendios (Cisco 2015).

Gréfico 4. Proyeccion de las aplicaciones de 1oT

Internet de las cosas

s . Incrementala conectividad del hogar
2014 | Seguimiento de B Climatizaciony 2019
1.8 Billion adultos, nifios y e __"""'--,.‘_,_7_7_ sistemas de 5.0 Billion
modulos mascofas ” En promedio. habran ™ iluminacion médulos
del hogar Impresoras, mas de dos modulos del hogar

Seguridad hogar

domeésticos conectados . J
Alarma incendios

por hogar global para
2019

escaneres, routers
domeésticos

Electrodomésticos

Pantallas — inteligentes

interconectadas

Nota: A nivel mundial habran 2.2 billion de hogares conectadosel 2019

Fuente: Cisco 2015. Elaboracidn propia 2020
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El ingreso de nuevas tecnologias, asociadas a la electrénica de consumo, como la impresién 3D,
la inteligencia artificial (1A por sus siglas en inglés) y la preocupacion de los consumidores por
el cuidado de la salud (health care), la alimentacién saludable y el buen estado fisico (fitness),

abren la posibilidad para que se integren a la electronica de consumo nuevas categorias.

El consumo de la generacion baby boomers, que se interesa por realizar un control de su salud
desde el hogar impulsa el mercado de health care, que en Estados Unidos tenia un valor de
US$ 18.400 millones el 2014, y se proyectaba que llegariaa US$ 30.500 millones el 2017 (Statista
2018).

Por otro lado, el mercado de Smart Home presentaria un valor total de US$ 27.600 millones para
el 2020. Este crecimiento se deberia a la comunicacion de los equipos del hogar via internet
(Statista 2020).

3. Perfil del consumidor

La poblacién de los Estados Unidos entre los 16 y 75 afios, el 2014, es de 235,4 millones personas,

agrupadas en 5 generaciones: centennials, millennials, generacion X, baby boomers y la

generacién silenciosa.

Gréfico 5. Distribucion de la poblacion de Estados Unidos por generaciones

80,000 Poblacion de Estados Unidos de 16 a 75 afios

60,000
40,000
20,000
- I =

Centennial Millennial Generacion X Baby Boomer  Silent Generation
m 2014 2015 2016 m2017 2018

Fuente: Census US 2019. Elaboracién propia 2019

La evolucién demografica hacia prever que a partir del 2015, los millennials, se convertirian en

la generacion mas numerosa, en reemplazo de los baby boomers, que por décadas ocuparon esa
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posicién. Con este cambio, dominara el mercado un nuevo tipo de consumidor, conformado por
los millennials y los centennials, quienes son nativos digitales, tienen mas conocimiento de
tecnologia y finanzas, son mas autdbnomos en sus decisiones de compra, exigen mayor
transparencia, demandan servicios a la medida, son mas impacientes, partidarios de la economia
colaborativa, desean una experiencia de compra satisfactoria y dentro de un entorno social
(Cognizant 2011).

Con la llegada de este nuevo tipo de consumidor, la penetracion del internet, el ancho de banda'y
el ingreso de los smartphones, las ventas en linea se incrementaron. Por ello, los retailers

tradicionales implementaron sus canales online, convirtiendo sus operaciones en multicanal.

El crecimiento de las ventas online no se da solo por la presencia de los consumidores millennials,
en vista de que una vez que estos asumen la nueva tecnologia se la transmiten a los consumidores

de las generaciones anteriores (Kotler et al. 2017).

En un estudio realizado por la consultora Walker Sands (2014) sobre el futuro del comercio
minorista y los habitos del consumidor en los Estados Unidos, se llegé a establecer que entre los
principales impulsores para el crecimiento de las ventas estaban el envio gratuito, el tiempo de
entrega, la cobranza en linea, la migracion a una sociedad sin efectivo, la experiencia en tienda y
el empleo de las redes sociales; en conclusién el consumidor estaba abierto a las nuevas
experiencias que le pudiera brindar el minorista de consumo dentro de una estrategia omnicanal

y con una alta personalizacion.

En cuanto al empleo de las redes sociales como parte de la decision de compra, Walker Sands
(2014) precisa que este es un componente integral de la estrategia omnicanal y que los
consumidores acuden a ellas por cupones y promociones, para descubrir las Gltimas noticias de la
marca, recibir atencion de la empresa y ver lo que otros estan comprando. Las principales redes
que estan usando son Facebook (55 %), Twitter (21 %) y Pinterest (10 %); ademas, los videos en

YouTube han influido en una compra por lo menos una vez para el 53 % de los consumidores.

Finalmente, debido a la importancia de la experiencia de compra del consumidor en el 2011, se
formd la Comunidad de Profesionales de Experiencia al Cliente (CXPA por sus siglas en inglés),
que promueve, brinda capacitacion y califica a profesionales para que se desempefien en puestos

enfocados exclusivamente en la experiencia al cliente (CXPA 2020).
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4. Mercado potencial

Dado que la poblacion de los Estados Unidos entre 16 y 75 afios estd compuesta por 235,4
millones de habitantes y considerando el grado de penetracién de internet, el uso de teléfonos
moviles, el empleo de computadoras, tablets, electrodomésticos y equipos de entretenimiento; se
estima que de esta poblacién el 75 %, es decir 176 millones de habitantes, estan interesados en

productos de la electronica de consumo, por lo cual constituiria el tamafio del mercado potencial.

Segun Kotler (2012), el mercado potencial se convierte en un mercado disponible cuando el
consumidor, ademas de interés, tiene ingresos y acceso al mercado. En el 2014, el 75 % de la
poblacion de Estados Unidos, comprendida entre 18 y 75 afios con ingresos superiores a
US$ 2,500 mensuales y con acceso a realizar compras de electronica de consumo sin
restricciones, es de 155 millones de habitantes, que constituirian el mercado disponible de

consumidores.

Sin embargo, considerando que los consumidores con ingresos cercanos a US$ 2,500 mensuales
se sentirian atraidos por el mercado secundario (productos de segundo uso), se ha tomado el 75 %
de la poblacion con ingresos superiores a US$ 5,000 mensuales, que representa 150,5 millones de
habitantes, como el mercado potencial calificado para los productos de electronica de consumo

en Estados Unidos el 2014 (ver anexo 12).

5. Proyeccion de la demanda

Para el periodo comprendido entre el 2015 y 2020, se proyecta un crecimiento de 20,2 % vy se
prevé que el mercado en Estados Unidos alcance US$ 348.100 millones, lo que representa una

tasa de crecimiento anual compuesta de 3,8 % (ver tabla 16) (MarketLine 2016: 13).

Tabla 16. Proyeccién de la demanda de electrénica de consumo 2015 — 2019

Afo Ameérica del Norte Estados Unidos Crecimiento
US$ millones US$ millones %
2015 343.700 299.706 3,5%
2016 356.100 310.519 3,6 %
2017 369.000 321.768 3,6 %
2018 384.000 334.848 4,1 %
2019 399.200 348.102 4,0%
CAGR 2015 - 2019 3,8%

Fuente: MarketLine 2016. Elaboracién propia
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Con la finalidad de contar con un pardmetro de comparacion respecto de la proyeccion de
MarketLine para el periodo 2015 - 2019, se estima la demanda para dicho periodo aplicando el
método de regresidn lineal. La informacidn historica de las ventas del 2010 al 2014 se puede

observar en el anexo 13.

Como resultado del analisis realizado (ver tabla 17), se observa que el prondstico tiene una
desviacion menor al 1 % con la proyeccion de MarketLine, por lo cual se estima que las ventas
totales del sector alcanzardn US$ 299.706 millones el 2015, US$ 310.519 millones el 2016 y
US$ 321.768 millones el 2017.

Tabla 17. Prondstico de la demanda electrénica de consumo Estados Unidos 2015 — 2019

Regresion lineal

Descripcion Afio Ventas Y=237149 + 10412x e=(V-P) Dif %
US$ millones US$ millones US$ millones
2010 249.479
Ventas reales 2011 254.798
2010 - 2014 2012 269.361
2013 278.691
2014 289.591
2015 299.706 299.621 85 0,03 %
Proyeccion 2016 310.519 310.033 486 0,16 %
MarketLine vs. 2017 321.768 320.445 1.323 0,41 %
pronostico 2018 334.848 330.857 3.991 1,19%
2019 348.102 341.269 6.833 1,96 %
Promedio 0,75 %

Fuente: Krajewski et al. 2008: 528-529. Elaboracion propia 2019

6. Conclusiones

La industria minorista de la electrénica de consumo, en los Estados Unidos, tal como se conocia
al 2014, sufriria variaciones originadas por el grado de penetracion y ancho de banda de internet,
las innovaciones tecnologicas, los habitos de los consumidores digitales y las nuevas categorias

vinculadas al sector como Health Care, Fitness y Smart Home.
La composicion generacional en los Estados Unidos variaria, debido a la evoluciéon de la

demografia, los millennials se convertirian en la generacion mas numerosa; por lo cual, es

importante prestar atencion a sus expectativas de compra.
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El perfil del consumidor, producto de los cambios demograficos y los avances tecnholdgicos, tiene
nuevas expectativas respecto de la experiencia de compra, las cuales deben ser atendidas a través

de una estrategia omnicanal y una mayor personalizacion de los productos.
El mercado potencial calificado de los Estados Unidos esta compuesto por 150 millones de

habitantes de 18 a 75 afios, con ingresos superiores a US$ 5.000,00 mensuales. Asimismo, la

demanda para el mercado de electronica de consumo el 2017 alcanzara US$ 321.768 millones.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

Sobre la base del analisis externo, interno, de la industria y del mercado, a continuacién se
propone el marco estratégico de Best Buy para el periodo 2015 — 2017, el mismo que esta
compuesto por la visién, misién y objetivos de la empresa. Este marco servira para orientar a la

organizacion y definir las iniciativas que se debe ejecutar para alcanzar las metas planteadas.

1. Visiony misién de Best Buy

1.1.Vision

De acuerdo con lo declarado en la carta a los accionistas en el reporte anual por el CEO Hubert
Joly, a continuacion, se formula la vision de Best Buy para el afio 2015: Ser los proveedores
lideres de productos, servicios y soluciones tecnoldgicas, segin la opinion de los clientes,
empleados, inversores y las comunidades donde operamos. Nos entusiasma esforzarnos en atraer
y desarrollar personas talentosas y liberar su potencial. Mas que vender nos esforzamos por ayudar
a nuestros clientes a alcanzar nuevas posibilidades con ayuda de la tecnologia. Perseguimos
construir una empresa emocionante y exitosa, enfocada en impulsar el crecimiento de todos

nuestros grupos de interés.

Esta vision refleja las aspiraciones de la compafiia a futuro, reconoce la importancia de la opinién
de sus stakeholders para su desarrollo y pone como su principal activo el talento y potencial de
su personal; ademas, resalta la importancia de la tecnologia para el desarrollo de las personas. Por
estas razones, la vision antes mencionada retine los requisitos para ser considerada dentro de la

solucion gue se plantea en el presente trabajo y tendria vigencia para el periodo 2015 — 2020.

