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A través de mi experiencia laboral de més de 40
anos en empresas de primera linea de la Republica
Argentina gerenciando las éreas de ventas y distribu-
cion; habiendo actuado ademés como docente titular
durante més de 15 afios en las materias Canales de
Distribucion, Management Minorista, Politica de
Productos y Desarrollo de una Campafia Comercial en
la Universidad de Palermo y desde hace 4 afios como
titular de Logistica de Productos y Politica de precios
en laUniversidad del Museo Socia Argentino; aspiro
poder expresar en este libro no sélo mis conocimien-
tos y vivencias, sino, fundamentalmente, facilitar la
comprension de este importante y complegjo tema: La
distribucién comercial.

El problema de abordar una obra semejante dentro
del ambito del marketing, es que la variable tiempo
hoy condenatodo libro total o parcialmente a tener un
ciclo devidacorto. Larealidad es €l cambio y el cam-
bio es en muchos casos cabtico, o lo que es peor,
impredecible.
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Si embargo, contamos en marketing con un cuerpo de teorias que
han demostrado su utilidad préctica, y son las que utilizaré para apor-
tar formas de analizar, interpretar y categorizar los contenidos de este
libro; independientemente de su realidad, entorno y temporalidad par-
ticular. En nuestro caso, las aplicaremos a gjemplos tomados de nues-
tra actualidad Argentina afio 2008, y espero que sigan siendo de utili-
dad mas alla de este espacio y tiempo, hasta que otras teorias mejores
las reemplacen.

Es importante aclarar que este libro esta especialmente dirigido
para que sea de utilidad a estudiantes y docentes en las carreras uni-
versitarias de comercializacion y afines, o para cualquier lector intere-
sado en esta rea, tanto por o abarcativo, como por la profundidad con
la que estén explicados los temas, en especial los cuantitativos. Sin
embargo, debe entenderse que es un libro introductorio y no de pro-
fundizacion.

La obra se divide en dos grandes partes:

En la primera se abordan aspectos estratégicos sobre la gestiéon
comercial de los canales de distribucion, tanto desde el punto de vista
de la empresa productora, como de la intermediacion.

En la segunda, se tratan temas de logistica, desde una mirada que
sea de utilidad para €l area comercial. Por lo tanto, no aparecen des-
arrollados en detalle importantes aspectos ligados a laingenierialogis-
tica, como e manejo de depdsitos, manejo de materiales, innovaciones
en transporte, y otros cuya profundidad y constante evolucion se hace
imposible tratar aqui; por lo que se presentan a un nivel basico, degjan-
do acada lector la posibilidad de profundizar en cadatema através de
material especifico.

Dedicado en especia a mi querido maestro y amigo: Dr. Néstor
Ulises Daneri.

Lic. Huco RoboLFo Paz
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1.1 DEFINIENDO CANALES DE DISTRIBUCION

Este propdsito es una tarea compleja. La mayoria de las empresas
venden numerosos productos bajo distintas marcas y operan en diver-
sos mercados. Los productos y servicios se comercializan a través de
variados canales aun amplio rango de consumidores. Los miembros de
los canales difieren en tamafio, ubicacion, especialidad y muchas otras
capacidades operativas. Esto presenta un fendmeno de multimarketing
por los diferentes niveles de participantes y funciones que le caben a
cada uno.

Ademés, la batalla competitiva se libraen gran medidaen el campo
de los canales de distribucion. Todo lo demés, las grandes elaboracio-
nes de escritorio, las grandes inversiones en investigacion y desarrollo,
los esfuerzos en publicidad y promocién, terminan cuando dofia Maria
parada frente a la gbndola de las galetitas de un gran supermercado
extiende su mano hacia...

Cada empresa productora pretendera que esa mano elija su produc-
to. Cada supermercado querrd que dofia Maria compre en su local,
cada consumidor querra encontrar €l producto que busca a precio mas
adecuado y de la manera mas comoda o atractiva. Alguien gana y
alguien pierde. Este triunfo o derrota tiene siempre como campo de
batalla final el entorno de los canales de distribucion.
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Podemos en forma sencilla definir un canal de distribucién para un
producto o servicio, como todas las actividades necesarias para poner
el producto a acance del consumidor meta, con €l objetivo de facili-
tar su compra.

Este proceso incluye a conjunto de individuos u organizaciones
gue participan en el cumplimiento de estas actividades, pudiendo o no
tomar derechos sobre la mercaderia; alas relaciones que se establecen
entre ellosy alos caminaos alternativos que puedan utilizarse para cum-
plir con este objetivo.

En otras palabras, los canales de distribucion proveen los medios
por los que las mercaderias y servicios son trasladados desde su
punto de concepcion, extraccion, o produccion hasta los lugares de
consumo, facilitando asi latarea de compra por parte del consumidor
final.

Tenemos asi dos grandes tipos de funciones: las referidas a las ope-
raciones para llevar a buen término el cierre de las transacciones
comerciales entre las partes: funciones contactuales o transaccionales,
y las referidas a movimiento fisico de la mercaderia, que constituyen
las funciones logisticas.

Estas funciones generan un valor agregado de tiempo, lugar, y
forma, asi como participan en la produccion de un valor agregado eco-
némico.

Quizéas uno de los gjemplos mas claros sea el periddico. Si el diario
Clarin llegara tarde por la mafiana por algin motivo gjeno a la volun-
tad de la editorial (conflicto con los fleteros por gjemplo) ho se cum-
pliria el valor agregado de tiempo y €l lector habitual o compra otro
diario o se abstiene por ese dia, salvo aquellos pocos que estén bus-
cando algo més que noticias frescas.

Si en cambio es €l diadel canillita, ese diano hay diariosy no por-
gue no haya noticias importantes sihno simplemente porque no hay
como cumplir €l valor de lugar. Asimismo, s e diario estuviera en
tiempo y lugar, e domingo a la mafiana por ejemplo, pero fatara la
revista Viva, o alguna otra seccion del dia domingo, muchos consumi-
dores no estarian dispuestos a pagar €l adicional por un producto
incompleto, tampoco si estuvieramal impreso o se hubiera mojado por
lalluvia; en ese caso fallaria el valor agregado de forma.
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Este valor agregado favorece la posibilidad de concretar el inter-
cambio. Digo favorece porque pueden concretarse intercambios aun-
que las condiciones no sean las mejores.

He visto autoservicios pequefios vender mercaderia vencida (en
algunos casos a sabiendas, en otros por fallas de control interno) a con-
sumidores desprevenidos, pese a la falta de valor agregado de forma.

Este valor agregado estratégico/tactico, implica el cumplimiento
necesario e ineludible de tareas especificas del sistemade distribucién.
Estas tareas representan costos y laformaen que se lleven a cabo dard
lugar a una relacion costo/servicio, cuya optimizacion generara venta
jas competitivas a veces imposibles de imitar a diferencia de otras
variables de marketing como € precio, la publicidad e incluso € pro-
ducto.

Pero ademés existe un valor agregado econémico, producido por
la suma de los beneficios que cada participante en la cadena de distri-
bucién quiere lograr por su participacion en ésta. Se genera, asi, un
incremento en el precio final, que en muchos casos tiene méas impor-
tancia que € costo de elaboracion o extraccion del producto; tal el
caso de la carne, fruta, hortalizas, pescado, o productos para consumo
de bajo vaor unitario, donde €l mayor peso del precio que paga €l
consumidor final es consecuencia de los margenes que se agregan
durante la transferencia de propiedad del producto a lo largo de la
cadena de distribucion.

El objetivo de cada empresa productora participante sera pues la
busqueda de aguellos caminos alternativos que le permitan optimizar
€l servicio prestado a menor costo posible y ademas que esos caminos
permitan que €l cliente meta encuentre un precio adecuado frente ala
competencia en e momento de la eleccion. Aquella empresa que lo
haga mejor, tendrd una importante ventaja competitiva sostenible difi-
cil de superar.

Notese que segun estos conceptos, cana de distribucion es mucho
Mas que un camino O caminos a seguliir y por supuesto mucho mas aln
gue e sentido usual de canal como lugar o punto de venta.

Ademés, la participacion de firmas intermediarias (mayoristas,
minoristas, ademés de |as empresas de apoyo) dentro de los canales de
distribucion, cada una con objetivos particul ares, que en muchos casos
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incluso pueden estar en discordancia con |os objetivos de las empresas
productoras, genera un complejo sistema de relaciones y conflictos
entre ellas.

En el contexto actual, cada vez mas, todas | as empresas participan-
tes buscan asociarse alos efectos de optimizar l0s servicios a prestar a
cliente, haciéndolo —en lo posible- de la manera mas eficiente y al
menor costo. Las vigjas estructuras de canales convencionales integra-
das por firmas que actuaban independientemente unas con otras tien-
den a desaparecer en lamayoria de los mercados de libre competencia,
y dan lugar asi a nuevas formas de asociacion o integracion que iré
abordando en otros capitul os.

Por otra parte, debe reconocerse que los canales de distribucién no
sdlo permiten satisfacer la demanda haciendo que los productos se
hallen en forma, tiempo y lugar adecuados, sino que también estimu-
lan lademanda a través de las actividades promocionales de las unida-
des que los constituyen. (Tomando el periddico nos encontramos casi
todos los dias con que una buena parte de los cm? dedicados a espa-
cios publicitarios son de comercios minoristas buscando atraer a su
cliente objetivo.)

En la medida que los mercados contindien con el entorno actual de
inestabilidad y competencia, |a distribucion jugard un rol cadavez més
importante.

En forma creciente, las firmas diversifican sus sistemas de distri-
bucion buscando nuevos medios de alcanzar a su mercado meta de una
manera més efectiva. Por gjemplo, en el mercado de las computadoras
personales, su venta se redliza a través de negocios especializados
grandes y pequefios, en algunos casos con vendedores o0 sistema de
self-service, casas de el ectrodomeésti cos, negocios de musica, clubes de
compra, hipermercados, catdlogos de venta por correo de algunas tar-
jetas, ferias, correo electrénico, Internet, o compra directa.

L os gjecutivos deberan prestar mayor atencion alos canales de dis-
tribucién que seleccionen, paratener unaventaja competitiva sobre sus
competidores.

En muchos casos éstos pueden rapidamente copiar sus productos,
rebajar los precios finales, o imitar e nombre de sus marcas. Sin
embargo, no es fécil hacer lo mismo si se domina una ubicacion o se
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cuenta con € mayorista mas importante en una provincia o territorio.
En esos casos no hay empate o imitacion posible.

Para revertir esto hace falta tiempo (por ejemplo —y fue un desafio
gue me tocd superar—, desarrollar un nuevo mayorista para las provin-
cias patagonicas), y aun asi, muchas veces | as condiciones de mercado
son tales que esto no se puede cumplir a costos o plazos razonables.

Por otra parte deberé atenderse a la emergencia de nuevos medios
de distribucion, nuevos tipos de participantes 0 nuevas tecnologias
gue abren caminos aternativos que pueden configurar ventajas de
relevancia si se los domina o0 se incorporan mas eficientemente que
nuestros competidores, tal es el caso del desarrollo del correo electré-
nico, las franquicias de toda clase, las operaciones de respuesta direc-
ta, los negocios de conveniencia (convenience stores), |os shoppings
y mals, los clubes de compra, las nuevas formas de venta por
Internet, entre otros.

