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CAPMULO 4 Dt ! prci f

CASO EN VIDEO 14-1 My Own Meals: determinacién de precios al detalle

“En general. a los nifos les gustan las comidas de ali-
mentos rdpidos. A mf usualmente no me gustan y trato de
evitar las que tienen mucha grasa”, comenta Angela Har-
mon, madre de tres pequefias nifias. “Necesito algo nutri-
tivo y de preparacion rdpida’ a Mary Champlain
SOS Y Su propia
- experiencia personal hicieron que Mary Ann Jackson lle-
gara a la conclusidn de que existia una oportunidad para
_ brindar a los padres mejores opciones de alimentos
para sus hijos. En palabras de la sefiora Jackson: “Siendo
una madre trabajadora muy ocupada, sabfa que existe la
necesidad de este tipo de producto en el mercado™.

. LAIDEA

| " o 5
* La idea de la sefiora Jackson se sustent$ en varias ten-
~ dencias socioeconémicas. Manera de ejemplo:

[

Mis de 65% de las madres trabajadoras tiene hijos
en edad escolar, el porcentaje mds alto en la histo-
ria de EUA. =
Casi 90% de los nifos menores de siete aios come
en McDonald’s por lo menos cuatro veces al mes.
En mds de 90% de los hogares estadunidenses, se
tiene horno de microonda:
Las mujeres ya constituyen casi la mitad de la fuer-
za laboral.

i

emis de lo anterior, las investigaciones han mostrado
ue los nifios influyen mucho en las decisiones de ali-
~mentos y comidas de sus padres. Los pequefios no se
sienten inclinados a la comida preparada a partir de in-
gredientes; de hecho, les gusta muche usar el horno de
- microondas. Ademds, responden a la publicidad y empa-
.~ ques de bienes de consumo. Entre sus alimentos favori-
s, se incluyen los kor dogs. macareon con queso, piz-
hs trozos de polln empanizado (mggets) y espagueti.
- Sin embargo, o mds importante es que les gusta tener sus
propios platillos.
A partir de esos datos, cierta experiencia en el ramo y
. estudios de administracién. y mucho espiritu empresa-
¥ , la seiora Jackson decidio satisfacer 1a necesidad de
mentos nutrit y convenientes para nifos. Su idea:
 desarrollar una linea de platillos saludables y que se
puedan calentar en el horno de microondas para los 30
millones de nifos estadunidenses de 2-10 afios de
edad.

LA COMPANIA

La sefiora Jackson empez6 por fundar una compaiifa. M
Purnr $eads, f1c. O QWG L O ©on una

nea de cinco platilios saludables que puede incrementar-
se en horno de micraondas. Los platillos se ofrecieron en
empaques R.T. con vida de estante estable, que son como
latas flexibles. Ello gener6 toda una nueva categoria de
dlumnun preparados e hizo que mas de una de las com-
ias de alimentos g,mndm levantara la ceja. La sefiora
son comenta que: “la necesidad de alimentos para
0s no se atendia en el pasado y pienso que eso se
debe a que muchas compaiifas alimentarias estdn admi-
nistradas por hombres™. Sin embargo, tarde o temprano
las grandes compaiifas entraron en competencia con My
Own Meals, con sus propios productos de la nueva cate-
goria. Tyson, Banquet (Con Agra) y Hornmel lanzaron
nuevos platillos para nifies, alimentos congelados en el
caso de las primeras dos. La competencia reforzo la acti-
vidad de la sefiora Jackson: “Que los competidores en-
tren en el mercado justifica la existencia de la nueva ca-
tegoria de alimentos™, explica.