1.2. Misién

En la misma carta a los accionistas de Best Buy, el CEO Hubert Joly refiere que la mision de la
compafiia seria la siguiente: Brindar a nuestros clientes productos y servicios de electronica de
€ONsSUMO con un servicio experto y a un precio inmejorable; para lo cual impulsamos iniciativas
de crecimiento en torno a las categorias de productos clave, eventos importantes de la vida y los
servicios. En apoyo a estas iniciativas invertimos en la transformacion de nuestras funciones y

procesos clave.
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Esta mision no contiene los elementos relevantes referidos a tipos de clientes, mercado, tecnologia
y preocupacién por los empleados. Se propone, en su reemplazo, la mision que se sefiala a
continuacion: “Estamos comprometidos con poner a disposicion de nuestros clientes la Gltima
tecnologia en productos, servicios y soluciones de la electrénica de consumo, con la finalidad de
facilitar su vida diaria y el empleo de su tiempo. Como lideres del sector operamos en todo el
territorio norteamericano, nuestro personal se encuentra capacitado y motivado para brindar una
gran experiencia de compra. En todas nuestras operaciones procuramos preservar el medio
ambiente de las comunidades que nos rodean”. Esta mision seria la més adecuada para ser
empleada en el periodo 2015 — 2017, plazo sobre el cual se desarrolla el presente trabajo de

investigacion.

2. Objetivo general 2015 - 2017

Best Buy, para el periodo 2015 — 2017, tendra como objetivo general: “Mantener la posicion de
liderazgo en el sector minorista de la electrénica de consumo en los Estados Unidos”. Para tal fin
haria uso de las ventajas competitivas sostenibles brindadas por su extensa cadena de tiendas
fisicas especializadas, su personal de ventas Blue Shirts y su experto servicio postventa Geek
Squad, las que debian ser complementadas con una estrategia que brindase una experiencia

satisfactoria de compra a los clientes.

3. Objetivos estratégicos 2015 — 2017

Teniendo en consideracion la vision, misién y el objetivo general propuesto para Best Buy en el
periodo 2015 — 2017, a continuacion se detallan los objetivos estratégicos, que estan relacionados

al crecimiento, la rentabilidad y la sostenibilidad de la compaifiia.

Tabla 18. Objetivos de crecimiento

N° Descripcion 2015 2016 2017
1 Incrementar participacién en mercado electrénica consumo 204 20 204
2 Incrementar el volumen de ventas 10 % 10 % 10 %

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Tabla 19. Objetivos de rentabilidad

N° | Descripcién 2015 2016 2017
1 Incrementar la utilidad operativa 20 % 15% 10 %
2 Aumento de utilidades por accion 0% 15% 15%
Fuente: Elaboracion propia 2020
Tabla 20. Objetivos de sostenibilidad
N° | Descripcion 2015 2016 2017
1 Incrementar la participacion de los consumidores millennials 10 % 10% 15 %
en la cartera de clientes
2 Incre_mentar porcentu_almente la participacion de las marcas 506 50 50
propias en el portafolio
3 Incrementar la participacion de las nuevas lineas de electrénica 506 8% 12 %
de consumo en el portafolio de productos
4 Incrementar la satisfaccion del cliente (NPS 31 puntos el 2014) | 2 puntos | 2 puntos 2 puntos

Fuente: Elaboracion propia 2020

Para el logro de los objetivos propuestos, Best Buy continuara aplicando la estrategia competitiva

definida por Porter (1980), liderazgo en costos tipo 2, ofreciendo el mejor valor — precio

disponible en el mercado. Como empresa especializada en la electronica de consumo ofrecera un

atractivo portafolio de productos, una fuerza de ventas especializada Blue Shirts, su servicio de

postventa experto Geek Squad, su extensa cadena de tiendas fisicas y su politica Price Matching

que la condiciona a igualar el mejor precio de la competencia; todo esto dentro su lema “Servicio

experto a un precio inmejorable”.
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Capitulo VI. Generacion y seleccién de la estrategia

Con la finalidad de establecer la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE), la
estrategia genérica y la estrategia crecimiento, se formularan en primer término las matrices
FODA, posicion estratégica y evaluacion de la accion (Peyea), interna — externa y la estrategia
principal; todas ellas basadas en las matrices EFE, EFl y MPC incluidas en el capitulo II.

1. Matriz FODA cruzado

En esta matriz se establecen las alternativas estratégicas que tiene Best Buy para su plan
estratégico para el periodo 2015 — 2017. El detalle de la matriz se puede ver en el anexo 14.

Tabla 21. Resumen de la matriz FODA cruzado

Estrategias FO

Estrategias DO

Camparfia de imagen de marca “especialistas en electrénica
de consumo” (F2, F4, F5, F6, F7, F11, O4)

Implementar un modelo de marketing
omnicanal para los clientes (D1, D2, D3, D4,
D5, 04, 01, 02, 03, 04, 05, O7)

Incorporacion de vendedores con interés en la tecnologia,
de las generaciones Y/Z (F1, F3, F4, F5, O4)

Impulsar la captacion de los consumidores
millennials (D1, D2, D3, D4, D6, D6, O4)

Desarrollo de nuevas categorias de la electronica de
consumo (F1, F2, F3, F4, F5, F11, 01, 02, 03, 04, 05,
010)

Disefiar e implementar campafia de gestion de
redes sociales (D3, 04, 05, O7)

Lanzamientos exclusivos con proveedores clave y marcas
propias (F1, F3, F4, F5, F6, F7, F9, F10, 01, 02, 03, 04)

Servicio de alquiler de equipos con opcion de
compra (D1, D4, 04, 05, 06, 010)

Mejora de la experiencia en tienda aprovechando los
activos fisicos (F1, F3, F4, F10, F11, 01, 02, 03, 04)

Servicio de entrega, instalacion, reparacion y garantia de
equipos (F2, F3, F6, F8, 03, 04, 05, 010)

Empleo de energia no renovable en la ejecucion de las
operaciones (F1, F2, F6, F11, 04, 09, 010)

Estrategias FA

Estrategias DA

Programa de creacién de contenido en las redes sociales
(F5, F6, F7; F8, F11, Al, A3)

Programa de difusion en las redes sociales sobre
las politicas y aplicacion del plan de reciclaje
(D3, A5)

Implementaciéon de comité de crisis ante eventos que
afecten la imagen de la empresa (F6, F7, F11, A3)

Fuente David y David 2017. Elaboracién propia 2019

2. Matriz Peyea

A través de la matriz Peyea se analizan la posicion interna y externa de Best Buy con el fin de

determinar cuéles serian las mejores estrategias para el periodo 2015 — 2017.
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Tabla 22. Matriz Peyea Best Buy

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza Financiera (FF)

Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento capital accionistas (ROE) 4 Crecimiento del PBI -1
Rendimiento sobre el activo (ROA) 5 Incremento consumo millennials -5
Capital de trabajo 6 Crecimiento minoristas online -6
Prueba acida 4 Ingreso de nueva tecnologia -3
Pasivo total/activo total 3 Incremento tasa de interés -5
Rotacion de inventario 6 Disminucion tasa desempleo -1
Margen de utilidades operativas 3 Aplicacion Tax diferenciado -4
Puntuacién promedio (FF) 4,4 | Puntuacién promedio (EE) -3,6
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)

Cadena de tiendas -1 Potencial de crecimiento 4
Servicios de instalacion y asesoramiento -1 Potencial de utilidades 3
Marca de prestigio -4 Estabilidad Financiera 4
Fuerza de ventas especializada -2 Conocimientos tecnolégicos 5
Liderazgo y vision de la empresa -2 Aprovechamiento de recursos 5
Alianza estratégica con los proveedores -3 Intensidad de capital 5
Estrategia Renew Blue -3 Facilidad para entrar al mercado 4
Puntuacion promedio (VC) -2,3 | Puntuacién promedio (FI) 4,3

Eje X (4,3-2,3)=2,0 Eje Y (4,4-36)=0,8
Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2019
Graéfico 6. Perfil estratégico Best Buy 2014
Eje X =2.0, Eje Y=0.8
FF
Conservador
VC FI

Defensivo

EE

Competitivo

Fuente: David y David 2017. Elaboracién propia 2019

Del andlisis realizado se ubica a Best Buy en el cuadrante de las estrategias agresivas; por lo tanto,

tiene como alternativas la integracion, la penetracion del mercado, el desarrollo de mercado o

producto y la diversificacion.
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3. Matriz interna — externa

A través de esta matriz se establece cuél es la estrategia mas apropiada para Best Buy, tomando
como base el puntaje de 2,66 obtenido en la matriz EFI, que se ubica en el eje X y el puntaje 2,89

de la matriz EFE que se sitGa en el eje .
El cruce de estas dos dimensiones ubica a la estrategia en el cuadrante V, lo que indica que la
empresa debe conservar y mantener su posicion a través de iniciativas estratégicas de penetracion

de mercado y desarrollo de productos o servicios.

Grafico 7. Matriz interna - externa (1E) Best Buy 2014
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Fuente: David y David 2017: 182. Elaboracion propia 2019

4. Matriz de la estrategia principal

La posicion competitiva, en el eje X, y el crecimiento del mercado, en el eje Y, serviran para
identificar las estrategias alternativas que debe adoptar Best Buy. Su posicion es fuerte; sin
embargo, el mercado en el que opera no alcanza un crecimiento sostenido del 5 % anual en los
altimos afios. Aun asi, las perspectivas de crecimiento pueden superar ese porcentaje al ser
impulsadas por el desarrollo tecnoldgico, el aumento en el consumo de las generaciones
millennial y centennial, la penetracion del internet y el desarrollo sostenido del e-commerce; por

lo tanto, Best Buy debe prestar atencion a las variaciones en el crecimiento de mercado.
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Actualmente, la empresa, por la fuerte posicién competitiva y por el crecimiento moderado del

mercado, se ubica en el cuadrante IV. Por ello, debe optar por estrategias como la diversificacién

relacionada, diversificacion no relacionada o las alianzas estratégicas.

Grafico 8. Matriz de la estrategia principal

RAPIDO CRECIMIENTO DE MERCADO

Cuadrante IT

1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado
3.Desarrollo de producto
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6. Liquidacion

Cuadrante I
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4. Desinversion
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LENTO CRECIMIENTO DE MERCADO

/

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2019
5. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Esta herramienta permite visualizar cuales son las estrategias mas apropiadas para el
cumplimiento de la visién, mision y objetivos propuestos para Best Buy. En este caso, se ha
establecido que la implementacién del modelo omnicanal, el desarrollo de nuevas categorias y
los lanzamientos exclusivos con proveedores claves y marcas exclusivas son las estrategias que

tienen mayor congruencia con el marco estratégico propuesto (ver anexo 15).

