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“Los expertos en logistica son una raza triste y

agria, muy demandados durante la guerra pero
que desaparecen en el olvido durante la paz.
Trabajan solo con hechos, pero deben tratar con
hombres que mercadean con teoria. Aparecen
durante la guerra porgue la guerra son hechos y
desaparecen en la paz, porgue en la paz, la guerra
parece solo teoria”
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“The World’s Market at Your DoorStep”(

(*) La historia esta en parte basada en el caso de Harvard
“Webvan” de M.Ashiya y Prof. A. McAffee
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“Estamos construyendo la ultima milla para el
consumidor... es un gran problema logistico”

Louis Borders

Un supermercado virtual con
eVariedad de producto x2
*Precios similares

Una entrega a domicilio:
e al dia siguiente
e en una ventana elegida de 30 min
e gratis (si compra > 50%), 4,95%

(si <509%)
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En 1997, el sector supermercados en USA, ventas por
$453 millardos

eFundada por Louis Borders (propietario de Borders
Bookstores, el 2° grupo en ventas de libros y musica en
usS)

eObtiene rapida financiacion

-Abril 1999, $120-375 mill. en la 12 ronda de financiacion (de
CBS, Yahoo!, LVMH, Softbank and Sequoia Capital)

-Hasta hasta 400% million en un total de 4 rondas

«Sept 1999: Dream Team Management con George
Shaheen (ex-CEO Andersen Consulting) como CEO
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«1997-1999: Desarrollo web y construccidon del primer DC
en Oakland (En el area de San Francisco)

«1999: Contrato con Bechtel Engineering para construir
Centro de Distribucidon en 26 mercados por 1,000$ mill.

eEn los primeros 5 meses, 10,000 clientes inscritos en la
zona de San Francisco

eEn Nov 5, 1999: IPO. Con unos ingresos historicos de $4
mill...

-400% mill. Conseguidos

-8000% mill de capitalizacion al final del dia: (50%
capitalizacion de Safeway, Kroger)

eEn 1999, ventas de 12% mill con un perdidas de 35%
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Mercado a servir
-Area de 40 sq. ml.

15 mano de obra

eIngresos estimados $300 M (—~
x20 supermercados normal)

Distribucion:
(radio 50 km)

radio)

12 puntos de transbordo

«60 camionetas (max. 15 km

DC tipico (Oakland, CA)
«25% M/ 33,000 m2

110,000 ubicaciones/ 50,000
productos (2x super normal)

41 carruseles/7 km de cinta
8000 lineas/dia (225,000 items)




“First-to-scale, not first-to-market, counted”

-Mayo 2000: 2° DC (Atlanta), Junio 2000: Sacramento
servido desde Oakland DC para (utilizacion —~409%bo)

-Agosto 2000: Chicago DC
-$200 mill en publicidad en 2000 (6-9% mill por ciudad)

ePor 3 trimestre en 2000 ,el Webvan es nombrada #1
entre 12 supermercados on-line, pero...

... la cia. pierde $413 million en 2000.

... la accion cae a 3,75%
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eAug-Nov 2000: Adquisicion con HomeGrocer.com
(Tejas, Sur California, NO)

“La fusidn de dos servicios de distribucion on-line intenta
ampliar la presencia de la compainia en distintas areas
metropolitanas sin duplicar esfuerzos”...

G. Shaheen, CEO

“No soy un gran fan de estas fusiones de supervivencia, lo
que no acaban de explicar es la razén por la cual el modelo
ha mejorado y por qué ahora va a haber rentabilidad en un

futuro concreto”

Wall Street Portfolio Manager
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eSeptiembre 2000: Llega la crisis de los mercados
tecnoldgicos

-Se retrasa la expansion en Baltimore Washington D.C. y NJ, a
pesar de tener fondos comprometidos para la construccion los
DC (45%-60% mill. gastados)

-Se cortan los gastos publicitarios un 28% y se centran en la
retencidon de clientes

-El tamafo de pedido sube de $126 a $166

-La adquisicion de nuevos clientes baja un 48% (decremento)
97,000

eCambian las directrices operativas
-Noviembre 2000, pedido minimo con entrega gratis a 75%

-Diciembre 2000, ventana de entrega a 60 min...
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“Intuitivamente, sabia que tenia un gran
modelo financiero si eliminaba los costes de
las tiendas™

“First-to-scale, not first-to-market, counted”
Louis Borders, Presidente

“SlI quieres volar a Marte, no construyas un
cohete que te lleve a mitad de camino. La
clave es el software que gestiona la logistica”

Bud Grebey, portavoz

“La demanda para un servicio de supermercado
de alta calidad y seguro es igual que la
rampante demanda para la banda ancha de
alta calidad”

G. Shaheen, CEO
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1 DC

*900 empleados
ePicking: 450 items/(trab.hr)
<8000 pedidos/dia

(—pto. muerto: 3800)

=24 rotaciones/ano

18 super tradicionales

«150x18 = 2700 empleados
ePicking: 45 items/(trab.hr)
«9-11 rotaciones/ano

Ventas/DC = 300%$ mill.