1.2 GESTION ESTRATEGICA DE LOS CANALESDE
DISTRIBUCION

Ya hemos definido un canal de distribucion para un producto o ser-
vicio, como e conjunto de todas las funciones necesarias que individuos
u organizaciones llevan a cabo para que éste llegue desde e productor al
consumidor final. En otras palabras, los canaes de distribucién proveen
los medios por los que las mercaderias y servicios son tras adados desde
su punto de concepcidn, extraccion o produccion a punto de compra o
uso del consumidor, con € objetivo de facilitar la operacion de compra
o transferencia de la propiedad a consumidor final.

En consecuencia, € sistematotal comienza en la empresa provee-
doray terminaen e consumidor final. Podemos subdividir el sistema
total en dos partes: |los canales industriales —flujo de negociaciones e
insumos desde proveedores hasta e usuario industrial dedicado a la
produccién de bienes para el consumo individual—; y los canaes de
consumo desde estos Ultimos a consumidor final.

Cada empresa productora buscara implementar 1os mejores cami-
nos alternativos que le permitan cumplir con sus objetivos comerciales
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a menor costo posibley alavez obtener y mantener superioridad com-
petitiva.

Pero cada empresa productora no esta sola en esta tarea. Necesita
de intermediarios tanto comerciales como facilitadores para lograrlo.
A su vez, cada participante tiene sus propios objetivos que muchas
veces son solo parcialmente coincidentes con los de la empresa, y en
muchos casos pueden llegar a ser motivos de serios conflictos y ruptu-
ras de las cadenas de distribucion en el canal.

Es por este motivo que el estudio de los canales de distribucion se
presenta como un tema sumamente complejo. En primer lugar debe-
mos definir desde qué punto de vista nos colocamos: Desde la empre-
sa productora, del mayorista, del minorista, o del consumidor final.

Hasta hace poco tiempo, las empresas productoras consideraban su
canal de distribucién en relacion a su cliente comprador directo, es
decir, en relacién alos intermediarios que utilizaban, |o que generaba
un concepto del canal distinto del que mantenian los minoristas por
gjemplo, cuyo mercado meta es el consumidor final. En general no se
tomaba en cuenta el canal como una compleja estructura total, sino
gue cada parte lo entendia desde su propia visién, mercado meta e
intereses.

S nos ubicamos dentro de la estrategia comercia de cualquier tipo
de empresa, ya sea productora de bienes y servicios o intermediaria,
debemos recordar que los canales de distribucién son una parte del mix
de variables que componen toda la estrategia comercia de cualquier
empresa. Sin embargo, habra obviamente diferencia entre las estrategias
de productores, mayoristas y minoristas por la distinta posicion y fun-
ciones que cada uno de estos niveles cumple en el canal, asi como habra
diferencias estratégicas competitivas entre las empresas de cada nivel
analizado (entre las grandes cadenas de supermercados por gjemplo).

En consecuencia, y para evitar confusiones, en este texto, analiza-
remos el concepto de estrategia de canales desde el punto de vista de
empresas productoras y haremos una especial mencién ala estrategia
de cada tipo de intermediario cuando abordemos €l capitulo corres-
pondiente.

Desde este punto de vista, podemos asi definir canal de distribucion
para empresas productoras como:
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El sistema interorganizacional contactual y logistico que la admi-
nistracion de marketing opera para llevar a cabo sus objetivos de dis-
tribucion.

Hay cinco términos clave en esta definicion: €l término interorga-
nizacional se refiere a la participacion de firmas externas (extraorga-
nizecional) a la empresa, asi como a distintos sectores internos
(intraorganizacional) ala misma. De esta manera, marketing enfrenta
el desafio de tener que gerenciar no solo sus propios departamentos
sino firmas con intereses y objetivos genos a los propios. El término
sistema, se refiere alos nudos de relaciones que se establecen entre las
partes, las conductas, alianzas, conflictos, donde el todo no es com-
prensible desde la suma de |as partes; contactual implica que las fir-
mas 0 partes estén involucradas en funciones de transaccion a medida
gue e producto se mueve a lo largo del canal desde e productor al
usuario final. Estas funciones de transaccion comprenden contactos,
negociacion, acciones para incentivar la demanda, compra, venta y
transferencia de propiedad de bienes y servicios. Consecuentemente,
solamente las firmas que estan involucradas en estas funciones deben
considerarse como integrantes de los canales de distribucién. Otrasfir-
mas (usualmente definidas como intermediarios facilitadores) tales
como empresas de transporte, depodsitos, agencias de publicidad, de
seguros, de investigacion, bancosy otras, quedan excluidas como inte-
grantes, aungue participan activamente en facilitar e cumplimiento de
tareas especializadas a los integrantes del canal.

Esta distincién es sumamente importante desde el concepto estraté-
gico, ya gue €l tipo de problemas a los que la empresa se enfrenta en
relacion alas partes que cumplen funciones de transaccion, son esen-
ciamente diferentes de las que no cumplen estas funciones —interme-
diarios facilitadores— (esto seréd més evidente a medida que avancemos
en este libro).

El cuarto término logistica implica el compromiso de la adminis-
tracion de marketing no sblo en las decisiones estratégicas acercade la
estructura méas conveniente para el canal, sino en el movimiento fisico
haciendo que la mercaderia circule en tiempo lugar y forma adecuados
alolargo del canal. Es evidente que cuando participan firmas externas
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independientes esta gestion se torna muy complicada por la dificultad
deinfluir adecuadamente en las decisiones de tercerosy masalin si son
tanto o més poderosos que la propia empresa (tener en cuenta ademas
lapresién sindical). Como esto significa que no se puede tener el con-
trol total del canal, ya se ha mencionado que e establecimiento de
relaciones asociadas entre las partes es uno de los temas vigentes de
mayor trascendencia en la estrategia actua de los canales.

Finalmente, el término objetivos de distribucion se refiere aque la
empresa debe tener en claro qué quiere lograr con su distribucién como
parte de su estrategia global de marketing y como parte de |los objeti-
VoS generales de la empresa: financieros, de volumen de ventas, de
retornos, de participacion de mercado, deimagen y servicio a cliente,
de crecimiento, imagen y posicionamiento entre otros temas.

Si estos objetivos cambian, puede esperarse que habrd asimismo
variaciones en la gestion de canales tanto interna como externamente.

Es interesante acotar ademas, que en general no hay una sola per-
sona o gerente comprometido en la toma de decisiones en 1o que res-
pecta alos canales de distribucion. De acuerdo al tipo de empresa, asu
tamafio y a mercado en € que actlia, diferentes gecutivos pueden
estar involucrados en la toma de decisiones estratégicas. En grandes
fabricantes de bienes de consumo por g emplo, el gerente comercial, e
gerente de ventas, gerente de marcas, y gerentes de producto pueden
estar implicados en el proceso de toma de decisiones; algunas de las
cuales regueriran de la aprobacion de gerentes de otros departamentos
como finanzas, produccién o recursos humanosy en algunos casos del
director general de la empresa.

Por el contrario, en pequefias empresas, todas | as decisiones pueden
estar directamente en manos del propietario director de la empresa.

Hoy en dia, tomando en cuenta la importancia de la distribucién
fisica, otra figura que ha cobrado relevancia en la toma de decisiones
es € Gerente de Logistica, 0 con un rango superior, € “Supply Chain
Manager”, quien se ocupa de compatibilizar los diferentes objetivos
muchas veces contrapuestos de cada uno de los departamentos de la
empresa e implementar sistemas operativos adecuados y coordinados
con |los proveedores, e intermediarios externos a la empresa.
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1.3 GESTION COMERCIAL Y LOGISTICA DE LA
DISTRIBUCION

Aungue ya ha quedado expresado con lo expuesto hasta este
momento, debe recordarse que la gestidn de los canal es de distribucion
pertenece al ambito de decisiones ubicadas dentro de las variables con-
trolables que componen e mix de marketing.

Esta gestion incluye dos grandes aspectos componentes:

* gestion estratégica comercial de los canales de distribucion
* gestion logistica de los canales de distribucion

Si bien ambos estan relacionados, son esencia mente diferentes. En
realidad, € primero es un componente cuyas decisiones estdn mucho
mas ligadas a departamento de marketing que e segundo.

El primero se refiere ala administracion de todo e sistema respon-
sable de definir los objetivos a lograr, el tipo de caminos a seguir, los
participantes que actuaran, |as relaciones que se estableceran con ellos,
la adecuada estrategia competitiva, |a estrategia de comunicacion den-
tro de los canales, €l servicio a prestar a mercado meta, el estudio de
los costos de las ditintas aternativas, la puesta en marcha'y monito-
reo permanente del sistema, la permanente investigacion de las varia-
bles que pudieran generar modificaciones al sistema, siempre aten-
diendo a cumplir los objetivos generales del plan de marketing y de la
empresa

El componente logistico, o distribucidn fisica, responsable de la
importante tarea de que cada participante cuente con la mercaderia en
el momento, lugar y forma que la necesita, queda asi condicionado a
las decisiones estratégicas previamente tomadas. Aungue cabe acotar
que lasrestricciones logisticas a su vez van ainfluir y en muchos casos
pueden condicionar |a estrategia comercial.

Es interesante observar que si bien los canales se definen como una
variable controlable del mix de marketing, la logistica es e compo-
nente menos controlable. Esto se debe a que las tareas que se llevan a
cabo estan administradas por otros departamentos de la empresa que
no dependen de marketing, tal como produccién, compras, planta 'y
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depdsitos, despachos, finanzas, recursos humanos, sistemas informéti-
cos, con los cuales el departamento comercial debera negociar para el
logro de los recursos necesarios en € cumplimiento de sus objetivos;
habida cuenta que en muchos casos por razones de poder y conflictos
internos dentro de las empresas estas negociaciones son mas dificiles
de llevar a buen puerto que las que deben hacerse con los intermedia-
rios externos a la empresa.

1.4 EL ENTORNO DE LOS CANALES
DE DISTRIBUCION —CONTEXTO ACTUAL

Obviamente, los canales no operan en el vacio. Toda empresa se
halla sometida a importantes fuerzas externas permanentemente dina
micas y cambiantes que pueden afectar favorable o desfavorablemen-
te el desempefio delas empresasy por supuesto condicionaran las posi-
bles alternativas de eleccion de canales, tanto al corto como a largo
plazo.

Esto hace a una complejared de sistemas interrel acionados entre el
canal de distribucién de la empresa con su entorno comercia nacional
e internacional (clientes y competencia), factores politicos, legales,
socio culturales, econémicos, fisicos, climaticos y tecnol 6gicos.