Las tres iniciativas estratégicas propuestas por los alumnos de la Kellogg School Management,
ganadoras en el concurso de retos empresariales promovido por Best Buy, se incluyeron en el
conjunto de iniciativas de la matriz FODA cruzado para su evaluacion. No han sido seleccionadas
por su poca contribucion a los objetivos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad, ademés no
se encuentran debidamente alineadas a la vision, la mision y las estrategias alternativas propuestas

en el presente trabajo.
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6. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica

Como resultado de la aplicacion de esta matriz se determina que la estrategia mas atractiva para
Best Buy es la IE8 Implementacion de un modelo omnicanal. En segundo lugar, se encuentra la
IE3 Desarrollo de nuevas categorias y finalmente la IE4 Lanzamientos exclusivos con

proveedores claves y marcas exclusivas.

Tabla 23. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS
IE3 IE4 IE8
Factores clawe Ponderacion | PA| CA |PA| CA [PA| CA
Oportunidades
1 [Insercion en la economia de US$ 800,000 millones, Ley ARRA 0.09 31027 2 ]018| 4 | 0.36
2 |Tendencia del PBI al alza (2.50% anual) 0.09 310272 018 4 1036
3 |Ingreso per capita tendencia creciente, US$ 62,000 para el 2018 0.09 310272 ]018( 4 1036
4 [Tendencia creciente de la generacion millennial 0.08 2 1016( 1 |008(| 4 ]032
5 |Interés de los estadounidenses por la electronica de consumo 0.07 31021 2| 014 4 | 0.28
6 |Desarrollo del 10T, Smarth Home y Health Care 0.06 4 [024] 1 [006]| 3 |0.18
7 |Mayor velocidad de conexion de Internet, tecnologia 4G 0.05 4 [020] 1 [005] 3 [0.15
8 |Tendencia decreciente de la tasa de desempleo estimula el consumo 0.05 3]1015( 2 [010] 4 ] 0.20
9 |Laindustria mejora imagen al unirse a la proteccién medio ambiente 0.05 - - -
10 |Mercado de electronica de consumo en crecimiento, 3.80 CAGR 0.05 31015 2 |010| 4 | 0.20
11 [Mayor penetracién del uso internet, alcanza al 75% de la poblacién 0.05 3 1015( 3 [{015] 4 ]0.20
Amenazas
1 |Tendencia global creciente del comercio minorista online 0.09 2 1018 3 |027( 41036
2 |Rechazo a empresas por la generacion de residuos electrénicos 0.05 - - -
3 |Tendencia a viralizar en redes malas experiencias de consumo 0.05 - - -
4 [Comercio online no esta sujeto al pago impuestos 0.04 2 1008[ 1004 3 ]012
5 |Incertidumbre por el cambio de gobierno el 2017 0.02 - -
6 |Baja de consumo por el incremento de la tasa interés 0.02 2 1004f 1 ]002( 3 ]0.06
Total 1.00
Fortalezas
1 |Cadena de tiendas especializadas en todo el pais 0.09 310272 |018( 4 |0.36
2 |Servicio instalacién y asesoramiento Geek Squad 0.08 4 (032] 2 [016] 3 [0.24
3 |Fuerza de ventas "Blue Shirts", 30,000 vendedores 0.08 31024 | 2 [016] 4 ]0.32
4 |Liderazgo y vision del equipo de Hubert Joly 0.08 310242 |016( 4 ]032
5 |Tréfico anual en las tiendas de 1.5 millones de personas 0.06 31018( 4 ]024( 2 ]012
6 |Alianza estratégica con proveedores clave 0.06 2 1012 4 |]024( 31018
7 |Fortaleza financiera en liquidez y apalancamiento 0.04 2 1008(1]004( 4]016
8 |Lider sector Electrénica de Consumo 22.9% participacion 0.02 3 ]1006( 4 |008[ 2 ]004
9 [Marca reconocida en electronica de consumo 0.02 3 1006( 4 [008] 2 | 004
10 |Larga experiencia en el sector de electrénica de consumo 0.01 31003f 2 |002(1]001
Debilidades
1 |No reconocer los cambios en los habitos de consumo 0.08 31024( 2 |016( 4 |032
2 |Bajo volumen de ventas en el canal online 0.08 2 1016( 1 |008( 4 ]032
3 [Falta de participacion en las redes sociales 0.06 1]006| 3 /018| 4 |0.24
4 |Desconocimiento historial y preferencia de compra de clientes 0.05 1 [{005] 3]015[ 4 ]0.20
5 |No cumple las expectativas de compra de millennials 0.05 1]005] 3]015] 4 ]0.20
6 |Millennials la posicionan con precios altos 0.05 1]005] 3]015] 4 ]0.20
7 |Altos costos operacién impactan en los margenes 0.05 - -
8 |\Ventas en tiendas fisicas sujetas a impuestos 0.02 2 1004f 1 ]002[ 3 ]006
9 |Pocos proveedores de productos de electronica de consumo 0.02 2 1004f 4 ]008[ 1]002
Total 1.00 4.66 3.88 6.50

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2020
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7. Descripcidn de la estrategia seleccionada

Del analisis y evaluacién de las matrices seleccionadas y del alineamiento de las estrategias con
los objetivos, a continuacion, se proponen la estrategia genérica y la de crecimiento para Best Buy
en el periodo 2015 — 2017.

7.1.Estrategia genérica

En el marco de las cinco estrategias genéricas de Michael Porter, Best Buy continuara
compitiendo sobre la base de una estrategia Tipo 2 de liderazgo en costos — mejor valor, basada
en su politica de igualar el mejor precio de la competencia Price Matching, brindar su servicio de
ventas especializado Blue Shirts y el servicio de postventa Geek Squad; a la vez, su oferta estara

dirigida a un gran mercado compuesto por los consumidores del territorio estadounidense.

7.2.Estrategia de crecimiento

De acuerdo con la matriz de Ansoff, se propone para Best Buy que el crecimiento se dé a través
de una estrategia de expansion, penetrando el mercado al que actualmente se dirige, incluyendo a
la generacién millennial, con el mismo portafolio de productos y paralelamente aplique una
estrategia de diversificacion concéntrica con la comercializacion de nuevas lineas de productos y

servicios de tecnologia afin y tecnologia diferente a un nuevo mercado de tipo similar.

Grafico 9. Matriz de crecimiento de Ansoff

PRODUCTO NUEVO
ACTUAL Tecnologia Tecnologia
MERCADO 00 cnotog
afin diferente
.BEST)
ACTUAL BUY
Mismo Tipo Diversificacion horizontal
c>) Empresa propio cliente Integracion vertical
S Tipo Similar @ Egi'us‘"r @
p4
. Diversificacion en
Nuevo Tipo ©)]
conglomerado

Nota: (1) Comercializacion y tecnologia relacionada, (2) Comercializacion afin y (3) Tecnologia afin
Fuente: Ansoff 1976. Elaboracion propia 2019
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Capitulo VII. Planes funcionales

Dadas la vision, misidn, objetivos y estrategias seleccionadas, a continuacion se formulan los

planes funcionales, que serviran para ejecutar la solucion estratégica que se propone en el presente

trabajo de investigacion.

1. Plan funcional de marketing

Sobre la base de la visidn, la misién, el objetivo general y los objetivos estratégicos propuestos,

a continuacion, se formula el plan de marketing de Best Buy para el periodo 2015 — 2017.

1.1.0bjetivo general

Establecer los objetivos especificos, estrategias, actividades y presupuesto para alcanzar los

objetivos estratégicos de crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad planteados para Best Buy.

1.2.0bjetivos especificos

Tabla 24. Objetivos especificos del plan de marketing

N° | Descripcion Indicador 2015 2016 2017

OM1 | Incorporar las redes sociales en los canales % de avance 90 % 5% 5%
de comunicacion proyecto

OM2 | Integrar los canales de comunicaciones y % de avance 50 % 30 % 20 %
ventas en una plataforma omnicanal proyecto

OMS3 | Incorporar nuevas lineas de % de ventas 5% 10 % 16 %
productos/servicios totales

OM4 | Incrementar la participacion de las marcas % de ventas 5% 5% 5%
exclusivas en el portafolio totales

OM5 | Programa anual de eventos para captar % de 90 % 90 % 90 %
consumidores millennials cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia 2020

1.3.Implementacion de las estrategias de marketing

Para el desarrollo del plan de marketing, y con la finalidad de cumplir con los objetivos

especificos planteados, se propone la estrategia omnicanal, la segmentacion, el posicionamiento

y la mezcla de marketing para Best Buy.
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1.3.1. Estrategia omnicanal

El marketing omnicanal es la integracién de multiples canales, objetivos y estrategias para ofrecer
una experiencia coherente y fluida, garantizando un esfuerzo coordinado para conducir al
consumidor hacia el compromiso de compra. Su empleo garantiza una experiencia satisfactoria,
ofreciendo la inmediatez de los canales online y la cercania de los offline, intentando guiar a los

consumidores a lo largo de su recorrido (Kotler et al. 2017).
La propuesta de implementacion de la estrategia omnicanal para Best Buy tendrd como puntos
principales el recorrido del consumidor y las 5 A del Marketing 4.0: Atencién, atraccion,

averiguacion, accion y apologia.

Grafico 10. Recorrido del consumidor Best Buy 2015 — 2017

CANALES DE COMUNICACION

Publicidad online Programas fidelizacion
Publicidad offline + SEO/SEM Redes sociales + Eventos de vida Otros recursos
* Radio = Web +  Facebook » Eventos en vivo + DBocaaboca
+ TV » Landing + Instagram + Lanzamientos + Comunidad
* Periodicos * Email «  Twitter » Programas puntos + Foros
Revistas « Pinterest = Tarjetas regalo * Blogs
Reportajes + Foursquare Tarjetas crédito * Encuestas

UGC

Atencion Atraccion Averiguacion M

Tiendas offline/online

* Tiendas Best Buy +  bestbuy.com

*  Best Buy Mobile = Call center

* Personal Blue Shirts  + Best Buy Express
APP moévil

CANALES DE VENTAS

Fuente: Kotler et al. 2017. Elaboracion propia 2020

1.3.2. Segmentacion

La segmentacion del mercado propuesta para Best Buy se formula tomando en consideracion las
variables geogréfica, demografica y conductual, y se determina que el mercado meta de la
empresa esta conformado por los consumidores de electronica de consumo estadounidenses de
las generaciones centennial, millennial, generacion X y baby boomers, que hacen uso

regularmente de los productos y servicios de electrénica de consumo, que tienen una actitud
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entusiasta y positiva hacia ellos. Ademas, como parte de una experiencia de compra satisfactoria,

buscan calidad, servicios, inmediatez y precios competitivos (ver anexo 16).

