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CasoCasoPrPráácticoctico
RoturasRoturasde Stock en de Stock en AlquileresAlquileres
de de VVíídeodeoy DVD (EUA, y DVD (EUA, ’’ 90s).90s).

Fuente(s): “Turning the Supply Chain Into a Revenue Chain,” Gerard P. Cachon and Martin A. Lariviere, Harvard Business Review, March 2001,  “Supply 
Chain Close-Up: The Video Vault,”V.G. Narayanan and Lisa Brem, HBS Case Study 9-102-070
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El El ProblemaProblemaInicialInicial

““ Las Las roturas de stockroturas de stockeran el problema eran el problema 
mmáás grande de la industria. Entre el s grande de la industria. Entre el 
20% y el 25% de los clientes dejaban 20% y el 25% de los clientes dejaban 
la tienda sin el tla tienda sin el tíítulo que buscaban.tulo que buscaban.””

SteveSteveRoyRoy, CFO de , CFO de MovieMovie GalleryGallery
(2(2ºº cadena en los EUA despucadena en los EUA despuéés de s de BlockbusterBlockbuster))

Fuente(s): “How to Induce Retailers to Reduce Stockouts?,” V.G. Narayanan, Harvard Business School Note 9-103-080, 2003.

.

¿¿Por quPor quéé sucedsucedíía esto?a esto?

¿¿Por falta de conocimientos de logPor falta de conocimientos de logíística stica 
por parte de las cadenas de tiendas?por parte de las cadenas de tiendas?

¿¿Por contar con malas Por contar con malas 
previsiones?previsiones?
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Tienda de AlquilerTienda de Alquiler
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$ 3.5/Rental$ 3.5/Rental $ 45/Copia$ 45/Copia

$ 4.5$ 4.5
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La La CadenaCadenade de SuministrosSuministros..

Copias UsadasCopias Usadas

$ 3/Copia$ 3/Copia
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Consecuencias EconConsecuencias Econóómicas de las micas de las 
Decisiones de Inventario/Manufactura por Decisiones de Inventario/Manufactura por 

separado separado 
El El PuntoPunto de Vista del de Vista del EstudioEstudioEl El PuntoPunto de Vista de la de Vista de la TiendaTienda

Costo por Copia $ 45
Copias Compradas 3
Egresos Totales $ 135
Alquileres por Copia (prom) 20
Precio por Alquiler $ 3,5
Precio de Copias Usadas en Rebajas $ 4
Ingresos Totales $ 222
Resultado Neto $ 87

Costo de Produccion por Copia $ 3
Egresos Totales $ 9
Ingresos Totales $ 135
Resultado Neto $ 126

ResultadosResultadosTotalesTotalesde la de la CadenaCadena
((TiendaTienda ++EstudioEstudio))

Egresos Totales $ 9
Ingresos Totales 222
Resultado Neto $ 213
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EstudioEstudio y y AlquilerAlquiler UnificadosUnificados
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Copias UsadasCopias Usadas

El El PuntoPuntode Vista de la de Vista de la CadenaCadena
UnificadaUnificada

rr

$ 3.5/Rental$ 3.5/Rental
$ 3/Copia$ 3/Copia

$ 4.5$ 4.5
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Consecuencias EconConsecuencias Econóómicas de las micas de las 
Decisiones de Decisiones de 

Inventario/Manufactura UnificadasInventario/Manufactura Unificadas

El El PuntoPuntode Vista de un de Vista de un NegocioNegocioUnificadoUnificado

Costo por Copia $ 3
Copias Compradas 10
Egresos Totales $ 30
Alquileres por Copia (prom) 10
Precio por Alquiler $ 3,5
Precio de Copias Usadas en Rebajas $ 4
Ingresos Totales $ 390
Resultado Neto $ 360
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ConsecuenciasConsecuencias

1.1. Las tiendas compraron menos copias (10 vs. 3)Las tiendas compraron menos copias (10 vs. 3)
=> M=> Máás clientes se quedaron sin lo que fueron a buscar (bajs clientes se quedaron sin lo que fueron a buscar (bajóó el nivel de el nivel de 

servicio).servicio).