En consecuencia, la gerencia encargada de las decisiones de distri-
bucién deberd permanentemente monitorear el entorno, conocerlo,
anticiparlo si es posible, definir € grado de impacto que pueden tener
cambios actuales y futuros a los efectos de elaborar estrategias de dis-
tribucién que puedan sacar provecho de las oportunidades que siempre
ofrecen los cambios y a la vez atender adecuadamente las amenazas
gue puedan afectar e logro de los objetivos o reducir la capacidad
competitiva de laempresa. Esto implica que la Gerencia de Marketing
debera ser capaz de entender cudles son |os factores del medio ambien-
te que puedan afectar sus decisiones.

Una forma bésica de clasificacion del entorno es dividirlo en:

- Variables micro ambientales:
Proveedores, intermediarios, clientes, competencia; la gerencia de
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distribucion debe estar atenta a impacto de los cambios sobre estos
miembros ya que pueden afectar su futuro desempefio.

- Variables macro ambientales:

Econdmicas, socio-culturales, politico-legales, tecnol 6gicas, fisicas
y climaticas. Nacionales e internacionales.

Estamos viviendo un cambio en el clima que favorecerd ciertas eco-
nomiasy arruinara otras.

El inevitable agotamiento a corto plazo de recursos no renovables,
generara la busgueda de nuevas fuentes de aprovisionamiento con €l
desarrollo (por ahora incipiente de nuevas industrias), a lo que pode-
Mos agregar entre otros temas, la contaminacion, las guerras, nuevas
enfermedades.

Ademés, estas variables no actlan independientemente una de
otra. Su principal caracteristica es su interaccion; por ejemplo, €l
impacto del desarrollo de una nueva tecnologia puede significar la
obsolescencia de una materia prima que es fundamental componente
del producto bruto en la economia de un paisy en consecuencia en
sus medidas politicas y en la respuesta de la sociedad y asi sucesiva-
mente.

En nuestro pais, laampliacion de la superficie cultivada de produc-
tos de alto valor exportables como la soja o € girasol, ha ocasionado
una reduccion de las zonas de pastoreo, con la consecuente pérdida de
produccion pecuaria. Por otra parte, haexigido un desarrollo del trans-
porte automotor para €l transporte de las cosechas, 10 que ha colapsa-
do las carreteras, inadecuadas para soportar ese transito, a lo que se
agrega la ausencia del ferrocarril para el transporte de carga.

Otra caracteristica es la permanente y creciente dindmica de los
cambios, alo que se suma que en su evolucion, las distintas variables
no se mueven ala misma velocidad. Por ejemplo, e impacto de nue-
vas tecnologias en el &rea de la informética es mucho mas répido que
su adaptacién a los procesos productivos y mucho més aln que la
capacidad del consumidor a uso de estas innovaciones, 1o que com-
plgizaalin més el nivel de andlisis.

Se presenta a continuacion un breve listado de algunas tendencias
fuertemente significativas que estén afectando |os canales comerciales
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y logisticos. Queda claro que cada empresa en su particular sector de
mercado puede estar sometida a variables que no estan incluidas aqui;
ya que no se ha pretendido hacer una descripcion exhaustiva en lo que
sigue a continuacion.

Tendencias del entorno mercado/competencia

Cambios en larelacién de poder de los mercados

Efecto de la globalizacion, con especial repercusion en las grandes
empresas productoras por las fusiones y adquisiciones de todo orden,
gue van marcando una estructura de poder bien definida entre podero-
S0S y marginados.

Cambios en los minoristas

Fundamentalmente por el crecimiento acelerado de importantes
cadenas de supermercados (algunos mas poderosos que importantes
empresas productoras), librerias, ropa, musica, servicios, equipamien-
to hogarefio, entretenimiento, entre otros gjemplos; a lo que se suma
nuevos formatos diversificados y nuevas formas de atraccién y aten-
cion a puablico.

Cambios en los mayoristas

Desaparicion de intermediarios mayoristas que en muchos casos no
supieron reaccionar ala pérdida de una parte importante de su cliente-
la minorista

Por una parte, debido alatransformacion yacomentadaen el trade,
gue causd € cierre de pequefios clientes tradicionales (por gjemplo
bazaresy almacenes), alo que se que suma que muchasfébricas sevie-
ron obligadas a prescindir de sus mayoristas para atender en forma
directa alas nuevas cadenas y nuevos formatos minoristas.

Por otra, por su lentitud en producir una verdadera transformacion
interna de sus estructuras para adaptarse a un nuevo rol de prestadores
de servicio dentro del sistema de distribucién lo que ha provocado la
desaparicion de muchos de ellos.
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Desarrollos de nuevas estrategias y estilos competitivos
de marketing

Se debe distinguir claramente un marketing del fabricante del mar-
keting del minorista. Uno dirigido a incentivar y satisfacer deseos, €
otro dirigido a atraer a consumidor primero (marketing de entrada) y
luego a motivarlo a comprar més de lo que tenia planificado (marke-
ting de salida).

Debe entenderse que cada participante del canal hace su propio
marketing, y sus objetivos si bien se complementan en parte, muchas
VECes se contraponen entre si, 1o que estd generando busgqueda de
alianzas (partnerships) entre fabricantes e intermediarios para operar
més eficientemente.

Cadavez més las empresas (en especia las poderosas) comprueban
gue no les basta con tener la marca de mejor imagen y demanda y
haber logrado posicionarla como la primera en la mente del consumi-
dor. Deben preocuparse ademas porque el producto se exhibay venda
en forma preferencia en los negocios donde concurre el publico.

A su vez, estos negocios minoristas en especial las grandes cadenas
de supermercados, han comprobado que pueden prescindir parcial o
totalmente de alguna de las grandes marcas. Ellostienen lagran marca
de su propio emblema. (EI consumidor yano dice voy acomprar Coca
Colaa Carrefour, dice voy a Carrefour a comprar Coca Cola...) Ellos
pueden mangjar incluso marcas propias, avaladas por este emblema.
Ellostienen &l poder, por tener el consumidor. Esto ha cambiado latra-
dicional estructura de relaciones dentro de los canales. Las firmas pro-
ductoras poderosas siguen presentes en las mejores ubicaciones pero
ahora deben negociar no solo los precios de venta de sus productos
sino también en muchos casos se ven obligadas a pagar alquiler del
espacio que quieren ocupar tanto por exigencia de los supermercadis-
tas como por propia decision para lograr ventajas competitivas en la
ubicacion de sus productos.

Tendencias del entorno socio-cultural
Demogr afia
Aumento del nivel de expectativas de vida (aunque no paratodos),
desocupacion, diferencias sociales y de ingreso muy marcadas entre
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estratos de la poblacion, crecimiento de la edad promedio (més vigjos
y mas gente imposibilitada de insertarse en el ambito laboral),descen-
so en € nivel de educacion, concentracion en las grandes urbes, uni-
dades familiares mas pequefias o individuales, plena insercion de la
mujer en e plano laboral, inseguridad, aumento de la delincuencia,
drogadiccidn, y muchos otros temas que me es imposible abarcar aqui.

Comportamiento de compra

Cliente cada vez mas informado y exigente a cualquier nivel en el
gue uno se coloque dentro de la cadena de distribucion.

Profundos cambios en el comportamiento de compra del consumi-
dor fina, que paraddjicamente lo convierten en e méximo tirano y
simultaneamente esclavo del sistema. Tirano porgue es él quien deci-
de @ éxito o fracaso de un producto, forma comercial 0 servicio.
Esclavo, porque esta cambiando como consecuencia de nuevos condi-
cionamientos micro y macro ambientales, pero fundamental mente
como producto de las acciones de comunicacion o impulsion de las
empresas (en especia las poderosas) que constantemente queramos o
no, nos siguen dentro de nuestros propios hogares, en laviapublica, en
los lugares de esparcimiento, de dia o0 de noche, y mas alin nosotros
mismos nos hemos convertido en carteles vivientes de distintas marcas
(lo que no estaria mal si nos pagaran por ese trabajo, pero en lugar de
ello, somos nosotros 1os que pagamos un excedente y nos sentimos
orgullosos y distinguidos por exhibirlas).

Esclavo en fin porque en tanto no podemas vivir sin |0s objetos, en
tanto los objetos son & espejo que nos devuelve una imagen valorada
0 no de nosotros mismos, nos hemos convertido nosotros mismos en
un objeto.

Tendencias del entorno tecnolégico

Prefiero analizar esta variable macro ambiental ampliamente cono-
cida por todos nosotros, desde el punto de vista de su relacién e impac-
to sobre €l resto de las variables que ya se comentaron:
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Tecnologia y consumo

La informética a través del perfeccionamiento de los medios de
comunicacion, recopilacion y administracion de base de datos (con la
red Internet como Ultimo adelanto) nos permite “hablar” con un con-
sumidor personalizado, conocer sus gustos, la Ultima vez que cambid
el coche o los afios de vida de su lavarropas automético, su fecha de
cumpleafos, la composicion de su familia, o sus gustos para las vaca-
ciones. Esto esta4 generando un cambio en los canales con €l creci-
miento acelerado de técnicas de marketing directo.

No puede dejar de notarse el cambio social producto del uso de la
telefonia celular y su impacto en la conducta social.

Tecnologia y logistica

Entre otros aspectos se destaca el avance en |os sistemas de comu-
nicacion, lectura e interpretacién universal de datos que ha permitido
el desarrollo de comunicaciones on-line entre empresas a distintos
niveles del canal, optimizando |la coordinacion entre las partes, redu-
ciendo el papeleo, achicando los tiempos de repuesta, y mejorando los
sistemas de control.

Ni hablar de las mejoras a nivel del transporte y almacenamiento,
tema gque se desarrollara mas adel ante.

Como se puede ver, el andlisis del contexto es sumamente compli-
cado, no solo por lacomplegjidad de cada variable individualmente sino
también por la dinamica de las relaciones que las unen, por la cantidad
de las que entran en juego, por la sinergia resultante de sus interaccio-
nes, y por este constante y cada vez mas acelerado cambio en las mis-
mas.

Ya se expresd a comienzo de este breve e incompleto resumen, las
consecuencias que estas tendencias tienen para la gerencia de marke-
ting, y en particular paralos canales de distribucion.
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2.1 FUNCIONES QUE SE CUMPLEN EN EL CANAL

Para cumplir con €l objetivo de que el producto pase desde los sec-
tores de produccién alos de consumo, fabricantes, mayoristas y mino-
ristas asi como otros colaboradores en €l canal participan en el cum-
plimiento de tareas que genéricamente se denominan “funciones del
cana”. Entender qué son estas funciones es indispensable antes de
seguir adelante, ya que permiten comprender mejor la separacion entre
las tareas de contacto y logisticas ya mencionadas con anterioridad.

Estas funciones comparten aspectos comunes, a saber:

Consumen recur sos escasos, por |0 que van a generar costos, y la
suma de estos costos en un tiempo dado constituira los costos de dis-
tribucion.

Lasfunciones siempre se cumplen. Se pueden eliminar niveles de
intermediacion en la estructura del canal, pero las funciones que los
integrantes de estos niveles cumplen, no quedan eliminadas.