1.3.3. Posicionamiento

El posicionamiento propuesto para Best Buy se define, por un lado, sobre la base de los puntos
potenciales de diferencia: es una empresa especializada en la comercializacién de electrénica de
consumo; el equipo Blue Shirts de asesoria en ventas, el servicio Geek Squad de instalacion y
mantenimiento, los lanzamientos exclusivos de marcas lideres, los eventos en vivo con
participacion de los consumidores y atencion de devoluciones y reclamos las veinticuatro horas
del dia; y por otro lado, en los puntos potenciales de paridad: el portafolio de productos compuesto
por marcas lideres, la plataforma omnicanal que brinda al consumidor una experiencia superior

de compray los precios competitivos al aplicar su politica Price Matching.

Los puntos de diferencia y paridad le permiten a Best Buy mantener un posicionamiento cruzado,
donde tiene ventajas competitivas sobre los grandes minoristas online (Amazon) por su extensa
cadena de tiendas fisicas y sobre los grandes retailers offline (Walmart, Target y otros) por su

personal especializado en ventas y su servicio de instalacion.

El posicionamiento de Best Buy se puede redactar como “la gran cadena minorista especializada
en electrénica de consumo, donde se pueden encontrar los mejores productos a precios
competitivos, con asesoramiento y servicio experto para una mejor eleccidon de compray atencion
permanente a través de su plataforma omnicanal en todo el territorio estadounidense”.

1.3.4. Mezcla de marketing

1) Producto

Como parte de la estrategia de diversificacion concéntrica propuesta para Best Buy, se incorporara

al portafolio tres nuevas lineas de productos: Smart Home, Health Care y Fitness.
Dentro de la estrategia de diversificacion propuesta y con la finalidad de generar ingresos

corrientes a la empresa, se implementara el servicio de monitoreo, a cargo del equipo Geek Squad,

para las lineas Smart Home y Health Care.
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Tabla 25. Portafolio de nuevas lineas de productos y servicios Best Buy

N° Linea Productos y servicios
Linea blanca Equipos de climatizacion
1 | Smart Home Routers y conexiones Equipos de sonido
Sistema alarma Servicio monitoreo
2 | Health Care Monitores portétilg§ Sma(t cap
Sistema recuperacion Servicio monitoreo
3 | Fitness Smart watch Purificado_res
Trotadoras Software fitness

Fuente: Elaboracion propia 2020

Con el fin de incrementar las ventas, contar con un elemento diferenciador y contribuir a la
sostenibilidad de la empresa, se incrementard en el portafolio la participacion de las marcas

exclusivas: Insignia, Dynex, Rocketfish, Platinum y Modal (ver anexo 11).

2) Precio

La politica de precios, de acuerdo con la estrategia Renew Blue, se mantendra bajo la garantia
Price Matching, que es coincidente con su lema “servicio experto a un precio inmejorable”. Los
precios estaran estandarizados en todos los canales de ventas como parte de la estrategia
omnicanal que se implementara a partir del 2015.

3) Plaza

Dentro de la estrategia omnicanal propuesta para Best Buy, se integraran todos los canales de
comunicacién y de ventas, lo que permitird al cliente pasar de un canal a otro sin tener
interrupciones en el proceso de compra.

Con el fin de brindar una experiencia satisfactoria de compra, se adaptaran las tiendas fisicas para
cumplir los siguientes objetivos: registrar el recorrido de los consumidores, funcionar como punto
de entrega de mercaderia de ventas online y atencion de devoluciones.

4) Promocion

Con el objetivo de captar la atencion de las generaciones nativas digitales, se incorporaran a los

canales de comunicacion que viene usando Best Buy las principales redes sociales, con contenido
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propio y participacion de influencers. Para la gestion de dichas redes se formara un equipo

liderado por un community manager senior e integrado por tres asistentes.

Con la finalidad de dar a conocer la implementacion de la estrategia omnicanal y sus ventajas, la
incorporacién de nuevas lineas de productos y servicios, el desarrollo de las marcas exclusivas y

los eventos en vivo, se realizard un programa anual de campafias publicitarias.

Para fidelizar a los clientes actuales y atraer a nuevos consumidores millennials, se desarrollaran
anualmente cuatro eventos en vivo, en cada una de las tiendas, para ofrecer experiencias y
acercarlos a los productos y servicios de Best Buy. Los eventos incluiran las preventas de las
marcas lideres y permitiran la proyeccion de las tiendas hacia los consumidores de su zona

geogréfica.

5) Entorno fisico

Con el fin de colaborar con la experiencia de compra satisfactoria del cliente, se adaptara el
formato de las tiendas para adecuarlas a la estrategia omnicanal, los demas elementos del entorno

fisico se mantendran sin variacion.

6) Proceso

Con la finalidad de reforzar el recorrido de compra de los clientes en las etapas de atraccion,
averiguacion y accion, los procesos al interior de los canales se alinearan a la estrategia omnicanal
buscando la experiencia satisfactoria del cliente y su integracion a la etapa de apologia del

proceso.
7) Personal

Como parte de la estrategia omnicanal, se dotara al personal de nuevas competencias para el uso
de las herramientas de la plataforma, habitos de consumo de los clientes, caracteristicas y usos de

los productos de las nuevas lineas. Estos programas estan incluidos dentro del plan de recursos

humanaos.
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8) Productividad y calidad

Con la finalidad de conocer los habitos de consumo y preferencia de compra de los clientes, se

implementard un area de Customer & Marketing, que reportara al director de Merchandising y

estara conformada por un supervisor y tres analistas.

1.4.Presupuesto del plan de marketing

Tabla 26. Presupuesto del plan de marketing Best Buy 2015 — 2017

N° Objetivos especificos Actividades 2015| 2016 | 2017 | Total

Incorporar las redes Proceso de incorporacién de community

OML1 | sociales en los canales de | manager, asistentes e influencers de redes 3,12 | 3,12 | 3,12 | 9,36
comunicacion sociales
Integrar los canales de

OM2 | comunicacionesy ventas Campana_publlu_tarla y plan de medios para 395 | 000 | 000 | 3.95
en una plataforma experiencia omnicanal
omnicanal
INCOrDOrar NUEVas Campafia publicitaria y plan de medios para 330 | 257 | 205

pol nuevas lineas de productos y servicios ' ' '

OM3 | categorias de Creacion de departamento de Customer & 8,82
productos/servicios Marketing 0,30 | 0,30 | 0,30
Programa de investigacion de mercado,

Incrementar la campafa publicitaria y plan de medios para | 2,65 | 2,45 | 2,25

articipacion de las la marca Insignia
om4 |P P . Programa de investigacion de mercado, 10,95
marcas propias en el campafa publicitaria y plan de medios para
portafolio las marcas Dynex, Rocketfish, Platinum y 1,30 | 120 | 110
Modal
OMS5 Programa anu_al de eventos Plan_de marketl_ng dlregtg para los eventos 8.0 | 880 | 880 | 26.40
para captar millennials en vivo en las tiendas fisicas
Total US$ millones 23,42 | 18,44 | 17,62 | 59,48
Fuente: Elaboracion propia 2020
2. Plan de operaciones

El plan de operaciones incorporara los objetivos, estrategias funcionales, actividades y procesos

que deberan llevarse a cabo para cumplir con los objetivos estratégicos de Best Buy.

2.1.Definicion de los objetivos y la estrategia funcional

El objetivo general del plan de operaciones es materializar las propuestas presentadas por el area

de Marketing y Ventas para alcanzar los objetivos estratégicos planteados.
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Tabla 27. Objetivos especificos del plan de operaciones Best Buy 2015 — 2017

N° Descripcién Indicador 2015 2016 2017
001 | Implementar la plataforma omnicanal % de avance proyecto 60 % 30 % 10 %
002 | Integracién de tiendas fisicas % de avance proyecto 40 % 30 % 30 %
003 | Implementar los procesos clave % de avance proyecto 90 % 5% 5%
004 | Implementar el servicio de monitoreo % de avance proyecto 90 % 5% 5%

Fuente: Elaboracion propia 2020

2.2.Disefio del plan de operaciones

Con la finalidad de poner en funcionamiento la plataforma omnicanal se desarrollara e
implementara un software que integre la gestion de los canales de comunicacion y ventas, registre
los habitos de consumo y proporcione informacién que contribuya a la experiencia satisfactoria
del cliente. Asimismo, se adquiriran el hardware necesario y los equipos moéviles para el personal

de ventas Blue Shirts para la interaccion con los clientes.

Para brindar una experiencia satisfactoria, atraer a los millennials y comercializar las nuevas
lineas de productos, se adaptaran las tiendas fisicas para contar con los espacios, mobiliario,

equipos de captura y monitoreo del comportamiento del cliente, entrega y devoluciones en tienda.

Dentro de la implementacion de la estrategia omnicanal y la busqueda de la experiencia
satisfactoria del cliente, se redisefiaran los procesos para la gestion de los canales de comunicacion
y ventas con la finalidad de que los mismos provean una experiencia homogénea y que satisfaga

las expectativas de los clientes.

Para la implementacion del servicio de monitoreo a cargo del personal Geek Squad, sobre la base
de los lineamientos de los especialistas de la empresa, se contratara el disefio, la ingenieria y la

puesta en marcha de la central de monitoreo a un contratista externo.
De acuerdo con el objetivo de reduccion de la huella de carbono, el area de Operaciones gestionara

la renovacion de la flota de vehiculos empleados por el personal Geek Squad para los servicios

de instalacion, reparacién y asistencia a domicilio de los clientes.
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2.3.Seguimiento de los procesos claves

Dentro de la estrategia propuesta se requiere reformular los procesos claves, sobre la base de un
nuevo enfoque alineado con la estrategia omnicanal que gira en torno a cuatro aspectos
fundamentales: el consumidor, la composicion de la oferta, la estrategia omnicanal y el servicio
postventa. Por ello, los procesos claves requeridos seran los siguientes: la investigacion de los
hébitos y necesidades del consumidor, el desarrollo del portafolio de productos y servicios, la
gestion de las redes sociales, los programas de fidelizacion (eventos en vivo y lanzamientos
exclusivos), la gestion de los canales de ventas y de los otros recursos (blogs, encuestas, foros y
generacion de contenido propio). Finalmente, el servicio postventa se mantendra dentro de los
procesos claves, dada su importancia para la estrategia competitiva Liderazgo en Costos Tipo 2,
al mejor valor — precio disponible, propuesta para Best Buy.