La linea de productos se desarrollé con base en una
amplia investigacion de mercado. cientos de madres ocu-
padas proporcionuron informacién acerca de la calidad
de Jos productos, frecuencia de uso y precios. Los resul-
tados indicaron que las clientas servirfan platillos de alta
calidad a sus hijos tres a cuatro veces pur mes, ademis de
que estarfan dispuestas a pagar unos 2.30 délares por ca-
da uno. Con base en esta informacion, jla sefiora Jackson
caleulé que el mercado al detalle potencial era de
500 000 000 de dol;

My Own Meals, Inc. se convirtié en lider del mercado
de alimentos para nifios con su Iinea de platillos natura-
les no refrigerados y de larga vida desarrollados especifi-
camente para los gustos y necesidades nutricionales de
los menores. La linea de cinco productos incluys “My
Turkey Meatballs™, “My Kind of Chicken”, “My Meat-
balls and Shells”. “Chicken, Pleas “My Favorite Pas-
ta”, Los productos de
através de tiendas de abarrotes y por correo en todo Es-
tados Unidos. Organizaciones como Feingold Assoc
tion (que recomienda productos para nifios propensos
alergias), American Dietetic Association. Public Voige y
otras apoyaron este renovado énfasis en la nutricién y
gustos de los nifios.

LA CUESTION: DETERMINAR -
PRECIOS AL DETALLE

“Intentdbamos decidir si tenfamos precios apropiados y
competitivos para el mercado y optamos por considerar
Ta elasticidad de precios de nuestra linea de productos™,
comenta la sefiora Jackson. “Observamos que cuanto
mds nos acercdbamos al precio de 3.00 dolares por uni-
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dad, tanto menor ¢l volumen vendido y, en general, per-
diamos ingresos y utilidad”, afade.

A efecto de determinar los precios al detalle finales de
los productos de su compaiifa, la sefiora Jackson conside
16 Factores relacionados con la demanda, costos. utilidad
competencia. Por ejemplo, pueste que habfan entrado

al mercado marcas de menot calidad. My Own Meals ne-
cesitaba precios al detalle que refiejaran la calidad supe-

sior de sus productos. “Tenemos precios altos porque
nuestros productos son de mayor calidad que los de cual-
quiera de nucstios competidores no fueran altos.
nuestra imagen de calidad se rebajaria a la que tienen
ellos”, comenta fa sefiora Jackson. Sin embargo. en algu-
s tiendas los precios se acercaron .3 00 dolares v fa
demanda de los consumidore: redujo

Con el fin de decidir los precios que los consumidores
verfan en los estantes, la sefiora Jackson necesitaba de-
terminar el costo de produccion de los platillos ¥ aiadir-
le ¢l margen de My Own Meals. Luego, requeria caleular
ol margen que cada uno de los canales de distribucion
_iendas de abarrotes al detalle, comerciantes masivos,
cuarderfas y comisarfus militares-— agregaria para llegar
al precio detllista. Las tiendas de abarrotes estaban muy
preocupadas por la rentabilidad y usaron un concepto, la
rentabilidad directa de productos, para determinar los
precios y espacio en estanies. “Necesitan saber cudnto
dinero ganan por cada metro cuadrado de estante dedica-
do 4 cada linea de productos. Tuve que realizar un andli-
sis de rentabilidad directa de productos para mostrarles

PARTE CUATRO

por qué tendrian mayores ganancias con NUESIos pro-
ductos que con los de competidores™, comenta la sefio
ra Jackson. Por ltimo, la propietaia de My OwnMeals
considerd los precios de los competidores, & saber:

+ Looney Toons (Tyson) $2.49
+ Kid Cuisine (Banquet) $1.89
« Kid’s Kitchen (Hormet) $1.19

La sefiora Jackson sabia que era importante considerar
todos estos factores en sus decisiones de precios. Los
precios minimos influyen en el interés de los consumi-
dores v detallistas, las reaceiones de los competidores
y. en tltima instancia, jen el éxito de My Own Meals!

Pregunias

1 Encud

o5 aspectos los factores de demanda de gustos a)
de tos consumidores. by precios y disponibilidad de produc-
fos sustitutos y ¢) ingreso de los consumidores son importan-
tes como factores que influyen en la demanda de productos
de My Own Meals por los consumidores?

De qué manera pucden usarse {as estrategias de precios
basadas en a) la demanda, b) el costo, ¢) la uti dad y ) la
competencia para ayudar a que My Own Meals caleule ef ni-
vel de precio aproximado?