BAIT/Ventas = 12% (—3x industria)
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“NO somos una operacion
pallet”

Shaheen, 2000
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Cuota de mercado

—+-Webvan
(D+1,30)
—+Tesco
(D+1,1h)
——Matomera
(D,2h)
——Streamline
(D+1, caja domicilio)
——Proyecto Piloto
(D+1, caja compartida)

—+—Manipulacion de carga

Alejandro Lago, PILOT 2005




\ e Objetivo Webvan:
; > 5$-6$ por pedido

» 20 entregas por dia
Pero...

eFuerte impacto de la
densidad

eGran variabilidad: tiempo
largo, tamanos de bultos,
multi-temperatura, trafico

eA. M. de Barcelona: SEUR
logra visitar 15 clientes (mas

albaranes) en ventanas
similares (B2B)
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Estimated $ per order, fourth quarter, 1999

Drugstore.com

Front-end

Prescription drug  merchandise’ Fogdog Sports Webvan

Product ' :
. -ED,EQ .20.?5

Shipping J 0.80

i [ ool 2

488

Fulfillment? 14.29

_ 61.82 _ 81.30

- 47.01 - 66.20

Total loss per order

'Includes consumables, health and be auty products, and over-the-counter drugs

"Net product revenue plus shipping revenue.
'Includes picking, packing, customer service. and credit

card transaction costs.

source: Interviews with industry experts; company reports; McKinsey analysis

Source : McKinsey
Quarterly, 2000 #3
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Situacion 1: “Les ofrezco un anillo de oro que estan

decididos a comprar por 1015 euros. El mismo
saben que cuesta 1000 euros, en una tienda a 15
min de aqui. ¢Prefieren comprarmelo a mi?”

Situacion 2: “Les ofrezco una grapadora por 65
euros que saben que cuesta 50 euros, en una
tienda a 15 minutos de aqui. ¢Prefieren
comprarmelo a mi?”
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eEne 2001: 30 dias por debajo de 1$ en el NASDAQ
-Pérdidas de 100$ mil./trimestre

-Compainiia dice DC de OAK rentable en Agosto ‘01 y LA, a finales
de ano.

-La compariiia no puede segurar 25% mill

Abril 13, 2001: Shaheen dimite. Robert Swan, COO, nuevo
CEO

«Julio 9 , 2001: Cierra (2000 empleados en el paro y 800K$
mill. )
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Why Shop at Webvan?

Selection

* Groceries, meat & produce,
drugstore iterns, electronics,
pet supplies & more

Yalue

« Competitive prices, weekly
zale items, value packs

Convenience

* Shop from home ar wark
# Choice of delivery window
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We're sorry.

Our store is temporarily unavailable while
it is being updated. It will be available
again soon.

Webwvan, The World's Market at ¥our
Doorstep.
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1. NTT Docomo, $105 B
2. TOYOTA, $86 B

3. NTT, $55,6 B

4. CANON, $ 36 B

5. NISSAN, $ 35 B

12. SEJ, $21B

REPSOL, $19 B
NDITEX, $14EB

19. FUJI, $14B
22. SHARP, $12B

Market Cap. as of Dec 31, 2003

Toshifumi Suzuki,
CEOQO y fundador
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Tiendas de conveniencia = Estrategia de Apertura Dominante

(as of Mdarch =31, 2002

Geographical Store Expansion

89,063 stores
Hokkaido 781

.-"'.-

Yamagata EE _.-""
Milgata 24 -.,‘ i
Gunma 284 !

‘-.
Osaka 323 Yamanashi "35"'.5-.,' ‘~
HyoEo E'IE"- Magano EEE
Okayama 110" Shiga 113% ".,\"\"" I —— lwate &
' %

Hiroshima 296 %

-

\ T Mivagi 280
Yamaguchi 1 BE\"\ oo | WA '-., ~Jd _l;ucﬁh:m;ugsa
L% — — ——Tochig
L “1:'3 N —— lbaragi 397

\ A T W  Chiba 661
' b - : ~ Saitama G684

Y“-— Tokyo 1,222

Kanagewa 754

" Fukuoka 545 "" '“' ‘I—EhiZl.IﬂkH 253
™ Mivazaki 88 *“MNara 89
™ Kumamoto 119 "‘- Walkayama 11
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e Estrategia de Apertura
Dominante

e Sistema PULL

- Cambio de layout
durante el dia

- POS y feedback loops

e Logistica Concentrada
A - | Productos aend of life
y 9' products Forecasts,

— Flujo Material

— Flujo de Informacién
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Productos exitosos,

Consumer:
100%
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CAMIONES DIARIOS
POR TIENDA

Entregas combinadas de comida fresca

a de Leche

|

Entrega de alimentos congelados

Entrega de alimentos procesados

trega de productos no

alimenticios Entrega de Cerveza,

l Vi[]o, Sake

8-9
Camiones
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1994

Fuente: Seven- Eleven Japan
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1998 1999 2000 2001 2002
Ventas totales de tiendas 13,429 14,256 15,150 15,787 16,307
Ingreso Operativo 2,138 2,299 2,523 2,676 2,823
Ingreso Ordinario 865 904 1,081 1,135 1,186
Ingreso Neto 449 475 526 605 642
NUmero de Tiendas 7,314 7,732 8,153 8,602 9,060

Sales Growth (unit: 100 million yen)

(100 million yen)
25000 [

20000 [

15000 [

10000
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0

1974
(Year)

Resultado de la Operacion
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Welcome to

Peapod &
i #ee) capraboacasa

and delivery.

"It Is clicks-and-mortar In action.""

Marc van Gelder
President and CEO of Peapod
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“First—to—&a.lg, not first-to-market, counted”
master Louis Borders

“...Los servicios I_ogl’s_{c%en_drén que
adaptarse a la situacion tactica...”
Gral. Rommel

(tras dos intentos fallidos de entrar en
Egipto por falta de aprovisionamiento)

“el objetivo de la Ioglstlca es superar el
tiempo vy el espacio ... ”

Y desgrauadamente Gordon Newell
estos no desaparecen
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