Grafico 11. Procesos claves Best Buy 2015 - 2017
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2.4.Presupuesto del plan de operaciones

Tabla 28. Presupuesto del plan de operaciones Best Buy 2015 — 2017

Ne P Actividades 2015 | 2016| 2017 | Total
especificos
imol ar | Desarrollo de software 1,20( 0,00 0,00| 23,55
001 T;?ai(r;:ﬁ:]aar a Implementacién de software 150| 0,60| 0,25
gmnicanal Adguisicion e instalacion de hardware 2,000 0,00 0,00
Compra de dispositivos méviles (tablets) 15,00| 150| 150
Integracion de Proyecto de captura y andlisis de informacién de 33,82| 9,66| 4,83| 4831
002 |.. - [
tiendas fisicas conducta del consumidor
003 Implementar los Disefio de proyecto 1,37 0,62| 0,62 5,92
procesos clave Activacion de nuevos procesos 170] 080 0,80
Disefio técnico del proyecto 0,30| 0,00 0,00| 1,48
Implementar — — -
Desarrollo de procedimientos y operacion de sistemas 0,35| 0,05| 0,05
004 | central de
monitoreo Compra de software 0,25| 0,00| 0,00
Compra hardware y sistemas de comunicacion 0,40| 0,04 0,04
Total US$ millones 57,89 | 13,27 | 8,09| 79,26

Fuente: Elaboracion propia 2020

3. Plan de recursos humanos

3.1.0bjetivos del plan de recursos humanos

El objetivo general del plan de recursos humanos es brindar soporte a la organizacion a través de
la capacitacién y seleccion del personal involucrado en la implementacion de las alternativas

estratégicas propuestas para el periodo 2015 — 2017.

Tabla 29. Objetivos especificos del plan de recursos humanos Best Buy 2015 — 2017

N° | Descripcion Indicador 2015 | 2016 | 2017

RH1 Capacitar al personal Blug Shirts en las capacidades y uso de % de avance 60% | 30% | 10%
los productos del portafolio proyecto

RH2 Capacitar al personal de los canales de ventas en el uso de la % de avance 80% | 10% | 10%
plataforma omnicanal y sus herramientas proyecto

RH3 Reclutar e incorporar personal para el area de creacién de % de avance 80% | 10% | 10%
contenido (Community manager e influencers) proyecto

Fuente: Elaboracion propia 2020
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3.2.Planeamiento estratégico de los recursos humanos

Las actividades del area de Recursos Humanos estaran enfocadas en potenciar las competencias
requeridas por el personal de la empresa para la gestion de los canales de comunicacion y ventas,
la atencidn de los clientes dentro de la plataforma omnicanal y el manejo de la informacién sobre

los hébitos de consumo y preferencia de compra de los clientes.

3.3.Gestidén de los recursos humanos

Con la finalidad de elevar el estandar del personal Blue Shirts sobre el uso y caracteristicas
técnicas de los productos del portafolio de las nuevas lineas, se realizard un proceso de
capacitacion, sobre la base de 9.000 vendedores.

Para la implementacién de la estrategia omnicanal y de los procesos clave, se capacitara al
personal de ventas, logistica, almacenes y administracion en el manejo de las nuevas herramientas

de la plataforma, los equipos que la componen y las nuevas actividades.

Con el objetivo de contar con el personal necesario para la gestion y creacion de contenido en las
redes sociales, se seleccionaran y contrataran personas con interés por la electrénica de consumo
y por ser comunicadores en medios digitales. EI costo de este proceso se asignara al presupuesto
de Recursos Humanos. En cuanto al personal que se asignara a las areas de Customer & Marketing

y la central de monitoreo de Geek Squad, se cubrirdn con promociones internas del personal.

3.4.Presupuesto del plan de recursos humanos

Tabla 30. Presupuesto del plan de recursos humanos Best Buy 2015 — 2017

N° Obijetivos especificos Actividades 2015| 2016 | 2017 | Total
Capacitar al personal
RH1 Blue Shirts en las Programa de capacitacion continua en uso de 300| 300| 300 9,00

capacidades y uso de los | nuevos productos
productos del portafolio

Capacitacion para Blue Shirts en plataforma

. 9,00| 0,30| 0,00| 13,52
omnicanal

Capacitar al personal de
los canales de ventas en
RH2 | el uso de la plataforma
omnicanal y sus Capacitacion para Blue Shirts en nuevos
herramientas procesos clave

Capacitacion para Logistica y Almacén en
procesos clave

Capacitacion para Logistica y Almacén en

plataforma omnicanal 0,751 0091 0,00

3,00 0,10| 0,00

0,25| 0,03| 0,00
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N° Objetivos especificos Actividades 2015 | 2016 | 2017 | Total
Reclutar e incorporar Progeso de seleccié_n e integracion del 002! oo1l 001l 022
RH3 | personal para el area de equipo de community managers ' ' ' '
creacion de contenido Proceso de contratacion de influencers 0,10| 0,04| 0,04
Total US$ millones 16,12| 3,57| 3,05| 22,74

Fuente: Elaboracion propia 2020

4. Plan de responsabilidad social empresarial

Las empresas socialmente responsables requieren asumir compromisos con sus stakeholders, con
las comunidades con las que interactian y con el medio ambiente. Estos deben ser comunicados

una vez cumplidos.

4.1.0bjetivos del plan de responsabilidad social empresarial

El objetivo general es reforzar el rol de liderazgo responsable de la empresa, enfocandose en la
reduccion de la huella de carbono, el impacto positivo en las comunidades donde opera y
adaptando la organizacién para que sus actividades sean mas visibles a la sociedad y a los

consumidores millennials, en favor de la imagen de la empresa.

Tabla 31. Plan de responsabilidad social empresarial de Best Buy 2015 — 2017

N° | Descripcion Indicador 2015 2016 2017
RS1 | Reduccion de huella de carbono % de avance proyecto | 34% | 33 % 33%
RS2 | Impacto positivo en las comunidades donde opera % de avance proyecto | 34% | 33% 33%
RS3 | Reforzar imagen de empresa socialmente responsable | % de avance proyecto | 34% | 33 % 33%

Fuente: Elaboracion propia 2020

4.2.Disefio del plan de responsabilidad social empresarial

El plan de responsabilidad social propuesto se enfocara en tres aspectos: contribuir con los
esfuerzos que hace la empresa para reducir su huella de carbono renovando progresivamente su
flota vehicular, llevar a cabo iniciativas que impacten positivamente en la comunidad donde
realiza sus operaciones e incorporar un area que centralice las actividades de responsabilidad

social para promocionar la imagen de Best Buy como una empresa socialmente responsable.
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4.3.Gestion del plan de responsabilidad social empresarial

Se renovaré el 30 % de la flota vehicular de Geek Squad, adquiriendo 300 automdviles Toyota
Prius C hibridos y con un consumo de 1 galén de gasolina por cada 130 kilébmetros, lo que
permitird un ahorro de 180 galones mensuales. El costo de cada uno es de US$ 18.000 incluidos

los seguros y el mantenimiento de los tres primeros afios. Se adquiriran 100 automoviles al afio.

Se creardn 15 escuelas de capacitacion en informéatica para nifios y adolescentes de escasos
recursos. La inversion anual total para la creacion y funcionamiento de cada una de estas escuelas
es US$ 300.000 y dard formacion a 120 adolescentes en 3 niveles diferentes. Cada afio se
inauguraréan 5 escuelas, que estaran instaladas en California, Florida, Texas, Nueva York, Illinois
y Michigan.

Se implementar& un programa de donacion de equipos de segundo uso que Best Buy recicla y
envia al mercado secundario. Este programa esta dirigido a instituciones sin fines de lucro que

operan en las zonas marginales de California, Texas, lllinois, Michigan y Florida.

Finalmente, con el fin de reforzar la imagen de la empresa como socialmente responsable y
hacerla atractiva a los millennials y centennials, se creard un area de responsabilidad social para
centralizar la gestion de los programas e iniciativas de responsabilidad social empresarial, darles
mayor viabilidad y difusion. Esta area reportara al CEO y contara con un director y dos asistentes.

4.4.Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

Tabla 32. Presupuesto del plan de responsabilidad empresarial Best Buy 2015 — 2017

N° | Objetivos especificos Actividades 2015| 2016| 2017 | Total
Renoviir _ﬂota yehlcular con 180| 1.80| 1,80 5,40
automoviles hibridos

Escuela de formacion para

RS1 | Reduccidn de huella de carbono

150 1550| 1,50

Impacto positivo en las adolescentes en riesgo
RS2 comunidades donde opera Programa de donacidn de equipos de 34,50
P 9 quip 10,00 | 10,00| 10,00
segundo uso
RS3 Ref_orzar imagen de empresa Cre_amon area d_e responsabilidad 034 034] 034 1,02
socialmente responsable social empresarial
Total US$ millones 13,64 | 13,64 | 13,64| 40,92

Fuente: Elaboracion propia 2020
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5. Plan financiero

El objetivo del plan financiero es alcanzar las metas de rentabilidad planteadas sobre la utilidad
operativa (EBITDA) y las utilidades por accién, que forman parte de los objetivos estratégicos, a
través de la consolidacion las necesidades de financiamiento de las actividades propuestas en los
planes funcionales, establecer la mejor alternativa para obtener el financiamiento, estimar la tasa
de descuento para analizar los flujos de caja, comparar el resultado del flujo de caja sin estrategia
con el flujo de caja con estrategia y estimar el VAN de cada uno de ellos; para determinar el
resultado de aplicar la estrategia propuesta.

5.1.Presupuesto para la implementacion del plan estratégico

Tabla 33. Resumen de costos de la implementacion de los planes funcionales

Resumen de costos 2015 2016 2017 Total
Plan de marketing 23,42 18,44 17,62 59,48
Plan de operaciones 57,89 13,27 8,09 79,26
Plan de recursos humanos 16,12 3,57 3,05 22,74
Plan de responsabilidad SE 13,64 13,64 13,64 40,92
Total (US$ millones) 111,07 48,92 42,40 202,40

Fuente: Elaboracion propia 2020

5.2.Evaluacion de las fuentes de financiamiento

Para determinar si la empresa debe financiar el proyecto a través de deuda externa o aporte de los
accionistas se recurre a la técnica EPS/EBIT, a través de ella, se analiza el impacto que tendran

sobre el valor de las acciones el empleo de cada una de las fuentes de financiamiento.

Para este analisis se han considerado los siguientes aspectos: el escenario pesimista es 10 %
menos Yy el optimista 10 % mas del escenario normal, el interés se ha calculado sobre la tasa de
5,00 % que es el costo de la deuda de Best Buy el 2014, se ha considerado la tasa del impuesto
en 35,62 %, informacion obtenida del reporte fiscal anual de la empresa, el precio de las acciones
es la cotizacion promedio en el mercado del cuarto trimestre del 2014 y los dividendos a pagar se

han calculado en base a la informacién del Fiscal Year 2015 Best Buy.
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Tabla 34. Calculo EPS/EBIT para Best Buy 2015 - 2017 (US$ millones)

Concepto Acciones 100% Deuda 100%
Pesimista | Normal | Optimista | Pesimista | Normal | Optimista

Capital necesario 202,40 202,40 202,40 202,40 202,40 202,40
EBIT 1.853,05| 2.058,94| 2.264,84| 1.853,05| 2.058,94 2.264,84
Interés 0,00 0,00 0,00 10,12 10,12 10,12
EBT 1.853,05| 2.058,94| 2.264,84| 1.842,93| 2.048,82 2.254,72
Impuestos 660,06 | 733,40 806,74 656,45| 729,79 803,13
EAT 1.192,99| 1.32555| 1.458,10| 1.186,48| 1.319,03 1.451,59
Dividendos 391,85 391,85 391,85 391,85| 391,85 391,85
EATD 801,15| 933,70| 1.066,26 794,63 927,19 1.059,74
NUmero acciones 357,53| 357,53 357,53 352,00] 352,00 352,00
EPS US$ 2,24 2,61 2,98 2,26 2,63 3,01

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2020

Del andlisis realizado, se concluye que en cualquiera de los tres escenarios es mas conveniente

para la empresa optar por el financiamiento con deuda de terceros en vista que genera mayor

ganancia a las acciones.