2.2. La cadena de suministros hizo menos dinero ($ 360 vs. $ La cadena de suministros hizo menos dinero ($ 360 vs. $ 
213)213)

=>Hubo menos dinero a repartir entre la tienda y el estudio. =>Hubo menos dinero a repartir entre la tienda y el estudio. 

¿¿Adonde fue el dinero perdido?Adonde fue el dinero perdido?

¿¿Fue esto la consecuencia de malas practicas logFue esto la consecuencia de malas practicas logíísticas?sticas?

¿¿En quEn quéé se otras se otras ááreas impactaba la reas impactaba la 
falta de alineacifalta de alineacióón de incentivos?n de incentivos?
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Consecuencias EconConsecuencias Econóómicas de las micas de las 
Decisiones de MarketingDecisiones de Marketing

El El PuntoPunto de Vista de un de Vista de un NegocioNegocioUnificadoUnificadoEl El PuntoPunto de Vista de la de Vista de la TiendaTienda

PublicidadPublicidad en la en la TiendaTienda: : ejej. . impresiimpresióónn de de folletosfolletos

PublicidadPublicidad en el en el EstudioEstudio: : ejej. . impresiimpresióónn de de ppóósterssters
El El PuntoPunto de Vista de un de Vista de un NegocioNegocio

UnificadoUnificado
El Punto de Vista del EstudioEl Punto de Vista del Estudio

Costo de la Publicidad $ 50
Alquileres Extra por Copia (%) 20%
Alquileres Extra por Copia (#) 4
Ingresos Extra $ 42
Resultado Neto -$ 8

Costo de la Publicidad $ 50
Alquileres Extra por Copia (%) 20%
Alquileres Extra por Copia (#) 2
Ingresos Extra $ 70
Resultado Neto $ 20

Costo de la Publicidad $ 5
Alquileres Extra por Copia (%) 10%
Alquileres Extra por Copia (#) 2
Ingresos Extra $ 0
Resultado Neto -$ 5

Costo de la Publicidad $ 5
Alquileres Extra por Copia (%) 10%
Alquileres Extra por Copia (#) 1
Ingresos Extra $ 35
Resultado Neto $ 30
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ConsecuenciasConsecuencias(II)(II)

1.1. BajaronBajaron los los gastosgastosen en publicidadpublicidad a a nivelnivel de la de la tiendatienda
($ 50 vs. $ 0)($ 50 vs. $ 0)

2.2. BajaronBajaron los los gastosgastosen en publicidadpublicidad a a nivelnivel del del estudioestudio ($ ($ 
5 vs. $ 0)5 vs. $ 0)

3.3. La cadena de suministros hizo menos dinero La cadena de suministros hizo menos dinero ($ 360 + ($ 360 + 
$ 50 vs. $ 213 + 0)$ 50 vs. $ 213 + 0)

Una vez mUna vez máás: s: ¿¿Adonde fue el dinero perdido?Adonde fue el dinero perdido?
¿¿Fue esto la consecuencia de malas practicas de Fue esto la consecuencia de malas practicas de 

marketing?marketing?
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ResumenResumende de CausasCausas

�� Los estudios vendLos estudios vendíían sus van sus víídeos a las tiendas de alquiler a deos a las tiendas de alquiler a 
$45$45..

�� Las tiendas los alquilaban por alrededor de Las tiendas los alquilaban por alrededor de $4$4. . 

�� Los viejos vLos viejos víídeos usados poddeos usados podíían ser vendidos por an ser vendidos por $5$5
promedio. promedio. 

�� El costo marginal para un estudio de poner un vEl costo marginal para un estudio de poner un víídeo deo 
adicional en la estanteradicional en la estanteríía de la tienda era inferior a a de la tienda era inferior a $3$3. . 

�� Para salir sin ganar ni perder, Para salir sin ganar ni perder, la tiendala tienda tiene que alquilar tiene que alquilar 
el vel víídeo deo 10 veces10 veces..

�� Pero, el canal Pero, el canal solo necesitarsolo necesitaríía 1 alquilera 1 alquiler!!