Cuando se eliminan instituciones, sus funciones deben ser llevadas
a cabo ya sea hacia atrés o hacia adelante en el canal, y por lo tanto
deberan ser asumidas por otros miembros. En otras palabras. inde-
pendientemente de quién las tome a cargo, siempre alguien las tiene
gue cumplir, incluyendo en esto a consumidor final (por ejemplo
cuando se hace cargo del flete de la heladera que acaba de comprar
desde el lugar de compra hasta su domicilio). Como consecuencia no
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puede ahorrarse costos de distribucion suprimiendo funciones, sino
realizandolas més eficientemente.

Podemos clasificarlas de la siguiente maner a:

Funciones de contacto o de transaccion: Todo o relacionado con
latransferencia de derechos, negociaciones entre las partes y activida-
desdirigidas a estimul ar lademanda desde fabricaa consumidor final.

Contactos: Actividades dirigidas a alcanzar alos clientes actuales
o0 potenciales para llevar a cabo transacciones exitosas con el mercado
meta. Pueden hacerse a través de vendedores, promotores, fleteros,
correo, Internet, teléfono, expendedoras autométicas.

Negociacion: Actividades dirigidas alograr acuerdos entre los par-
ticipantes a los efectos de cerrar transacciones exitosas. Es comple-
mentaria de la funcion de contacto.

Promocién: Actividades realizadas a través de los canales de dis-
tribucién dirigidas a estimular la demanda en cada nivel. Incluye tanto
las promociones en €l punto de venta como la publicidad en medios
masivos (de las grandes cadenas como Carrefour o Fravega por gjem-
plo).

Financiacién: Actividades dirigidas a obtener y otorgar financia-
miento parafacilitar todas las tareas anteriores. Facilidades en el plazo
de pago de facturas o e mantenimiento de inventario por parte de
mayoristas hacia fabrica son gjemplos de este tipo.

Funciones logisticas. Todas las que se relacionan con € traslado
fisico, adecuacién y presentacion de la mercaderia desde los puntos de
produccion a los de consumo.

Transporte: Actividades relacionadas con €l traslado fisico de la
mercaderia a través de los distintos tipos de porteadores: terrestres,
maritimos, aéreos, ductos, y planificacion de las rutas a utilizar.

Inventarios: Mantenimiento de existencias en cantidad y forma
adecuadas para satisfacer la demanda.

Almacenes o depdsitos: Lugar de almacenamiento de la mercade-
ria. Implica definir cuantos, dénde ubicarlos, equipamiento necesario,
ademas de las actividades relacionadas al manejo interno como carga
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y descarga, zonas de picking, personal, administracion, sistemas infor-
méticos.

Adecuacion de la mercaderia: Se refiere alos cambios que cada
participante realiza sobre la misma para adaptarla a las necesidades de
su cliente meta. Por €/ emplo: adecuaciones de embalgje de granel ater-
mocontraible en planta; fraccionamiento del jamén en fetas por parte
del minorista; armado de las distintas secciones del diario del domin-
go por parte del canillita; presentacion de la mercaderia por unidad en
la gbndola de un supermercado.

Procesamiento de pedidos: Actividades relacionadas con € mane-
jo de pedidos que incluye recepcion y despacho de érdenes, procesa-
miento electrénico de datos, flujos de informacion, entre otros temas.

Funciones presentes tanto en las contactuales como en las
logisticas

Investigacion: Es primaria, abarca entre otras, actividades tales
como la obtencion de datos respecto a la cantidad de clientes, su ubi-
cacion, tendencias de compra, estimacion de la demanda, o estudios
para definir lamejor localizacion para un hipermercado.

Informacion: Actividades dirigidas a generar datos que permitan a
los distintos niveles trabajar en forma estructurada, controlar su activi-
dad y tomar decisiones. Puede ser:

- formal (como remitos, y facturas)

- informal (comentario de clientes, informe de los vendedores, que-
jas, aportes de los intermediarios, etc.)

Asumir riesgos: La participacion en €l cana implica asumir ries-
gos comerciales. Alguien en el sistema de distribucion toma el riesgo,
ya sea en forma individual o compartida con otros participantes.
También aca las revistas nos proporcionan un excelente ejemplo: El
diariero puede devolver las revistas o diarios que no venda dentro de
un plazo prefijado por la editorial, si elige hacerlo, su Unico peligro es
el robo o incendio de la mercaderia, pero e que corrid con el riesgo
comercial fue la editorial cuando decidié cuantos diarios o revistas
imprimir y entregar por puesto. Podriamos decir que éste es un giem-
plo extremo en el que una parte del sistema asume todo €l riesgo para
si. Habitualmente, las empresas tratan de compartirlo, pero sea como
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sea, alguien cumple la funcién. Esta funcion esta ligada a costos de
oportunidad.

2.2 FLUJOSY NIVELESEN LOS CANALESDE
DISTRIBUCION

Si entendemos los canales en el sentido de caminos, cabe pregun-
tarse qué es lo que circula por los mismos. Estos movimientos que a
continuacion describiré se conocen con € nombre genérico de flujos
dedistribucion.

Hay esencialmente cinco tipos de flujos. (aclaro que me referiré a
mercado de consumo, o sea los flujos entre las fébricas productoras de
bienes de consumo y € consumidor final)

En estos flujos pueden participar ademas de la fébrica productoray
el consumidor final, intermediarios comerciales y facilitadores.

De transferencia de derechos. Flujo de transferencia de propiedad
de la mercaderia alo largo del canal hasta llegar al consumidor final.
Va de fabrica a consumidor final, con excepcidn de los canales comer-
ciales de retorno, donde el sentido es inverso (venta de material recu-
perado, por gjemplo).

En relacion ala cantidad de participantes que toman derechos o
participan en las negociaciones, podemos clasificar a los canales de
acuerdo a su longitud en:

Canales directos (CD): De fébrica a consumidor final sin partici-
pacion de intermediarios (venta directa a través de Internet, locales
propios, u otros medios).

Canalesindirectos (Cl): De fabricaaconsumidor final con partici-
pacion de intermediarios comerciales (mayoristas, minoristas, brokers,
agentes etc.). Pueden dividirse en:

Cortos (CIC): Participa un solo intermediario entre fabricay con-
sumidor final (necesariamente un minorista).

Largos (CIL): Participa més de un intermediario entre fébrica 'y
consumidor final (tipicamente mayoristas y minoristas).
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Estatipologia si bien da unaidea del encadenamiento de los parti-
cipantes en la transferencia de derechos del canal, no indica €l tipo de
relacion que se establece entre ellos (por ejemplo la presencia de con-
tratos de franquicia entre fabricay minoristas u otro tipo de acuerdos).
Mas adelante, en este capitul o se abordaran las diferentes estructuras y
sistemas que conforman |os canales de distribucion.

Debe aclararse que como no existe una norma en la definicion de
estos temas, las empresas pueden adoptar otra forma de denominacion
gue les es particular. Por gjemplo, Procter vende a mayoristas, y para
ellos esto es un “canal directo” ya que llegan “directamente” a mayo-
ristasy asi lo denominan internamente.

En mi opinién, es més correcto fijar la longitud del canal en rela-
cion a clientefinal, y ésaeslaposicion que tomaré en todos | 0s casos.

De negociacion: Flujo referido a proceso de negociacion y cierre
de operaciones comerciales alo largo del canal. Si bien normamente
coincide con € flujo de derechos, no ocurre lo mismo en el caso de
algunos mercados (agropecuarios o internacionales por gemplo), en
los que la participacion de agentes, representantes, comisionistas o
brokers son esenciales para entender el sistema aungue no tomen pro-
piedad de la mercaderia.

De distribucion fisica o logistica: Representa el movimiento fisi-
co de la mercaderia; en esencia describe los puntos de espera (dep6-
sitosy amacenes) y el movimiento de transporte. Tiene el mismo sen-
tido que el anterior (de fabricaa consumidor final). Sin embargo en la
actualidad se originan cada vez maés, reflujos en sentido inverso por €l
tema de reciclado (latas, vidrio, carton, diarios, revistas, etc.), con
organizaciones dedicadas a esta comercializacion. Asimismo, hay
sectores que operan con mercaderia consignada (libros por ejemplo),
en las que las devoluciones estén permitidas bajo ciertas condiciones,
lo que origina un sistema de flujo inverso con sus costos y controles
correspondientes.

En este flujo, ademas de de fabrica e intermediarios comerciales
participan intermediarios facilitadores tales como empresas de trans-
porte y de almacenamiento.
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De pagos: Cierra el circuito comercial, la propiedad fluye hacia el
consumidor final y el dinero retorna hacia la fabrica en sentido inver-
s0. En este flujo participan intermediarios facilitadores tales como ban-
cos y entidades para |la transferencia de fondos.

Deinformacién: Hay constante pasaje de mensgjes de todo tipo ya
sea formales o informales en todos los sentidos de circulacion (de
fabricaa consumidor fina y viceversa). Esta presente ademés en todo
€l resto de los flujos. Los facilitadores son todas las empresas especia-
lizadas en comunicaciones.

Deimpulsién dela demanda o de promocién: Cadauno delos par-
ticipantes del canal, en mayor o menor grado, realiza actividades pro-
mocionalesy publicitarias alos efectos de estimular lademanda de sus
productos, marcas, emblema, etc. El sentido de circulacion es de fabri-
caal consumidor final, participando como intermediarios facilitadores,
las agencias de investigacion y de promocion.

Al analizar cualquier canal es indispensable realizar los diagramas
de flujo para detectar conflictos o nudos. Personalmente, prefiero los
diagramas verticales, ya que me permiten visualizar mejor los distin-
tos niveles de participacion: fébrica, mayorista, minoristay consumo,
asi como representar claramente encadenamientos horizontales (si 1os
hubiera) dentro de los verticales.

23 ANALISISDE LASESTRUCTURASY SISTEMASDE
CANALES DE DISTRIBUCION

Uno de los méas importantes aspectos en la comprension de la
estructura de los canales es que |os mismos estén integrados por par-
ticipantes interdependientes entre si, configurando un sistema cuyo
objetivo final es que el producto pase desde los sectores productivos
a los de consumo, a los efectos de poder ser adquirido por el consu-
midor final, a través de los flujos y funciones ya mencionados con
anterioridad.
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También habiamos definido que € sistema total podia descompo-
nerse a efectos de su andlisis en dos partes. los canalesindustrialesu
organizacionales, de proveedores a usuarios industriales y organiza-
ciones en general, y los canales de consumo, desde |as empresas pro-
ductoras de bienes y servicios finales hasta el consumidor de dichos
bienes.

A estos sistemas asi descriptos, |os Ilamaremos sistemas verticales
o0 sea el encadenamiento de firmas relacionadas entre si operando adis-
tintos niveles dentro de los canales de distribucion ya sea en | os secto-
res industriales o de consumo.

Podriamos decir que salvo excepciones, en el mercado de consumo
encontramos cuatro grandes niveles verticales. € nivel produccién, €
nivel mayorista, € nivel minoristay el nivel consumo, cada uno con
especializaciones en el cumplimiento de funcionesy roles en el cand,
claramente definidos.