5.3.Estimacion de la tasa de descuento

Para el calculo del VAN de los flujos de caja se utilizara la tasa de descuento WACC (Weighted

Average Cost of Capital) o costo de capital medio ponderado, para lo cual previamente se estimara

el costo del accionista mediante el CAPM (Capital Asset Pricing Model) y el beta apalancado que

se requiere para aplicar el modelo antes mencionado.

Tabla 35. Informacion basica para el calculo del WACC Best Buy 2014

Abrev Concepto Tasa Fuente

Bu Beta desapalancada 0,81 % Damodaran 2020

D Deuda estructural Best Buy 39,64 % Best Buy 2015

E Capital (Equity) 60,36 % | Best Buy 2015

T Tasa impuesto 35,62 % Best Buy 2015

Rf Tasa libre riesgo 1,64 % | Investing.com 2020
Rm Riesgo del mercado 5,49 % | Damodaran 2020
Kd Costo deuda de la empresa 5,00 % Best Buy 2015

Fuente: Elabor

acion propia 2020
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Tabla 36. Calculo del WACC

Concepto Formula Resultado

Beta apalancada Bi = Bu * (1+((D/E)*(1-1)) 1,15%
Costo del accionista Ke = Rf + i * (Rm-Rf) 6,08 %
Célculo del WACC WACC=Kd(1-t)(D/D+E)+Ke(E/D+E) 4,94 %

Fuente: Elaboracion propia 2020

5.4.Flujo de caja proyectado

Sobre la base de la informacion contenida en el balance y el estado de resultados 2014 (ver anexos

17 y 18) y los supuestos contenidos en el anexo 19, se elaboro el estado de resultados del 2015 al

2017 (ver anexo 20), que ha servido de base para la elaboracidon de los flujos de caja econémicos

con estrategia y sin estrategia que se presentan a continuacion.

Tabla 37. Flujo de caja econdmico sin estrategia Best Buy (US$ millones)

Conceptos 2015 2016 2017
Ingresos 41.751 43.254 44.811
Costo de ventas 32.188 33.254 34.361
Margen bruto 9.563 10.000 10.450
Gastos ventas, generales y administrativos 7.858 8.140 8.433
Utilidad operativa 1.706 1.860 2.016
Impuesto a la renta (-) -608 -663 -718
Utilidad operativa después de impuestos 1.098 1.197 1.298
Fuente: Elaboracion propia 2020
Tabla 38. Flujo de caja econdmico con estrategia Best Buy (US$ millones)

Conceptos 2014 2015 2016 2017
Ingresos 44171 48.682 53.462
Costo de ventas 34.065 37.464 41.072
Margen bruto 10.106 11.218 12.390
Gastos ventas, generales y administrativos 8.313 9.162 10.062
Utilidad operativa 1.793 2.056 2.328
Impuesto a la renta (-) -639 =732 -829
Utilidad operativa después de impuestos 1.154 1.323 1.499
Depreciacion 11 14 16
Incrementos NOF -55 -35 -34 0
Incrementos AFB -56 -14 -8 0
Flujo de caja econémico -111 1.117 1.295 1.514

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Con la finalidad de calcular el valor actual neto de la propuesta, se obtiene el flujo de caja

econdmico incremental con los resultados de los flujos de caja con estrategia y sin estrategia.

Tabla 39. Flujo de caja econémico incremental Best Buy (US$ millones)

Conceptos 2014 | 2015| 2016 2017
Utilidad operativa después de impuestos 56| 126| 201
Depreciacion 11 14 16
Incrementos NOF -55 -35 -34 0
Incrementos AFB -56 -14 -8 0
Flujo de caja econémico -111 18 98| 216

Fuente: Elaboracion propia 2020

Como resultado de la evaluacién del flujo de caja econémico incremental, se obtiene un VAN de
US$ 182,37 millones, lo que significa que el proyecto es rentable; asimismo, la TIR obtenida es
de 54,75 %, lo que supera el retorno esperado.

Finalmente, se realiza el analisis de escenarios en base a la variable utilidad operativa después de
impuestos, donde al escenario pesimista se le asigna 10 % menos y al optimista 10 % mas que el
normal. Para la ponderacién de los escenarios se otorga un 30 % en el caso del pesimista, 50 %

al normal y 20 % al optimista (ver anexo 21).

Tabla 40. Analisis de escenarios de la propuesta (US$ millones)

Tipos de escenarios Desviacion VAN Ponderacion
Escenario pesimista -10% US$ 148,19 30%
Escenario normal 0% US$ 182,37 50%
Escenario optimista 10% US$ 216,55 20%
Escenario proyectado US$ 178,95

Fuente: Elaboracion propia 2020

Del andlisis de escenarios, el VAN promedio ponderado de la propuesta es de US$ 178,95

millones lo que le da validez a su implementacion.

Del desarrollo del plan financiero, se establece que el financiamiento para llevar a cabo la
propuesta se debe obtener de las lineas de crédito bancarias que tiene disponibles Best Buy, que
el VAN del flujo de caja con estrategia es favorable con respecto al obtenido del flujo de caja sin
estrategia y que al realizar el anélisis de escenarios también se obtiene un VAN positivo, por lo

cual la implementacion de la propuesta es favorable para Best Buy en el periodo 2015 — 2017.
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Capitulo VIII. Evaluacién y control de la estrategia

Con lafinalidad de evaluar y controlar la implementacion de la solucion propuesta, a continuacién
se presenta el balanced scorecard (BSC) 2015 — 2017 para Best Buy. Su principal objetivo seréa
medir los resultados y establecer las desviaciones respecto de las metas propuestas, lo que servira

para reorientar a la organizacién hacia los objetivos planteados, si fuera necesario.

Esta herramienta observar, bajo un enfoque de causa — efecto, el desempefio de la organizacion
desde cuatro perspectivas: accionistas, clientes, procesos internos y capacitacion — aprendizaje.
Ademas, contendra un conjunto integrado de iniciativas, indicadores de gestion y metas que
serviradn para guiar a los miembros de organizacién y clarificar, al interior de la empresa, la

estrategia a implementar.

1. Mapa estratégico (BSC)

Grafico 12. BSC de Best Buy 2015 — 2017

Rentabilidad Utilidad por

Volumen

de ventas
Accionistas e

accion

Servicios
postventay
monitoreo

Satisfaccion
de los clientes

Portafolio de
productos
actualizado

Lanzamientos
exclusivos

Clientes

Procesos
informacion
habitos consumo

Procesos
Internos

Plataforma
Omnicanal

Gestion de
redes sociales

Capacitacién itacid
p . Ca};aC}IaC1011 Soporte de hardware
o tecnologia. ventas y software
Aprendizaje ¥ procesos

Fuente Kaplan y Norton 2009. Elaboracion propia 2020

2. Definicion de iniciativas e indicadores propuestos

Las iniciativas planteadas en la perspectiva de los clientes estan orientadas a optimizar la

conformacion del portafolio de productos y servicios, tener el NPS como una medida de
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satisfaccion del cliente y adhesion a la marca, promover los lanzamientos exclusivos con los
proveedores de la marcas lideres e impulsar los servicios postventa y de monitoreo como un factor
diferencial de Best Buy. En referencia a la perspectiva de los procesos internos, se tendran como
iniciativas: la integracién de los canales de comunicacion y ventas en la plataforma omnicanal, la
gestién de las redes sociales, el conocimiento de los habitos de consumo del mercado meta y el
impulso de las marcas exclusivas de la empresa. Finalmente, en la perspectiva de capacitaciéon y
aprendizaje, se tendran en cuenta las iniciativas sobre la capacitacion permanente del personal y

la implementacion del software y hardware requeridos para la estrategia omnicanal.

Tabla 41. Cuadro BSC Best Buy 2015 — 2017

Perspectiva Objetivos Indicadores Meta
Incrementar volumen ventas Aumento porcentual 8 % anual
Accionistas Utilidad operativa Utilidad operativa sobre total ingresos 15 % anual
Utilidad por accién Aumento porcentual 30 % al 2017
L\Ielﬁs;/ca;sé;meas de productos y % de incremento en las ventas totales 16 % al 2017
Clientes Incrementar satisfaccion del cliente Net Promoter Score (NPS) 2 puntos anuales
Lanzamientos exclusivos % de cumplimiento 100 % plan anual
Servicios de monitoreo y post venta % de cumplimiento 100 % al 2017
Estrategia omnicanal % de cumplimiento 100 % al 2017
Procesos Gestion de redes sociales % de cumplimiento 100 % al 2017
internos Procesos de informacion habitos de % de cumplimiento 100 % al 2017
consumo
Marcas exclusivas % de cumplimiento 5 % anual
Capacitacion y gre;pcaecsléimon en tecnologia, ventas y % de cumplimiento 100 % al 2017
aprendizaje Soporte hardware y software % de cumplimiento 100 % al 2017

Fuente: Francés 2006. Elaboracion propia 2020

El seguimiento de los indicadores y metas del cuadro del BSC debe acompariar permanentemente
a la implementacion del plan estratégico, para establecer si se requiere tomar medidas correctivas
a fin de que los resultados guarden relacion con los objetivos y se alcance la solucién propuesta

en el presente trabajo.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Best Buy, el 2014, competia en el sector minorista de la electrénica de consumo en el mercado
de los Estados Unidos y desde su posicion de liderazgo capitalizaba favorablemente las
oportunidades y amenazas del macroentorno; sin embargo, enfrenté la fuerte competencia de los
grandes minoristas online, como Amazon que venia ganando participacion del mercado
rapidamente, y offline como Walmart y Target que mejoraron sus canales digitales en bisqueda
de captar una mayor cantidad de consumidores.

La estrategia Renew Blue implantada por la direccion de la empresa desde el 2012, esta
alcanzando los objetivos trazados, pero a pesar de ello, y de su slogan “Servicio experto a un
precio inmejorable”, los consumidores millennials no tienen la mejor percepcidn sobre los precios

y servicios que ofrecen.

El mercado de la electronica de consumo en los Estados Unidos presentaba una tendencia de
crecimiento moderada, alrededor de 3,5 % anual; sin embargo, la penetracion de internet, la
innovacion de los productos y la aparicion de nuevas tecnologias lo convierten en un mercado
muy dindmico. Todo esto junto con la aparicion de un nuevo tipo de consumidor caracterizado
por altos niveles de conectividad, movilidad, deseos de transparencia e inmediatez obligaba a las

empresas que no nacieron digitales a adaptarse rapidamente a estos habitos de consumo.