Fuente(s): “Turning the Supply Chain Into a Revenue Chain,” Gerard P. Cachon and Martin A. Lariviere, Harvard Business Review, March 2001,  “Supply Chain 
Close-Up: The Video Vault,”V.G. Narayanan and Lisa Brem, HBS Case Study 9-102-070, “How to Induce Retailers to Reduce Stockouts?,” V.G. Narayanan, Harvard 
Business School Note 9-103-080, 2003.

Y, entonces, Y, entonces, ¿¿QuQuéé se puede hacer?se puede hacer?
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Contratos mas imaginativos!Contratos mas imaginativos!
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La SoluciLa Solucióón:n:
CompartirCompartirIngresosIngresoso o ““ Revenue SharingRevenue Sharing””

�� El estudio vende los vEl estudio vende los víídeos a deos a $3$3, pero, a cambio, le pide a la , pero, a cambio, le pide a la 
tienda que comparta sus ingresos (ttienda que comparta sus ingresos (tíípicamente 50picamente 50--50). 50). 

�� De esta forma, la tienda sDe esta forma, la tienda sóólo necesita 2 alquileres para salir lo necesita 2 alquileres para salir 
sin ganar ni perder.sin ganar ni perder.

““Usando el mUsando el méétodo de compartir ingresos, stodo de compartir ingresos, sóólo lo 
alrededor de 5% de los clientes dejan la tienda sin el alrededor de 5% de los clientes dejan la tienda sin el 
ttíítulo que buscaban.tulo que buscaban.””

SteveSteveRoyRoy, CFO de , CFO de MovieMovie GalleryGallery

Fuente(s): “Turning the Supply Chain Into a Revenue Chain,” Gerard P. Cachon and Martin A. Lariviere, Harvard Business Review, March 2001,  “Supply 
Chain Close-Up: The Video Vault,”V.G. Narayanan and Lisa Brem, HBS Case Study 9-102-070, “.
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Suena bien, pero: Suena bien, pero: ¿¿Que fue Que fue 
necesarionecesariopara hacer factible el para hacer factible el 

revenuerevenue sharingsharing??

18

RentrakRentrak

�� Pioneros en Pioneros en revenuerevenue sharingsharing en el mercado de alquiler de ven el mercado de alquiler de víídeos desde deos desde 
1988. 1988. 

�� Procesa mProcesa máás de s de 1.000 millones 1.000 millones de transacciones cada ade transacciones cada añño (es el o (es el 
procesador mprocesador máás grande del mundo de datos de alquiler y venda de s grande del mundo de datos de alquiler y venda de 
vvíídeos y deos y DVDsDVDs). ). 

�� Provee a mProvee a máás de s de 10,000 tiendas de alquiler de v10,000 tiendas de alquiler de víídeos deos (de un total (de un total 
estimado de 20,000), y a la mayorestimado de 20,000), y a la mayoríía de los estudios con datos de ventas a de los estudios con datos de ventas 
y alquileres, asy alquileres, asíí como una cantidad de herramientas de ancomo una cantidad de herramientas de anáálisis para la lisis para la 
toma de decisiones. toma de decisiones. 

�� Por ejemplo, ya para el aPor ejemplo, ya para el añño 2000, o 2000, BlockbusterBlockbusterreportreportóó que el 90% de que el 90% de 
sus ingresos vensus ingresos veníían de contratos de an de contratos de revenuerevenue sharingsharing..

�� Actualmente distribuye Actualmente distribuye DVDsDVDs para para MGM, 20th MGM, 20th CenturyCentury Fox, Fox, 
ArtisanArtisan , , LionsLions GateGate y muchos estudios menores. y muchos estudios menores. 

�� TambiTambiéén hace n hace auditorias sorpresaauditorias sorpresapara verificar el cumplimiento de para verificar el cumplimiento de 
los contratos de los contratos de revenuerevenue sharingsharing. . 