Llamaremos sistemas horizontales a los sistemas asociados que
operan dentro de un mismo nivel, pudiendo formar parte de sistemas
verticales 0 no. En € primer caso por gjemplo, una fabrica de soday
otra de gaseosa que coordinan entre si un sistema de tipo horizontal
(fébrica afabrica) paraque la primera venda adomicilio los productos
de lasegunda, ejemplo del segundo caso es el de un distribuidor mayo-
ristaregional que vende a pequefios mayoristas zonales.

En lo sucesivo, nos centraremos exclusivamente en los sistemas
verticales de distribucion, alos que podemos clasificar en:

2.3.1 CLASIFICACION DE LOS SISTEMASVERTICALES

a) Canales convencionales o tradicionales

Son pseudo-sistemas integrados por participantes independientes
entre si, sin 0 con minimas barreras de entrada y salida del sistema;
cada uno buscando maximizar su propio beneficio, con independencia
de objetivos, y en consecuencia con ausencia de un objetivo global, sin
liderazgo, sin asignacion de funciones, ligados solamente por un enca-
denamiento compra-venta. No hay una firma dentro del canal que
tenga especia poder o liderazgo sobre las restantes como para definir
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politicas sobre ciertos temas comunes como precios de venta, marge-
nes, inventarios; ni tampoco hay quien pueda mediar adecuadamente
en los conflictos que aparecen de manera habitual en toda relacion
comercial entre las partes. Por |o tanto, al faltar una resoluciéon ade-
cuada de los conflictos, éstos perduran en el tiempo y a veces produ-
cen rupturas en los flujos del canal. Como no hay un plan central, no
hay crecimiento integrado, cada parte actUa en ese sentido como mejor
le parece, no sdlo con independencia del resto, sino tratando de sacar
el mejor provecho de los demas.

Tomados en relacién a su longitud, los canales son tradicional men-
te indirecto largos y en menor proporcion indirecto cortos. Se hace
notar que en algunos textos de marketing aparecen errbneamente los
sistemas directos dentro de los convencionales. Un canal directo
(fabricante, consumidor final), no puede ser convencional ya que res-
ponde a un solo propietario quien administra € canal, no habiendo
interrelaciones entre terceros (volveremos sobre este tipo de sistemas
un poco mas adelante).

Es evidente que un cana convenciona deberia ser por naturaleza
ineficiente por las falencias antes apuntadas, dado que la fata de un
administrador del canal que se preocupe y tenga el poder de determi-
nar qué debe cumplir cada participante genera incremento en los cos-
tos de distribucién por inadecuada administracion de funciones (por
giemplo: exceso de inventarios como falta de éste, sub aprovecha
miento de la capacidad de transporte y almacenamiento del sistema,
exceso de contactos, entre otros temas). Ademés, a esto se debe sumar
la ausencia de objetivos compartidos, falta de sinergia, mala circula-
cién de informacion dentro del canal en ambos sentidos, conflictos de
ruptura, desaprovechamiento de economias de escala.

Pese a este inconveniente, todavia se observa que en algunos sec-
tores, en especial las PYMES, se continta operando de esta forma.

Antes de seguir adelante, quiero hacer especial mencién a que debe
tomarse siempre con cuidado | as clasificaciones de tipo tedrico, porque
los ordenamientos resultantes son muchas veces artificiales y ocultan
zonas intermedias en su clasificacién. En general, o raro es encontrar
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blancos y negros, es mas comun encontrar zonas grises de distintos
matices; situaciones intermedias mas que absol utas.

Por gjemplo, durante mi larga actuacion en Cristalux, trabajando
con todo tipo de mayoristas del sector bazar, habia alguno de ellos que
por iniciativa particular generaba acciones que podrian catalogarse de
netamente asociadas, tal como sugerir € desarrollo de un nuevo pro-
ducto y su posterior colocacion en el mercado, o € cambio en €l for-
mato de un vaso o un nuevo decorado producto de su informacion
directa de |as necesidades del cliente final.

La diferencia con los sistemas coordinados que a continuacion se
van aexponer, es que este tipo de acciones eran netamente aleatorias y
no obedecian a una estrategia planificada.

Para terminar, podemos definir 1os Canales Convencionales como
redes fragmentadas en las cuales fabricantes, mayoristas y minoris-
tas desconectados negocian agresivamente unos con otros; estable-
cen las relaciones comerciales desde planos individualistas; condu-
cen las relaciones de negocios con arbitrariedad e impunidad, o se
comportan independientemente.

b) Sistemas coordinados de distribucion (SCD)

En algunos textos se los denomina Sistemas Verticales de
Mercadotecnia (SMV). Si bien ésta es la denominacion tradicional,
prefiero llamarlos Sistemas coordinados de distribucion, prescin-
diendo de la palabra “verticales’ porque en muchos casos pueden
combinarse con sistemas horizontales y encuentro innecesaria por
redundante la expresion “de mercadotecnia’, a menos que no se consi-
dere la estrategia de canales como parte del mix de marketing, que no
es el caso.

A diferencia de los canales convencionales anteriormente descrip-
tos, en estas estructuras encontramos que: hay liderazgo o acuerdo
entre las partes, hay politicas y objetivos comunes compartidos si no
por todos, por o menos por agunos de los miembros del canal; hay
asignacion de roles y funciones. En consecuencia, hay ahorro de cos-
tos de distribucién, los conflictos permiten crecimiento, esdecir queen
su solucion € sistema generamejoras en lugar de rupturas, cadamiem-
bro del cana genera un valor agregado a sistema, la rentabilidad de
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cada participante esta regulada y depende de las tareas que cada uno
cumple.

e los define como redes profesionalmente gerenciadas operadas
de forma cientifica para lograr economias operativas y el maximo
impacto en e mercado. Dicho de otra manera, estos sistemas vertica-
les de mercadotecnia son redes racionales y de capital intensivo dise-
fladas para alcanzar economias tecnolégicas, administrativas, y pro-
mocionales a través de la integracion, coordinacion y sincronizacion
de las funciones y flujos del canal desde los lugares de produccién a
los de consumo.

En los SCD se produce un fuerte efecto sinergizante y un gran
impacto en € canal por la simultaneidad y coordinacion de acciones
(esto es muy evidente en los lanzamientos de nuevos productos, en las
of ertas de precios, 0 en promociones especi ales como concursos, O Ssor-
teos, donde todos los integrantes del canal participan en el éxito de la
campana).

También en este caso, hay distintos grados de coordinacion, que
puede llegar a abarcar la totalidad del canal o una parte de éste.

Tradicionalmente, se los clasifica en sistemas coor dinados admi-
nistrados, contractuales o cor por ativos.

Sistemas administrados. |a coordinacion se produce por € poder
gue uno de los integrantes del canal € erce sobre € resto, ya sea por su
ubicacion estratégica en el canal, por la importancia de la empresa o
productos que fabrica, por poseer la exclusividad de algunatecnologia,
por monopolio, o alguna otra razén tal que el resto de los integrantes
se veaforzado a seguir las indicaciones del lider, sin contrato o acuer-
do formal o informal entre las partes. Es en redlidad un canal cuas
convencional, gerenciado por uno de sus miembros.

Aca puede apreciarse que la diferencia entre un canal convencional
de uno administrado es més de grado que estructural. Es decir que en
los canales administrados | os participantes estan mas alineados que en
los convencionales.
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Por supuesto, e equilibrio del sistema en estas condiciones es
sumamente inestable y dependera de la capacidad de la empresa domi-
nante en sostener su posicion de liderazgo. Lo que ocurre ala corta o
larga es que otro de los participantes asuma el poder, o que no cambia
el tipo de sistemasino € titular del liderazgo y por supuesto la asigna-
cion de funciones y beneficios para cada uno.

Tradicionalmente, estos sistemas han sido administrados por los
fabricantes de marcas poderosas.

Aunque en la actualidad, cada vez se desarrollan mas acelerada-
mente canales administrados por intermediarios. esel caso deinter-
mediarios tanto minoristas como mayoristas que estan en mejores con-
diciones que la empresa productora para administrar el canal, o cuan-
do el fabricante no puede o no tiene capacidad para asumir esta postu-
ra por si mismo.

Un gjemplo tipico es el cambio que se estd produciendo en estos
sistemas con el desarrollo de las grandes cadenas de supermercados.
Muchos proveedores debieron resignar € liderazgo administrado que
tenian en el canal en manos de estos gigantes del trade, o por [o menos
buscar algun tipo de alianza o partnership beneficioso para ambas par-
tes (del tipo ganar-ganar), como entre grandes corporaciones como
Coca Coala, Lever, Procter, Gillette. Es de hacer notar que estas tres
Ultimas firmas mencionadas, siguen manteniendo €l liderazgo, es
decir, siguen administrando €l canal sobre €l resto de los minoristas
pequefios y atomizados.

En este Ultimo giemplo se evidencia que cada empresa en la orga-
nizacién de sus canales de distribucion utiliza distintas aternativas en
relacion arestricciones que le imponen su mercado meta, competencia,
producto, caracteristicas de la propiaempresa, intermediarios, y aspec-
tos macro ambientales como leyes, tendencias econdmicas, tecnol gi-
cas, que condicionan €l logro de los objetivos previstos y obligan asi a
la utilizacion de diversidad de sistemas acordes a las necesidades de
cada caso.

Dicho de otra manera, habitualmente las grandes empresas actlan
utilizando sistemas de canales multiples en lugar de sistemas Unicos
para su distribucion, en especial cuanto mayor sealadiversidad de sus
mercados metay lineas de productos que comercialicen.
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La busqueda de administracion en el canal por parte de intermedia-
rios puede ser una adecuada medida para aquellos fabricantes con falta
de capacidad de administrar €l canal por si mismos, usando de ser
posible la alternativa de alinearse con grandes organizaciones de inter-
mediarios En realidad, muchos detallistas estan hoy en dia en mejores
condiciones para asumir este rol. Ejemplos. Falabella, Zara, Musimun-
do, Carrefour, Easy, Wal-Mart entre otros.

Sin embargo, y recordando a Porter, la posicién competitiva se
debilita a medida que aumenta el poder de los compradores, o que
constituye para las empresas que se decidan por este camino una difi-
cil eleccion estratégica. Esto es cierto tanto para las empresas que
siguen operando con sus marcas privadas o para aquellas que fabrican
marcas para el supermercadismo.

Sistemas contractuales o Comercio asociado: un fabricante puede
incrementar substancialmente su capacidad de influir sobre los miem-
bros del canal através de bases legales del uso del poder. Esto es posi-
ble formalizando las relaciones con los otros miembros por medio de
un contrato legal.

En sintesis, si el fabricante busca ganar o consolidar su liderazgo en
el canal, una alternativa es a través de un contrato formal. En muchos
casos, en lugar de contratos se firman acuerdos o cartas de intencion
—por gjemplo entre fabricantes y mayoristas—, sobre algunos temas de
importancia para la coordinacion de acciones entre las partes sin [legar
aconstituir un contrato legalmente formalizado. Este es un gjemplo de
unazonalaxa entre un sistema administrado y uno contractual. Lalite-
raturaen el tema presenta tres grandes tipos de sistemas contractual es:
las cooperativas detallistas, las cadenas voluntarias patrocinadas por
mayoristas y las franquicias (el mésimportante de los tres tipos por su
desarrollo actual). Agregaremos las alianzas tipo partnerships, dejan-
do de lado otras aternativas ya que su variedad y complejidad excede
los alcances de este texto.