Como resultado del trabajo de investigacién realizado se establece que Best Buy debe mantener
su estrategia genérica tipo 2, liderazgo en costos — mejor valor, y en cuanto a la estrategia de
crecimiento debe optar por la de penetracion, enfocada preferentemente en la generacion
millennial, y la diversificacion, dirigiéndose al mismo mercado o uno similar con productos y

servicios de tecnologia afines.

Las alternativas estratégicas propuestas para Best Buy, con el fin de generar una experiencia
satisfactoria de compra y captar a los consumidores de la era digital, se enfocan en la
implementacion de un modelo omnicanal, la inclusion de las nuevas lineas de productos
relacionadas a Smart Home, Health Care y Fitness, impulsar las marcas exclusivas de la empresa
para que tengan una mayor participacion en el portafolio de productos y la inclusion del servicio

de monitoreo. Estos aspectos son considerados dentro del plan estratégico.
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Se evaluaron las alternativas propuestas en el caso, por los alumnos de la Kellogg School of
Management (2019), las mismas que no han sido consideradas por no estar alineadas con la

misidn, vision y objetivos propuestos en la solucién del presente trabajo.

2. Recomendaciones

Se recomienda que Best Buy implemente el plan propuesto en el presente trabajo, con la finalidad
de consolidar su posicion de liderazgo en el sector, incrementar la rentabilidad de la empresa 'y de

los accionistas, generando crecimiento a través de las nuevas lineas y de sus marcas exclusivas.

Best Buy cuenta con una marca reconocida en el mercado de los Estados Unidos por los
consumidores de la electronica de consumo; sin embargo, no figura entre las marcas mas valiosas
del mercado, por lo cual debe trabajar en ello, para ingresar al ranking de las 100 primeras de
BrandZ.

Dentro de la estrategia omnicanal tiene gran importancia el manejo de los canales de
comunicacion y entre ellos la gestion de las redes sociales, por ello Best Buy debe impulsar
permanente su participacién en ellas, previendo las tendencias a fin de garantizar su presencia en

las de mayor participacién del mercado y en los segmentos de consumidores a los cuales se dirige.

Las alianzas estratégicas también deben incluir a los minoristas online, a estos se les puede ofrecer
la posibilidad de utilizar la red de tiendas fisicas como un canal adicional donde puedan exhibir

sus productos, venderlos, entregarlos y atender las devoluciones.

El impulso de las marcas exclusivas de Best Buy deben ganar en forma permanente participacion
en el portafolio de productos. Consolidadas en el mercado, a través de alianzas estratégicas,

deberian ser vendidas por los canales de los minoristas online que forman parte de la competencia.

Best Buy debe seguir extendiendo sus servicios de mantenimiento, reparacion, instalacion y
monitoreo a través de su equipo Geek Squad, con la finalidad de que el mismo se constituya en

un flujo de caja corriente que contribuya en forma mas significativa a los ingresos y utilidades.
Finalmente, la empresa debe reemprender su estrategia de internacionalizacion, en el mediano

plazo, con la finalidad de convertirse en un minorista de electrénica de consumo global, para

fortalecer su posicién actual respecto de sus competidores.
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Anexo 1. Variacion porcentual del producto bruto interno Estados Unidos

Producto Bruto Interno USA
(GDP)
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Fuente: Banco Mundial 2020. Elaboracién propia 2020

Anexo 2. Ingreso per capita Estados Unidos en US$

Ingreso Per capita USA
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Fuente: Banco Mundial 2020. Elaboracién propia 2020

Anexo 3. Tasa de desempleo en Estados Unidos

Tasa de Desempleo USA
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Fuente: Banco Mundial 2020. Elaboracién propia 2020
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Anexo 4. Tasa de interés en Estados Unidos

Tasa de Interés USA
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Fuente: Banco Mundial 2020. Elaboracién propia 2020

Anexo 5. Distribucion de la poblacion de Estados Unidos por generaciones

POBLACION USA - 2014
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Fuente: Census Bureau U.S. 2020. Elaboracidn propia
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Anexo 6. Penetracion de computadoras e internet en hogares de Estados Unidos
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Fuente: Census Bureau U.S. 2020. Elaboracidn propia

Anexo 7. Penetracién de la conexion 4G en Estados Unidos

Technology & Telecommunications » Telecommunications » LTE as share of mobile connections in the ULS. 2012-2025 FREMIUM n

LTE adoption rate as share of mobile connections in the United States from 2012 to
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Fuente: Statista 2020
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Anexo 8. Valor del mercado de electrénica de consumo en Estados Unidos

Afo América del Norte Estados Unidos Crecimiento
US$ millones US$ millones %
2010 286.100 249.479 0,0 %
2011 292.200 254.798 2,1%
2012 308.900 269.361 5,7 %
2013 319.600 278.691 3,5 %
2014 332.100 289.591 3,9 %
CAGR 2010 - 2014 3,80 %

Fuente: MarketLine 2016. Elaboracién propia 2020

Anexo 9. Generacién mundial de residuos electrénicos
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Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo 2019: 6
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Anexo 10. Matriz de atractividad de la industria

Evaluacioén general

Fuente: Hax y Majluf 2008. Elaboracién propia 2019
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Economia de escala Pequefia 5 Grande
Diferenciacion del producto Escasa 2 Importante
Identificacion de la marca Baja 4 Alta
Costo del cambio Bajo 1 Alto
Diferenciacion en el servicio Bajo 5 Alto
Requerimiento de capital Bajo 5 Alto
Acceso a la ltima tecnologia Amplio 3 Restringido
Acceso a los productos Amplio 3 Restringido
Regulacion gubernamental Inexistente 1 Alta
Efecto de la experiencia Sin importancia 5 Muy importante
Promedio 3.40
Poder de los compradores
Numero de compradores Pocos 5 Muchos
Disponibilidad de productos sustitutos Alta 3 Baja
Costo de cambio del comprador Bajo 2 Alto
Amenaza de los compradores de integracion hacia atras Alta 5 Baja
Amenaza de la industria de integracion hacia adelante Baja 3 Alta
Contribucion a la calidad o servicio de los productos de los compradores Pequefa 3 Grande
Importancia del precio para el comprador Alta 2 Baja
Lealtad del comprador a la marca Baja 1 Alta
Promedio 3.00
Poder de los proveedores
Numero de proveedores importantes Pocos 1 Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los productos de los proveedores Baja 4 Alta
Costo de diferenciacion o cambio de productos de proveedores Alto 3 Bajo
Amenaza de integracion de proveedores hacia adelante Alta 4 Baja
Amenaza de la industria de integracién hacia atras Baja 2 Alta
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Anexo 11. Marcas exclusivas de Best Buy 2014

Televisores
Refrigeradoras
Lavadoras
Compuradoras

Cables
Conectores
Adaptadores
Soportes

o)
—Tocketfish.

Accesorios y
soportes para
panntallas

-/

INSIGNIA

PLATINUM

DYNEX.

Accesorios para
smartphone
tablets y
smartwatch

Cases, cables
y accesorios
para celulares
tabletsy
smartwatch

Fuente: Best Buy 2015. Elaboracion propia 2019

Anexo 12. Estimacién de la demanda del mercado en Estados Unidos

Descripcion 2014 2015 2016 2017
Total poblacién de 16 < > 75 afios 235,0 237,0 239,1 240,8
Mercado potencial de consumidores (75 % 16< >75) 176,3 177,8 179,3 180,6
Mercado disponible de consumidores (75 % 18< >75) 155,0 157,7 159,4 161,3
Mercado disponible calificado (ingresos > US$ 5.000) 150,5 153,5 155,4 157,3
Nota: Poblacién en millones de habitantes

Fuente: Kotler y Keller 2012. Elaboracion propia 2020

Anexo 13. Ventas de electronica de consumo en Estados Unidos

Ao América del Norte Estados Unidos Crecimiento
US$ millones US$ millones %
2010 286.100 249.479 0,0 %
2011 292.200 254,798 2,1%
2012 308.900 269.361 57%
2013 319.600 278.691 3,5%
2014 332.100 289.591 3,9 %
CAGR 2010 - 2014 3,8 %

Fuente: MarketLine 2016. Elaboracién propia 2020
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Anexo 14. Matriz FODA Best Buy 2014

Fortalezas Debilidades
1 | Cadena de tiendas especializadas en todo el pais No reconocer los cambios en los habitos de
consumo
2 | Servicio instalacién y asesoramiento Geek Bajo volumen de ventas en el canal online
Squad
3 | Tréfico anual en las tiendas de 1,5 millones de Falta de participacion en las redes sociales
personas
4 | Fuerza de ventas Blue Shirts, 30.000 vendedores Desconocimiento historial y preferencia de compra
de clientes
5 | Marca reconocida en electrénica de consumo No cumple las expectativas de compra de
millennials
6 | Lider sector Electrénica de Consumo 22,9 % Millennials la posicionan con precios altos
participacion
7 | Larga experiencia en el sector de electronica de Ventas en tiendas fisicas sujetas a impuestos
consumo
8 |Fortaleza  financiera en  liquidez vy Pocos proveedores de productos de electronica de
apalancamiento consumo
9 | Alianza estratégica con proveedores clave
10 | Liderazgo y vision del equipo de Hubert Joly
Oportunidades Amenazas
1 |Insercion en la economia de US$ 800.000 Tendencia global creciente del comercio minorista
millones, Ley ARRA online
2 | Tendencia del PBI al alza (2,50 % anual) Rechazo a empresas por la generacion de residuos
electrénicos
3 |Ingreso per capita tendencia creciente, Tendencia a viralizar en redes malas experiencias
US$ 62.000 para el 2018 de consumo
4 | Tendencia creciente de la generacion millennial Comercio online no esta sujeto al pago impuestos
5 | Interés de los estadounidenses por la electronica Incertidumbre por el cambio de gobierno el 2017
de consumo
6 | Desarrollo del 10T, Smarth Home y Health Care Baja de consumo por el incremento de la tasa
interés
7 | Mayor velocidad de conexion de Internet,
tecnologia 4G
8 | Tendencia decreciente de la tasa de desempleo
estimula el consumo
9 |La industria mejora imagen al unirse a la
proteccién medio ambiente
10 | Mercado de electronica de consumo en
crecimiento, 3,80 CAGR
11 | Mayor penetracion del uso internet, alcanza al
75 % de la poblacion

Fuente: David y David 2017. Elaboracién propia 2019
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Anexo 15. Alineamiento de vision, mision y objetivos con estrategias

N° Iniciativas estratégicas

V

M| OG | OC1 | OC2 | OR1 |OR2 | OS1 | OS2 | OS3 | OS4 | Total

IE1 | Campafia de imagen de
marca  “especialistas  en
electrénica de consumo”

1

1 1 1 1 1 1 1 8

IE2 | Incorporacion de vendedores
con interés en la tecnologia,
de las generaciones Y/Z

IE3 | Desarrollo de nuevas
categorias de la electronica
de consumo

IE4 | Lanzamientos exclusivos
con proveedores clave y
marcas propias

IE5 | Mejora de la experiencia en
tienda aprovechando los
activos fisicos

IE6 | Servicio de entrega,
instalacion, reparacion 'y
garantia de equipos

IE7 |Empleo de energia no
renovable en la ejecucion de
las operaciones

IE8 | Implementar un modelo de
marketing omnicanal para
los clientes

IE9 | Impulsar la captacion de los
consumidores millennials

IE10 | Disefiar e  implementar
campafia de gestion de redes
sociales

IE11 | Servicio de alquiler de
equipos con opcion de
compra

IE12 | Programa de creacion de
contenido en las redes
sociales

IE13 | Implementacion comité de
crisis ante eventos que
afecten imagen de empresa

IE14 | Programa difusion en redes
sociales sobre politicas y
aplicacion del plan de
reciclaje

Total

Fuente: Elaboracion propia 2020

Anexo 16. Bases para la segmentacion Best Buy 2015 — 2017

Variable Descripcion

Geografica

Regidén Todo el territorio de Estados Unidos, que comprende 50 estados

Demogréfica

Edad Poblacion desde los 16 afios a los 75 afios, este grupo se divide en las
generaciones centennials, millennials, generacion X y baby boomers.