Fuente(s): “Turning the Supply Chain Into a Revenue Chain,” Gerard P. Cachon and Martin A. Lariviere, Harvard Business Review, March 2001, “Supply 
Chain Close-Up: The Video Vault,”V.G. Narayanan and Lisa Brem, HBS Case Study 9-102-070,  www.rentrak.com

.
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Un ComentarioUn Comentario
Pregunta: Pregunta: ¿¿No es cierto que la industria del No es cierto que la industria del 

entretenimiento en entretenimiento en CDsCDsy y DVDsDVDs esta siendo esta siendo 
asediada por los contenidos bajados de asediada por los contenidos bajados de internetinternet
para para iPodsiPodsy otros aparatos similares? y otros aparatos similares? ¿¿Y que le Y que le 
hace esto al hace esto al ““ revenuerevenuesharingsharing””??

�� Hasta Hasta iTunesiTunes y otros sitios legales usany otros sitios legales usan““ revenuerevenue
sharingsharing”…”…

……yy el el revenuerevenue sharingsharing se esta usando cada vez mse esta usando cada vez máás s 
en otras aplicaciones, incluyendo el negocio en en otras aplicaciones, incluyendo el negocio en 

expansiexpansióón de los n de los contenidos para mcontenidos para móóvilesviles!!

Source(s): “Revenue-sharing strategies for mobile content” Mahesh Pattani, LogicaCMG Telecoms, www.logicacmg.com
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Entonces, es Entonces, es RevenueRevenueSharingSharingla la 
solucisolucióón perfecta?n perfecta?

DisneyDisneyvsvs BlockbusterBlockbuster
DespuesDespuesde usar de usar RevenueRevenueSharingSharingdesde 1997, desde 1997, DisneyDisney

decididecidióó, en 2001, , en 2001, salirse del acuerdo con salirse del acuerdo con BlockbusterBlockbuster, , 
acusando a este de:acusando a este de:

–– Comprar Comprar mmáás de 200,000s de 200,000VHS con el objeto de VHS con el objeto de venderlos venderlos 
semisemi--nuevosnuevos(sin tener la intenci(sin tener la intencióón de alquilarlos realmente)n de alquilarlos realmente)

–– Declarar cientos de miles de VHS como Declarar cientos de miles de VHS como ““ perdidosperdidos”” cuando en cuando en 
realidad no lo estabanrealidad no lo estaban..

DisneyDisney(a trav(a travéés de su subsidiaria Buena Vista) presents de su subsidiaria Buena Vista) presentóó una una 
denuncia contra denuncia contra BlockbusterBlockbuster, reclamando, entre otras , reclamando, entre otras 
cosas, cosas, $ 65$ 65por cada VHS perdido o vendido por cada VHS perdido o vendido 
prematuramente.prematuramente.

Tras cuatro aTras cuatro añños de juicio, os de juicio, BlockbusterBlockbusteracabacabóó pagando pagando $ 120$ 120
millones por este asunto.millones por este asunto.

Source(s): Indvik, Kurt. “Disney wins one in blockbuster case.” Video Store,  July, 2003. “BLOCKBUSTER REPORTS FOURTH QUARTER AND FULL 
YEAR RESULTS REVENUES TOP $6.1 BILLION” Press release by Blockbuster, DALLAS, March 9, 2005, obtenido de  www.secinfo.com
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Resumen/ConclusionesResumen/Conclusiones
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Resumen/Conclusiones (1)Resumen/Conclusiones (1)

�� Muchos de los problemas actuales que las Muchos de los problemas actuales que las 

cadenas de abastecimiento enfrentan se cadenas de abastecimiento enfrentan se 

deben a deben a incentivosincentivos. . 

�� El problema fundamental es El problema fundamental es ccóómo pagarmo pagar

no no cuanto pagarcuanto pagar..
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Una ReflexiUna Reflexióón Finaln Final

Fuente(s): : “Aligning Incentives for Supply Chain Efficiency,” Harvard Business School Note 9-600-110, 2000.

No existen incentivosNo existen incentivos(ni (ni 
contratos) contratos) perfectosperfectos. . 

Pero, un poco de reflexiPero, un poco de reflexióón sn síí que que 
puede, a menudo, puede, a menudo, mejorar mejorar 

significativamente significativamente la situacila situacióón.n.

Gracias por su tiempo!Gracias por su tiempo!

Preguntas?Preguntas?