Cooperativas de Detallistas: se crean cuando un grupo de deta-
Ilistas se asociay accede a agrupar su poder de compray a contribuir



CapiTuLO Il. FUNCIONES, SISTEMAS Y FLUJOS 43

en la operacion de la nueva organizacion por medio del desarrollo
colectivo de su propia organizacion mayorista.

Tradicionalmente importantes en € sector alimentos en los Estados
Unidos, ya que el 20% de los productos envasados se venden por esta
via, han virtualmente desaparecido en nuestro pais, superados por €l
management de |os grandes supermercados mayoristas.

Sin embargo, actualmente (afio 2008), |os pequefios supermercados
chinos estén buscando asociarse para comprar directamente alos fabri-
cantes sin tener que depender de mayoristas. Entre los beneficios que
cuentan los chinos a “independizarse” de los mayoristas estan la posi-
bilidad de comprar més barato, y evitar el 8% 6 10% que retienen los
mayoristas de las ventas, ademés del trato mas directo con las grandes
empresas de consumo masivo. Segun informe del diario Clarin, en €
pais existen unos 4.100 autoservicios y supermercados chinos, que tie-
nen una facturacion promedio de 5.000 pesos diarios con una factura-
cion anual cercana alos 8.000 millones de pesos.

En principio, comenzaron con un acuerdo con la Cooperativa
Obrera de Bahia Blanca. Laidea es continuar armando grupos de com-
pras entre asociaciones chinas y cooperativas del interior, fortalecer
esos vinculos y también comprar directamente alas grandes industrias.

Los integrantes de la cooperativa no sélo realizan compras en
comun sino que pueden recibir distinto tipo de servicios como técni-
cos, publicitarios y financieros, entre otros.

Una variante de esta categoria se estéa dando en nuestro pais en €l
sector electrodomeésticos donde mas de 200 locales de pequefios y
medianos minoristas en todo el pais se han agrupado bajo el patrocinio
de una consultora con un emblema comun: Grupo Marquez, aungque
conservando su nombre particular. Ejemplo: “Marquez Casa Lorenzo”.
De esta manera, al agruparse mejoran su poder de negociacion frente a
los proveedores para conseguir precios de compra competitivos.
Ademas comparten una serie de ventajas como comunicacion publici-
taria (pagina Web, avisos en diarios donde cada uno comparte una
parte del costo total), tarjeta de crédito con marca propia, ofertas, etc.,
generando asi una.comunicacién y unaimagen de prestigio frente asus
clientes que no podrian tener individual mente.
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Cadenas voluntarias de detallistas patrocinadas por mayoristas:

Lainiciativa de formar este tipo de cadenas proviene del mayoris-
ta mas que del detallista.

Es una agrupacién organizada por uno o mas mayoristas a los que
se adhieren minoristas bajo un emblema comun, mediante un contrato
referido fundamentalmente a los aprovisionamientos. Esta asociacion
no obliga totalmente a minorista a aprovisionarse del mayorista patro-
cinador, dando lugar aun vinculo muy débil entre ambos miembros del
canal. Tuvieron su época de esplendor en el sector farmacéutico con
las cadenas Topky o Vantage, pero estdn muriendo junto con la des-
aparicion de sus mayoristas patrocinadores (droguerias) debido al des-
arrollo por parte de los grandes laboratorios de sistemas de distribu-
cion propios.

Franquicias:

Se caracterizan por una relacion comercia intensiva entre alguien
gue entrega la franquicia (franquiciador) y otra parte que la recibe
(franquiciado), queincluye no solo el producto, servicioy marcaregis-
trada sino laconcepcion total delacomercializacidn, eso incluye estra
tegia de marketing, training, gestion de merchandising, manual es ope-
rativos, control de calidad y permanente flujo comunicacional en
ambos sentidos.

Ventajas para el franquiciador:
- Permite un répido crecimiento con minima inversion de capital.
- Permite acceder a nuevos mercados geograficos.
- Se asegura una clientela fijay estable.
- Mayor notoriedad de marca a medida que se incorporan nuevos
franquiciados.
- Potencia laimagen del producto o servicio.
- Permite distribuir mejor €l presupuesto publicitario.
- Recibe ingresos por conceptos diversos. derechos de entrada,
royalties, margenes sobre productos, publicidad y otros.
- Reduce los costos fijos.
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Ventajas para € franquiciado:

- Dispone de marca'y emblemas acreditados.

- Dedica sus esfuerzos ala venta, ya que €l resto corre por cuenta
del franquiciador.

- Recibe e apoyo de la publicidad y promocion realizada en los
medios de difusion nacional.

- Recibe facilidades de pago.

- Rentabilidad razonablemente garantizada.

- Formacion y entrenamiento inicial y continuo.

Tipos de sistemas franquiciados:

Pueden clasificarse en horizontales, franquiciador y franquiciado
interactUan en e mismo nivel del canal, o verticales, franquiciador y
franquiciado pertenecen a distintos niveles del canal como fabricante-
detallista (por ejemplo: Ford-concesionarias).

También se las clasifica en:

Franquicias de producto: El franquiciador es un fabricante y €
detallista es el franquiciado. Se franquicia un producto/marca.
Ejemplo: locales de Lacoste.

Franquicia de distribucion: Franquiciador es un mayorista y €l
franquiciado un minorista o el franquiciador esfabricantey e franqui-
ciado un mayorista (Coca Cola Export-Embotelladores autorizados).
Se franquicia la licencia para distribuir en determinada zona o territo-
rio.

Franquiciaindustrial: Ambos son fabricantes (Coca Cola Export-
Embotelladores). Se franquicia la autorizacion para producir un pro-
ducto/marca.

Franquicia de servicios. El franquiciador aporta un know-howy €l
franquiciado su negocio detallista (moteles del ACA).

Otros tipos interesantes son:

Franquicia territorial o franquicia master: El franquiciado esta
habilitado para convertirse en franquiciador en un territorio asignado.

Franquicia corner: Desarrolla la actividad en € interior de otro
establecimiento comercia. El espacio franquiciado comprende una
parte del establecimiento en la que se van a vender los productos y
prestar servicios del franquiciador.
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Licencias. es otra alternativa muy utilizada mediante la cua se
otorga a un tercero el derecho a comercializar un servicio, una marca,
unaidea, etc., bajo determinadas condiciones legalizadas por contrato.
Un gemplo tipico son los contratos de licencia de uso de la marca
Cacharel para ser utilizada en articulos diversos (ropa, relojes, vasos,
etc.) bajo la coordinacion del disefio, calidad del producto, forma de
comercializacion y limite temporal gerenciados por esa firma.

Sistemas cor por ativos o Sistemas integrados

La coordinacion se produce porque una de las partes se integra
hacia adelante o hacia atrés, por ejemplo una fabrica que vende total o
parcialmente a través de sus propios negocios minoristas, 0 minoristas
gue seintegran hacia atras en procesos de produccion (las casas de pas-
tas o carnicerias integradas), etc.

Dado que los miembros del canal pertenecen a un solo propietario,
no se operaa un nivel interorganizacional sino intraorganizacional. En
consecuencia, las siguientes condiciones existen en mayor grado que
en el caso de organizaciones interorganizacionales.

Ventajas de la integracion vertical:
* Direccién centralizada por una autoridad identificada
* Relaciones formales entre superior-subordinados
» Mgjores sistemas de premios y castigos
* Planeamiento centralizado
» Coordinacion centralizada
* Objetivos comunes
* Alto nivel de contral de ladistribucion, lo que favorece:

@ Ingreso a nuevos mercados.

@ Cumplimiento de los programas de ventas

g Control de precios e inmediata reaccion en los cambio de precios
@ Mayor proteccion de la reputacion e imagen de la empresa

Desventajas de la integracion vertical:
Algunos analistas han planteado algunas desventajas asociadas a
este tipo de canales entre otras:
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* Se necesita més cantidad de empleados para atender a los distin-
tos niveles de distribucion, 1o que puede conducir a gastos labora-
les importantes asociados a problemas gremiales, juicios, etc.
 Puede haber deseconomias en la gestién de inventarios por la
necesidad en algunos casos de mantener altos niveles de inventario
con equipamiento adecuado. Puede necesitarse asi un incremento
en lainversion en depdsitos y capaci dades de almacenamiento, aso-
ciado a salones de exposicion con una superficie y capacidad de
estanterias necesarias para albergar el surtido de producto en expo-
sicion.

» A medida que crece € sistema, las deseconomias en la capacidad
de laadministracién para absorber y procesar informacion se hacen
problematicas.

Value-Added Partnerships (VAP) (Socios en la Cadena de Vaor
Agregado): Se utiliza para describir configuraciones entre firmas enla-
zadas tanto vertical como horizontalmente en una red de cooperacion
mutua, aungue estas firmas mantengan independencia de propiedad.
Las relaciones de partnership se producen a través de lazos sociales,
econdmicos, técnicos y de servicios en forma continua a lo largo del
tiempo.

En forma simple, una relacion de partnership dentro del cana
implica una profunda colaboracién interna entre proveedores e inter-
mediarios 0 entre proveedores y clientes. Est4 altamente relacionada
con la gestion logistica. Las partes deben acordar en objetivos, politi-
cas y procedimientos para la distribucion fisica de sus productos.
Deben compartir responsabilidades en e cumplimiento de Grdenes,
gestién de inventarios, distribucién, compras, y servicios post-venta.

Como concepto, el partnership se basa en que los canal es son cade-
nas de valor agregado verticales que crean ventajas competitivas,
integradas por |os enlaces de |as cadenas de valor individuales de cada
participante.

Estas cadenas de valor de los canales, no pueden ser comprendidas
sin entender la cadena de valor de cada firma participante en particu-
lar, ni larelacion entre ellas.
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La creacion de valor para el cliente que supere € costo para obte-
nerlo es el objetivo de cualquier estrategia genérica. Asi, €l valor y no
€l costo es el determinante para definir la posicién competitiva.

En los canales de tipo partnerships, estas actividades generadoras
de valor no son independientes entre si, Sino que constituyen un siste-
ma de actividades interdependientes, funcionando asociadamente con
€l resultado de generar diferenciacion y ventagjas competitivas sosteni-
bles.

Condiciones que requieren las alianzas estratégicas y partnerships
para ser efectivas:

Reconocimiento de la interdependencia de los miembros del canal.

Profunda cooperacion entre los miembros del canal.

Cuidadosa especificacion de los roles y funciones, es decir el com-
partir derechosy responsabilidades para cada uno de los miembros del
canal.

Coordinacion de esfuerzos basados en objetivos comunes.

Confianza mutua y excelencia en la comunicacion dentro de los
distintos niveles del canal.

24 INFLUENCIA DEL NIVEL DE SERVICIO EN LA
DETERMINACION DE LA ESTRUCTURA DEL CANAL

Los miembros de los canales de distribucion llevan a cabo funcio-
nes dirigidas a satisfacer a su mercado meta ya sea en tiempo de entre-
ga, variedad de surtido, lotes de compra, accesibilidad geogréafica, que
dan lugar a concepto de calidad de servicio.