3 Porqué el precio al detalle de los productos de My Own
Meals serfa distinto en tiendas de abarrotes, comerciantes
masivos, guarderfas y comisarias militares?
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“La nueva economia significa que el equilibrio de poder
se ha desplazado hacia los consumidores™, explica Jeff
Bezos, director general de Amazon.com. Inc. Este deta-
llista en linea global es pionero de las compras virtuales
répidas, convenientes y de bajo costo que han atraido a
millones de consumidores. Por supuesto, al mismo tiem-
po que Amazon ha cambiado la forma en que compran
muchas personas, todavia enfrenta la tarea convencional
y abrumadora de crear un flujo uniforme de envios a sus
;.: clientes, jfrecuentemente, millones de veces al dia!

&
| LA COMPANIA

Bezos fundé Amazon.com con una idea sencilla: usar In-
' ternet para transformar la compra de libros en la expe-
 riencia mds sencilla, placentera y rdpida posible. La

E ‘compaiifa se constituyé como sociedad anénima en 1994

y abrid sus puertas virtuales en julio de 1995. Al frente
* del enorme crecimiento de las compafifas punto.com,
 Amazon buscé una estr: egia de negocios de crecimien-
i ‘% ripido y considerable. Las ventas s¢ incrementaron
* con prontitud y Amazon empez6 a aftadir otros productos
v servicios. ademis de los libros. De hecho, Amiazon de-
{ ﬁmo como su objetivo ser la compaifa ms orientada al
* cliente de todo el mundo, ;donde los consumidores pue-
dan encontrar y descubrir todo lo que podrfan comprar en
eal

Hoy, Amazon afirma tener la “Variedad mds grande de
; 1aTierra” (Earth’s Biggest Selection™) de bienes y servi-
. cios, como libros, CD. videos. juguetes y Juegos, utensi-
ios de cocina, computadoras, tarjetas de saludo gratuitas

v subastas. Otros servicios permiten que sus clientes:

* busquen libros. misica y videos con cualquier.pa-
labra del titulo o cualquier parte del nombre del au-
tor o artista

~+ examinen cientos de categorias de productos. y

+ obtengan recomendaciones personalizadas. que se
basan en sus compras pasadas. a través del correo

| electrénico o al conectarse.

g Esos productos y servicios han atrafdo a millones de per-
. sonas de mas de 220 paises y han convertido a Amazon-
_com, junto con sus sitios internacionales en Reino Uni-
 do, Alemania, Japdn y Francia. en lider de los detallistas
en linea.
No obstante su increfble éxito entre los consumidores
el crecimiento continuo de sus ventas hasta mis de
3000 000 000 de délares anuales, Amazon.com experi-
_menta problemas de rentabilidad. Muchos observadores
del ramo cuestionaron la viabilidad del modelo de nego-
de los detallistas en linea y ¢l de Amazon en particu-
uego. Amazon sorprendic a muchas personas con el

Integracién de la administacidn de la cadena de abasto y logistica

2001. Existen diversas explicaciones de ese ca
general. Bezos plantea que “la ef cia permitié

3 s “
los precios y aumentar el crecimiento de las ventas, que

puede manejarse con las in: talaciones existentes sin

chos costos adicionales”. De manera mds especifica, las
instalaciones a las que se refiere son los elementos de su
cadena de abasto, uno de los aspectos mds costosos ¥

complejos de los negocios de la compania.

ADMINISTRACION DE LA CADENA
DE ABASTO Y LOGISTICA
EN AMAZON.COM

Qué ocurre después de colocar un pedido en el sitio web
de Amazon hasta antes de que llegue a la puerta del
cliente? ;Mucho! Amazon.com cuenta con siete enormes
centros de distribucion, donde almacena inventarios de
mis de 2 700 000 productos. Esa es una de las diferen-
cias clave entre Amazon.com y sus competidores, que la
compaiifa realmente tiene existencias de sus productos.
pues, Amazon debe administrar el flujo de esos pro-
ductos desde sus proveedores hasta sus centros de distri-
bucién, y el de pedidos de los clientes. de los centros dis-
tribucion al hogar u oficina de los consumidores.