Conductual

Ocasion de uso

Consumidores que hacen uso regularmente de la electrénica de consumo

Beneficios buscados

Calidad, servicios, inmediatez y precio

Actitud hacia la electrénica de consumo

Con actitud entusiasta y positiva a los productos y servicios de la
electrénica de consumo

Fuente: David y David 2017. Elaboracion propia 2019
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Anexo 17. Balance Best Buy 2011 - 2014

Balance general consolidado (US$ millones)
2011 2012 2013 2014

Activos
Activos corrientes Efectivo y equivalentes de efectivo $ 1199 $ 1826 $ 2678 $ 2,432
Inversiones a corto plazo 0 0 223 1,456
Cuentas por cobrar netas 2,288 2,704 1,308 1,280
Inventarios de mercancias 5,731 6,571 5,376 5,174
Otros activos corrientes 1,079 946 900 703
Activos corrientes mantenidos para la venta 0 0 0 684
Total del activo circulante 10,297 12,047 10,485 11,729
Propiedad y equipamiento
Terrenos y edificios 775 756 758 611
Mejoras a locales arrendados 2,367 2,386 2,182 2,201
Accesorios y equipo 4,981 5,120 4,515 4,729
Propiedad bajo arrendamiento de capital 129 113 120 119

8,252 8,375 7,575 7,660
Menos depreciacion acumulada 4,781 5,105 4,977 5,365
Propiedad neta'y equipo 3471 3,270 2,598 2,295
Fondo de comercio (Goodwill) 1,335 528 425 425
Intangibles, neto 130 131 101 57
Customer Relationship, Net 229 203 0 0
Activos y otras inversiones 140 86 0 0
Otros activos 403 522 404 583
Activos no corrientes en venta 0 0 0 167
Activos totales 16,005 16,787 14,013 15,256
Pasivo y capital
Pasiwo circulante
Cuentas por pagar $ 5364 $ 6,951 $ 5122 $ 5,030
Obligaciones de tarjetas de regalo sin canjear 456 428 406 411
Ingresos diferidos 0 0 399 326
Compensacién acumulada y gastos relacionados 539 520 444 372
Pasivos acumulados 1,685 1,639 873 782
Impuesto a las ganancias devengado 288 129 147 230
Deuda de corto plazo 480 596 0 0
Porcion corriente de la deuda a largo plazo 43 547 45 41
Pasivos corrientes mantenidos para la venta 0 0 0 585
Total pasivo corriente 8,855 10,810 7,436 7,777
Pasivos a largo plazo 1,099 1,109 976 881
Deuda a largo plazo 1,685 1,153 1,612 1,580
Pasivos a largo plazo mantenidos para la venta 0 0 0 18
Total pasivo 11,639 13,072 10,024 10,256
Capital
Acciones 34 34 35 35
Capital pagado adicional 0 54 300 437
Ganancias retenidas 3,621 2,861 3,159 4,141
Otro resultado integral acumulado 90 112 492 382
Total de Best Buy Co., Inc. capital contable 3,745 3,061 3,986 4,995
Intereses no controlantes 621 654 3 5
Capital total 4,366 3,715 3,989 5,000
Total pasivos y patrimonio $ 16,005 $ 16,787 $ 14,013 $ 15,256

Fuente: Best Buy 2015. Elaboracion propia 2020
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Anexo 18. Estado de resultados Best Buy 2011 — 2014

Estado de resultados consolidado (US$ millones)

2011 2012 (*) 2013 2014
Ingresos 43,426 38,252 40,611 40,339
Costo de mercaderias vendidas 32,784 29,228 31,212 31,292
Cargos de reestructuracion - Costo de bienes vendidos 19 1 0 0
Beneficio bruto (ganancia bruta) 10,623 9,023 9,399 9,047
Gastos de ventas, generales y administrativos 8,468 7,905 8,106 7,592
Cargos de reestructuracion 29 414 149 5
Fondo de comercio (Goodwill impairments) 0 614 0 0
Ingreso operativo (perdida) 2,126 90 1,144 1,450
Otros Ingresos (gastos)
Ganancia por venta de inversiones 68 0 20 13
Ingresos de inversiones y otros 27 13 19 14
Gastos por intereses (111) (99) (100) (90)
Ganancias de operaciones continuas antes de impuestos 2,110 4 1,083 1,387
Ingreso por gastos de impuestos 742 263 388 141
Participacion en las ganacias (perdidas) de las afiliadas
Ganancias netas (pérdida) neta de operaciones continuas 1,368 (259) 695 1,246
Pérdida por operaciones discontinuadas (1,346) (161) (172) (11)
Ganancias (pérdidas) netas, incluidos los interes no controladores 22 (420) 523 1,235
Ganancias netas de operaciones continuas atribuibles a intereses no controlant 3)
Pérdida neta (ganancias) de operciones descontinuadas atribuibles a interes nc (1,250) (21) 9 (2)
Ganancias (pérdidas) netas atribuibles a los accionista (1,231) (441) 532 1,233
Ganancia (pérdida) basica por accion atribuible a los accionistas
Operaciones continuas 3.88 (0.76) 2.03 3.57
Operaciones discontinuadas (7.24) (0.54) (0.47) (0.04)
Ganancias (pérdidas) basicas por accion (3.36) (1.30) 1.56 3.53
Ganancias (pérdidas) diluidas por accion atribuibles a los accionistas
Operaciones continuas 3.67 (0.76) 2.00 3.53
Operaciones discontinuadas (6.94) (0.54) (0.47) (0.04)
Ganancias (pérdidas) diluidas por accién (3.27) (1.30) 1.53 3.49

Fuente: Best Buy 2015. Elaboracion propia 2020

Anexo 19. Supuestos para la elaboracion del Estado de Resultados Best Buy

N° | Descripcion

1 | Se proyecta las siguientes de tasas de crecimiento en funcion a las ventas del afio anterior:

- Por crecimiento del mercado 3,5 % el 2105, 3,6 % el 2016 y 3,6 % el 2017.

- Por implementacién de la estrategia de penetracion 1 % el 2015, 3 % el 2016 y 4 % el 2017.

- Por incorporacién de la linea Smart Home 2 % el 2015, 4 % el 2016 y 6 % el 2017.

- Por incorporacién de la linea Health Care 2 % el 2015, 4 % el 2016 y 6 % el 2017.

- Por incorporacién de la linea Fitness 1 % el 2015, 2 % el 2016 y 4 % el 2017.

US$ 400 millones el 2017, en base al Fiscal Year 2015.

2 | Se proyecta una reduccion de costos de ventas de US$ 200 millones el 2015, US$ 300 millones el 2016 y

3 | El impuesto a las ganancias se calcula sobre 35,62 % tasa calculada en base al Fiscal Year 2015.

4 | La cantidad de acciones contabilizadas 352 millones al 2014.

Fuente: Elaboracion propia 2020
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Anexo 20. Estado de resultados proyectado Best Buy 2015 — 2017

Estado de resultados consolidado (US$ millones)
(Sin estrategia) 2015 2016 2017
Ingresos 41.751 43.254 44811
Costo de mercaderias vendidas 32.188 33.254 34.361
Utilidad bruta 9.563 10.000 10.450
Gastos de ventas, generales y administrativos 7.858 8.140 8.433
Utilidad de operacion (EBITDA) 1.706 1.860 2.016
Gastos por intereses -90 -90 -90
Utilidad antes de impuestos 1.616 1.770 1.926
Gastos de impuestos 576 630 686
Utilidad neta 1.040 1.139 1.240
Utilidad por accién 2,96 3,24 3,52
Estado de resultados consolidado (US$ millones)
(Con estrategia) 2015 2016 2017
Ingresos 44,171 48.682 53.462
Costo de mercaderias vendidas 34.065 37.464 41.072
Utilidad bruta 10.106 11.218 12.390
Gastos de ventas, generales y administrativos 8.313 9.162 10.062
Utilidad de operacion (EBITDA) 1.793 2.056 2.328
Gastos por intereses -90 -90 -90
Utilidad antes de impuestos 1.703 1.966 2.238
Gastos de impuestos 607 700 797
Utilidad neta 1.096 1.266 1.441
Utilidad por accién 3,11 3,60 4,09
Fuente: Elaboracion propia 2020
Anexo 21. Analisis de escenarios de la propuesta para Best Buy
Flujo de caja econémico incremental pesimista (US$ millones)
Conceptos 2014 | 2015| 2016| 2017
Utilidad operativa después de impuestos 51 113 181
Depreciacion 11 14 16
Incrementos NOF -55 -35 -34 0
Incrementos AFB -56 -14 -8 0
Flujo de caja econémico -111 13 85 196
VAN Pesimista US$ 148,19
Flujo de caja econémico incremental normal (US$ millones)
Conceptos 2014 | 2015| 2016| 2017
Utilidad operativa después de impuestos 56 126 201
Depreciacién 11 14 16
Incrementos NOF -55 -35 -34 0
Incrementos AFB -56 -14 -8 0
Flujo de caja econémico -111 18 98 216
VAN Normal US$ 182,37
Flujo de caja econémico incremental optimista (US$ millones)
Conceptos 2014| 2015 2016| 2017
Utilidad operativa después de impuestos 62 139 221
Depreciacién 11 14 16
Incrementos NOF -55 -35 -34 0
Incrementos AFB -56 -14 -8 0
Flujo de caja econémico -111 24 110 237

VAN Optimista

US$ 216,55

Fuente: Elaboracion propia 2020
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