Podemos definir la calidad de servicio como la brecha (gap) entre
las expectativas esperadas por € consumidor y su percepcion del ser-
vicio que recibe. Asi, un servicio sera definido como alto por €l clien-
te sl excede sus expectativas y serd pobre si es percibido por abajo de
€sas expectativas.

Estos servicios se van desarrollando alo largo del canal con la par-
ticipacion de todos |os miembros involucrados en cadaflujo y funcién,
y €l éxito en la calidad del servicio a entregar a los usuarios finales
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dependera de las habilidades, capacidadesy recursos de cadaintegran-
te pararealizar latarea que le corresponda. El resultado de esta inter-
accion entre los recursos de los miembros del canal y os requerimien-
tos de los usuarios meta dara lugar aun tipo de estructura del canal que
sea capaz de satisfacer las necesidades de ambas partes: los integran-
tes del canal y los usuarios finales.

A medida que aumente la cantidad de servicios a entregar, es pro-
bable que la participacion de intermediarios se incremente en la estruc-
turade los canales. Tal es el caso de consumidores que aspiren a com-
prar en lotes pequefios y en proximidad de su domicilio, 1o que reque-
rira de intermediacion necesaria para cumplir esta adecuacion entre
fabricantes y consumidores.

Si el objetivo es lareduccion de los tiempos de espera, entonces la
descentralizacion de almacenes serd indispensable, 10 que se vera
acompafiado de mayor cantidad de intermediarios participantes para
cumplir este servicio.

Este concepto puede aplicarse a cualquier tipo de servicio. Sin
embargo, a medida que los servicios se incrementan, |os costos aso-
ciados a ellos también crecen, o que provoca un encarecimiento de los
precios pagados por € consumidor final.

Generamente, los consumidores finales se ven enfrentados a la
alternativa de elegir comprar a precios bajos ligados a bajos niveles de
servicio, o autilizar estructuras de mejores niveles de servicios aunque
pagando precios mas altos en comparacion (indudablemente, en épo-
cas de recesion como la actual, la variable precio es dominante a la
hora de |as decisiones en especia paralas clases mediasy bajas, y hay
muchos consumidores dispuestos a resignar servicios para ganar en
precios).

Cuando el consumidor final recibe menor cantidad y calidad de ser-
vicios, es habitual que sea @ mismo quien participe en el cumplimien-
to de algunas funciones del canal (tipicamente, contactos, transporte y
otras), por lo que es razonabl e que este esfuerzo se vea recompensado
por los mejores precios de este tipo de estructura de distribucion. La
Optima estructura sera aquella que minimice los costos totales del sis-
tema por un adecuado agjuste de los niveles de servicio entregados.
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Dentro de cada canal, los miembros pueden intentar intercambiar el
grado de participacién en cada flujo pararecibir la mayor cantidad de
servicio a menor costo posible. Sin embargo, tal intercambio implica
un enorme esfuerzo de coordinaciéon y cooperacion. Tal es € motivo
de que la gestién de canales sea tan extremadamente critica.

2.5 LOS CANALESDE DISTRIBUCION COMO SISTEMAS
SOCIALES

L os sociélogos definen |os sistemas sociales como un sistema gene-
rado por lainteraccion en el nivel sociocultural entre dos o més acto-
res. Estos actores sociaes pueden ser tanto individuos como colectivi-
dades u organizaciones.

De manera que cuando estas organizaciones interactlan como
miembros en los canales de distribucién, se va generando un sistema
social de tipo interorganizacional. En consecuencia, los canales no
pueden verse solamente como un sistema econémico afectado por
variables econdmicas, sino que, ademas, su andlisis requerira entender
el comportamiento de las dimensiones fundamentales de la conducta
presentes en todos los sistemas sociales (tales como conflicto, poder,
rolesy proceso comunicacional).

a) Conflicto: Existe cuando prevalece una atmosfera de frustracion
entre 1os miembros componentes de un canal, debido aque en susrela-
ciones reciprocas, cada uno percibe que la conducta del otro impide o
perjudica €l logro de sus propios objetivos, o € desarrollo de sus
model os operativos de comportamiento habitual.

No debe confundirse conflicto con competencia dentro del canal.
La competencia es una conducta centrada en un objetivo, es indirecta
eimpersonal. El conflicto en cambio es directo, personal y centrado en
la conducta de un tercero bien definido.

En una carrera de 100 metros |I1anos |os participantes compiten por
el primer puesto y solamente uno es e ganador, pero si uno de ellos
invade € carril del otro y dificulta su accionar, ademés de competen-
cia hay conflicto.
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En el campo de los canales de distribucion, un g emplo de compe-
tenciaeslaque se da entre fabricantes y minoristas por lallamada gue-
rrade marcas entre las llamadas privadas (del fabricante) y propias (del
supermercado). Las acciones de ambos para ganar esta batala son
habitualmente impersonales y centradas en el mercado. Es decir que
mas que una pelea directa entre una empresa productora y un super-
mercado ambos niveles compiten para lograr mayor participacion de
sus propias marcas dentro del mercado de consumo. En cambio, la
actitud de Wal-Mart en su inauguracion del Stper Center Avellaneda
al vender a publico en oferta productos de Coca Cola por debajo del
costo, fue netamente un conflicto (fue una accién directa, personaliza-
day centrada en la conducta de otro miembro).

Denominaremos conflicto vertical a que se produce entre distin-
tos niveles del canal, como en el ggemplo de Wal-Mart (nivel minoris-
ta) versus Coca Cola (nivel productor) y llamaremos conflicto hori-
zontal a que se produce entre participantes dentro del mismo nivel
(por ejemplo € que se produjo entre el embotellador de Coca Cola
Chile versus Mendoza Refrescos (embotellador autorizado en esa pro-
vincia) cuando e primero comenz6 a vender los productos de Coca
Cola en Mendoza y a precios més baratos, 0 sea, no solo invadiendo
territorio no autorizado sino con una politica de precios desleal.

L os conflictos horizontal es habitual mente requieren de la participa-
cion de un nivel superior para su solucion, por lo que pueden terminar
derivando en un conflicto vertical. (En este gjemplo entre Mendoza
Refrescos y Coca Cola Export, la historia termind con la terminante
prohibicion de Coca Cola Export a embotellador chileno de vender
productos fuera del territorio autorizado, bajo la amenaza de suspen-
sién de lalicencia de fabricacion y distribucién.)

Aunque €l origen de los conflictos pueda ser muy diverso, esen-
ciamente la mayor parte de ellos pueden ser ubicados dentro de los
siguientes temas: incumplimiento del rol, escasez de recursos, diferen-
cias perceptual es, desacuerdos por el dominio de larelacion, incompa:
tibilidad de objetivos y dificultades comunicacionales.

Incumplimiento del rol: El rol define cudl debe ser la conducta
esperada de cada miembro dentro del canal. Por ejemplo, en una fran-
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quicia, tanto franquiciante como franquiciado, se espera que cumplan
determinado tipo de conductas en funcion del rol que cada uno ha
aceptado explicita o implicitamente a participar en e canal. Asi, se
supone gue €l franquiciante deberia ofrecer asistencia de marketing y
apoyo promociona a sus franquiciados. Reciprocamente, el franqui-
ciado deberia operar en estricta concordancia con las normas y proce-
dimientos dictadas por € franquiciante. Si alguno de ellos no cumple
con su rol, es probable que se desencadene un conflicto.

Escasez de recursos. Conflicto que se desarrolla entre los miem-
bros del cana por la distribucién o asignacion de recursos escasos
necesarios para el logro de sus respectivos objetivos. Un gjempl o habi-
tual eslaatencién de minoristas entre fébricay mayoristas, considera
do como recurso necesario por ambos para el logro de los objetivos de
distribucion. Es habitual que el fabricante decida atender directamente
grandes cuentas minoristas, o que generara objeciones por parte del
mayorista que se vera afectado por una asignacion desfavorable de sus
recursos (minoristas). Esta clase de disputa conduce frecuentemente a
conflictos verticales.

Otro ejemplo se da cuando en una fébrica, la produccion o impor-
tacion de un producto exitoso no alcanza para abastecer |os requeri-
mientos de todos sus mayoristas. En esos casos la empresa proveedo-
ra puede optar por repartir el stock disponible en forma idéntica entre
todos los participantes, |0 que originaria quejas por parte de los mayo-
ristasdetipo A, yaque selosigualacon e resto. Si en cambio se opta-
ra por distribuir la mercaderia en forma proporciona a las ventas de
cada mayorista, o satisfaciendo a los mayoristas de tipo A y desaten-
diendo alos detipo B y C, € reclamo vendria de parte de estos Ulti-
mMos quienes se sentirian justificadamente perjudicados.

Diferencias perceptuales: La percepcién se refiere ala maneraen
gue los individuos seleccionan, interpretan y significan los estimulos
del medio. Esta subjetividad perceptiva hace que haya diferentes visio-
nes de lamismarealidad objetiva debido alas diferentes interpretacio-
nes gque cada parte atribuye a la conducta mutua. Un gjemplo habitual
es lainformacién de stocks que algunas fabricas solicitan a sus mayo-
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ristas periédicamente. Para la fébrica es una manera de mejorar sus
programas de produccion, mientras que € mayorista puede interpre-
tarlo como una futura exigencia de compra sobre aquellos productos
donde sus stocks estan bgjos.

Desacuerdos por el dominio delarelacién: Hay relaciones como
el caso de algunas franquicias - os centros de revelado Fuji, por gjem-
plo—, donde la posicion dominante esta expresamente delimitada por
Fuji através de un manual de normas de todo tipo que el franquiciado
debe rigurosamente cumplir, refrendadas en forma contractual .

Sin embargo, en canales de relaciones mas débiles, hay éreas de
decision que generan grandes conflictos sobre quién tiene el derecho
detomar lainiciativaal respecto. Tal es el caso de los precios. Muchos
minoristas sienten que las decisiones sobre precios | es pertenecen, aun-
gue ésta no sea la opinidn de los fabricantes para los que el precio es
parte de las variables de su mix de marketing.