El proceso se inicia con los proveedores. “El objetivo
de Amazon es colaborar con nuestros proveedores para
aumentar la eficacia y mejorar la rotacion del inventa-
rio”, explica Jim Miller, vicepresidente de la cadena de
abasto en Amazon.com. “Queremos Ilevar a los provee-
dores el tipo de relacién interactiva que ha motivado a
los clientes para comprar con nosotros”, afiade. Por
ejemplo, Amazon usa software para pronosticar con ma-
yor exactitud los hébitos de compra por region, lo cual le
permite brindar a sus proveedores mejor informacién
acerca de las fechas y volimenes de entrega. Hasta antes
del desarrollo de tal software, 12% de las mercancias re-
cibidas de los proveedores llegaba al sitio incorrecto.
Io que generaba pérdida de tiempo y demoras en el surti-
do de los pedidos. Ahora, s6lo se maneja erréneamente
4% de ese inventario.

Al mismo tiempo. Amazon ha ido mejorando la parte
del proceso que separa los productos por pedido. Jeffrey
Wilke, vicepresidente senior de operaciones de Amazon.
comenta: “Pasamos todo el ano enfocados en aumentar
la productividad.” De nuevo. la tecnologia ha sido funda-
mental. “La velocidad con la que las redes de telecomu-
nicaciones nos permiten transmitir informacion en am-
bas direcciones ha permitido el trabajo en tiempo real del

que se ha venido hablando. En el pasado, se requeria m-
¢ho mds tiempo para que gran parte de esa informacion -
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o yransmitiera por el sistema”, explica el senor Wilke.
Una vez que los pedidos estdn en el sistema, las compu-
tadoias se encargan de que todos 1os product én en
Ja caja antes de sellarla con cinta adhesiva y etiquetarla.
Una red de camiones y de centros de distribucion posta-
les concluye el procesa con la entrega del pedido.

21 éxito de las actividades de administracion de la ca-
dena de abasto y logistica de Amazon es mds evidente
durante la temporada de compras navidenias. Amazon
recibi6 pedidos por 37 900 000 artfculos entre el 9 de no-
viembre y el 21 de diciembre, entre ellos pedidos de
450 000 libros y otros productos de Harry Potter, ademds
de pedidos por 36 000 productos que fucron colocados
justo antes de la fecha limite de entregas de la tempora-
da. {Més de 96% de los pedidos se envid y entregd a
tiempo!

RETOS DE AMAZON

No obstante las mejoras recientes de Amazon, los exper-
tos en logistica calculan que los centros de distribucién
de la compaiifa operan a casi 40% de su capacidad. Ello
hace pensar que la empresa debe reducir su capacidad o
aumentar sus ventas.

Son posibles varias opciones de crecimiento de las
ventas. La primera, que Amazon continge la bisqueda de
crecimiento a través de la venta de libros, CD y videos
Las listas crecientes de productos de todo el mundo y los
servicios de surtido convenientes atracrian a clientes ac-
y potenciales. La segunda, que la empresa persista
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en su expansion a nuevas categorins de bienes y servi-
cios. Tal estrategia impediria que Amazon se convierta
en un comerciante del nicho de libros, misica v pelicu-
las. en vez de lo cual la ubicaria como una tienda depas
tamental en linea. Por ltimo. Ja compania podria buscar
una estrategia de permitir ef acceso de otros detallistas a
sus operaciones actuales. A manery de ejemplo. Amazon
se hizo carga del sitio web de Toys 517 Us v 1o ag
como una tienda en su propio sitio. Borders. xpedia y
Circuit City han iniciado sociedades parecidas
Amazon.com tiene mucho caming que Tecorrer anies
de demostrar que las ventas al detalle en lnea funcionan.
Mientras fa compadifa lucha por mantener su rentabilidad
v continuar su crecimiento, jes probable que su éxito fu-
turo dependa del que ocurra en sus actividades de admi-
nistracion de la cadena de abasto y log

Preguntas

1 ¢De qué manera las actividades de administracion de 1
dena de abasto y logistica de Amazon.com ayudan a que fa
compaiifa genere valor para sus clientes?

2 (Cuiles sistemas desarrollé Amazon para mejorar el flujo
de productos de Tos proveedores a sus centros de distribucion”
i Cudle: ernas oplin
centros distribucién a los
3 ;Por qué la adminisiracién de la eadena de abasto y Togf-
tica desemperardn un papel importante en el éxito futuro de

aron el fiujo de los pedidos de los
entes?

Amazon.com?