Incompatibilidad de objetivos: Cada miembro del canal tiene sus
propios objetivos. Cuando entre los miembros de los canales hay
incompatibilidad de objetivos pueden aparecer conflictos. ToOmese
como gjemplo la géndola de aceites de un supermercado con tres mar-
cas. Natura, Arcor y Cocinero. Los objetivos del encargado del sector
estdn medidos en términos de volumen de ventas, rentabilidad, rota-
cién, margenes, contribucion, rendimiento por metro ocupado, entre
otros indicadores. Puede ser indiferente al supermercadista cua seala
marca que se venda en tanto se cumplan los objetivos previstos. No es
el caso del fabricante, quien gana o pierde de acuerdo ala venta de su
marca particular. Si e fabricante considera (como ocurre con frecuen-
cid) que el minorista no apoya adecuadamente su marca o por algin
motivo esta apoyando otra, aparece el minorista como impidiendo el
logro de los objetivos empresariales, |0 que obviamente puede dar
lugar a serios conflictos. Como es el supermercadista e duefio de la
gbndola, hoy en dia estos conflictos se resuelven pagando las fabricas
alquiler por los espacios que antes ocupaban por derecho propio.
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Dificultades de comunicacion: En toda interaccion la comunica
cion es esencia para mantener una adecuada relacion entre las partes.
Si una empresa productora decide un cambio de embalgje de unalinea
de productos sin comunicarlo anticipadamente a sus intermediarios
mayoristas pueden darse conflictos por la imposibilidad de éstos de
anticiparse alas consecuencias de este cambio, [0 que puede dar lugar
aunaactitud negativa, y faltade apoyo hacia el producto durante algiin
tiempo 0 a veces permanentemente.

b) Poder: Dentro de las muchastentativas de definir el poder, toma-
remos aquéllaque dice que “ A tiene poder sobre B en lamedidaen que
B se ve obligado a hacer cosas que de otra forma no haria’. Se con-
funde muchas veces el término poder con e de autoridad, influencia,
dominacion, y prestigio.

Cuando usemos €l término poder en relacién alos canales de dis-
tribucién, haremos referencia a la capacidad que tiene el miembro de
un cana en particular para controlar o influir sobre la conducta de
otros miembros. Por ejemplo, en un intento de reducir costos de inven-
tario, un mayorista puede limitar la variedad de articulos que compra
a un fabricante determinado. El fabricante sin embargo querrd vender
la linea completa. Ambas partes pueden intentar ejercer poder a los
efectos del logro de sus objetivos particulares respecto de la otra parte.
Es tradiciona que hasta no hace mucho tiempo atrés e poder en los
canales era gjercido por €l fabricante. Con el desarrollo del supermer-
cadismo de grandes cadenas, el poder pasd a manos de estos Ultimos,
por razones gque ya apuntamos con anterioridad y que se desarrollardn
mas ampliamente en el capitulo sobre intermediarios.

La adecuada comprension de los motivos por los que uno de los
miembros pueda en un momento dado gjercer poder sobre |os otros,
obedece a alguna de las siguientes grandes fuentes de poder:

Poder recompensador: Serefiere alacapacidad de un miembro del
canal de recompensar aotro s este Ultimo accede a las influencias del
primero. Esta presente en précticamente todos los sistemas de distri-
bucion. Las relaciones se basan asi en las ganancias econémico/finan-
cieras que algunos miembros reciben como consecuencia de aceptar
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las directivas de otro miembro del canal. Sus tipos pueden ser muy
variados, como comisiones, royalties, margenes, entre otros.

Poder coercitivo: Es en esencia opuesto a anterior. Se basa en €
poder de uno de los miembros de castigar explicita o implicitamente a
otros miembros si éstos se niegan 0 Se oponen a seguir sus indicacio-
nes. La introduccion de Sprite por parte de muchos vendedores de la
firma Coca Colaen € primer lanzamiento, utilizo esta estrategia hacia
los minoristas, que en muchos casos se veian “ obligados’ a comprar €l
producto ante la“amenaza’ (implicita) de quedarse sin Coca Cola.

Poder formal/legalizado: (superior-subordinado) Aparece cuando
un subordinado reconoce que el superior tiene e derecho de influen-
ciar a primero, y que existe obligacion de aceptar esa influencia.

No tiene mucho sentido dentro de |os canal es de tipo convencional,
compuestos de firmas independientes en las que no existe unarelacion
superior-subordinado. S6lo en cadenas contractual es puede existir este
tipo de poder, donde los contratos establecen derechos y obligaciones
entre |as partes.

Poder referente; Existe cuando uno de los miembros percibe que
sus objetivos estan muy cercanos 0 son congruentes con los de otro
miembro del canal. Es decir que ambos se ven en e mismo grupo de
referencia. Si alguin minorista quiere ganar imagen de prestigio y para
ello recurre alos productos de determinado fabricante cuyos productos
se asocian fuertemente a esta imagen, |os proveedores estardn en con-
diciones de usar € poder referente exigiendo alos minoristas que ven-
dan sus productos bajo determinadas condiciones de exhibicién, pre-
Cios, servicios a prestar (es el caso de muchos canales administrados).
Otro caso tipico es cuando ambas partes se sinergizan en €l acuerdo tal
es el caso de una marca prestigiosa que se venda en un comercio tam-
bién prestigioso (Rolex - Cartier).

Poder experto: Este tipo de poder se fundamenta en el conoci-
miento o0 experiencia que uno de los miembros del cana reconoce a
otro en un area determinada.
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Este poder es muy usua en los canales de distribucién. Muchos
fabricantes proveen a sus clientes minaoristas con importante asistencia
en varios aspectos de su operatoria (manegjo de inventarios, u optimi-
zacién de productos en géndola, por jemplo). En consecuencia, los
minoristas producirdn cambios basados en los consegjos de la mayor
capacidad o experiencia de su proveedor asesor (por emplo, cadenas
voluntarias de minoristas patrocinadas por un mayorista). Otro gjem-
plo tipico es el poder de ciertos mayoristas en zonas del interior por €l
conocimiento que tienen de los clientes y territorio de su zona de
influencia.

Qué poder es el més conveniente aaplicar, dependeré de cada situa-
cion en particular, sin embargo pueden establecerse algunas reglas de
caracter generalizado, producto de investigaciones concretas:

Algun tipo de poder debe gjercerse en el cana parainfluir sobre la
conducta de los miembros.

La efectividad de los distintos tipos de poder en influir sobre los
miembros de los canales de distribucion, dependera de cada situacion
especifica. Es decir que la efectividad de cada tipo de poder puede
variar de acuerdo a la estructura particular operante, la naturaleza de
los miembros del cana y € entorno ambiental en el que se gerce €
poder.

Laintensidad del uso del poder, asi como la forma de uso puede
alterar €l grado de cooperacién y conflicto en el canal y asi afectar el
nivel de la satisfaccion de cada miembro en sus relaciones con los
otros dentro del canal.

El uso de poder coercitivo pareciera acrecentar conflictos e insatis-
facciones en mayor grado que los otros tipos, y puede generar —en
especia en canales contractuales- la busgueda de ayuda externa (tal
como acciones del gobierno con el dictado de leyes reguladoras de la
competencia) para reducir la coercion.

¢) Roles: Cada integrante del canal, en tanto participando en €l
cumplimiento de determinadas funciones y actuando en un nivel deter-
minado, puede ser analizado en relacion a una conducta esperada con-
secuencia de esas tareas y posicién en € canal. Esta conducta espera-
daesloquellamamosrol. Tal esel caso en las ciencias sociales del rol
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de padre, hijo, maestro o alumno. Hay sin embargo una gran diferen-
ciaentrelos roles sociales y los roles funcionaes de los miembros de
un cana de distribucion. Mientras que en la sociedad uno interpreta
distintos roles de acuerdo a la situacion (uno es ala vez padre e hijo),
en & canal los participantes pueden cambiar e funcionamiento dd rol
solamente a largo plazo, o en situaciones de crisis.

Tal es el ejemplo de los mayoristas. Hasta hace poco tiempo, su rol
en el canal erael de unintermediario de compra-venta (jobber). En la
actualidad, estan asumiendo un nuevo rol de prestadores de servicio
tanto a sus clientes minoristas como a sus proveedores producto de exi-
gencias de mercado.

Cadaral tiene un conjunto de conductas socialmente aceptadas que
definen laconducta esperada para ese rol. Sin embargo, no eslo mismo
la visién del rol dentro del nivel que fuera de éste. Por ejemplo, €
minorista asume que debe cumplir determinadas tareas que hacen a su
rol dentro del canal, ofreciendo variedad de productos competitivos
parafacilitar la eleccion de compra del consumidor final. Sin embargo
puede que éste no sea laformaen que ve € rol € productor que espe-
ra mayor colaboracién en privilegiar su cartera de productos por parte
del minorista, lo que va a originar conflictos derivados en la diferente
definicion de rol por los participantes en el canal.

En resumen, la definicion y e conocimiento del concepto de rol
dentro de los canal es de distribucion promoveran una mayor compren-
sién de lo que puede y debe esperarse de la conducta de cada uno de
los miembros del canal. Esto a su vez desarrollard mayor congruencia
entre |os roles de los participantes |o que deberia dar como resultado
canales mas eficientes y cooperativos.

d) El proceso de comunicacién: Lacomunicacion esel intercambio de
informacion ente los miembros del cana y entre el canal y su entorno.
Es imposible pensar en el desarrollo de cuaquiera de los flujos del
canal sin su correspondiente flujo de informacion.

Algunos de los problemas mas comunes en desarrollar un adecua-
do flujo de informacion dentro del canal, son esencialmente:



58 Huco RoboLFo Paz - CANALES DE DISTRIBUCION

(1) diferencias en los objetivos entre fabricantes y sus intermedia-
rios

(2) diferencias en € tipo de lenguaje que utilizan para transmitir la
informacion

(3) ocultamientos y distorsiones

(4) diferencias perceptuales

(5) demoras

(6) carencia de recursos tecnol 6gicos

Una correcta gestion del cana debe en consecuencia tratar de
detectar cualquier problema de conducta que tienda a inhibir e efecti-
vo flujo de informacion através de los canales y hacerlo antes de que
€l proceso comunicacional se vea seriamente distorsionado.
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3.1 HACIA UNA FORMULACION DE LOSMOTIVOSDE LA
PARTICIPACION DE INTERMEDIARIOS EN EL CANAL

Aclaro que me referiré en este capitulo exclusivamente alos inter-
mediarios que cumplen funciones contactuales (mayoristas y minoris-
tas), y dejaré de lado alos intermediarios facilitadores como transpor-
tistas, agencias de promocién, bancos, u otros prestadores que no
toman propiedad de la mercaderia.

Quiero dejar expresamente aclarado que en la actualidad la deno-
minacion “intermediarios’ puede aplicarse sdlo s el canal se analiza
desde la fabrica hacia el consumidor final.

Desde € punto de vista del mayorista o del minorista, no tiene senti-
do. Es absurdo pensar que Vital, Makro, Carrefour, Garbarino, Fravega,
Coto, entre muchos otros, se consideren “intermediarios’ de alguien.

Tanto mayoristas como minoristas son empresas independientes de
compra venta. Mangjan su propia estrategia corporativa'y comercial,
aplicando los mismos recursos de gestion que una fébrica productora.
Launicadiferencia es que en lugar de fabricar, compran; y fundamen-
talmente, porque ellos si llegan directamente a su mercado objetivo: el
minorista para los mayoristas y € consumidor final paralos minoris-
tas.

Para ellos, lafabrica es un proveedor con el cual puede o no haber
acuerdos o coordinacion de funciones; aungue siguen siendo empresas
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independientes con sus propios objetivos. Incluso muchos de ellos son
mas importantes que muchas empresas productoras.

Aclaro que mantendré la denominacién tradicional de “intermedia-
cion”, con la salvedad antes apuntada.

Sobre laintermediacién hay muchas preguntas que todos |os que tra-
bajamos en este tema siempre nos formulamos. ¢Por qué motivo se
colocan intermediarios entre productores y consumidores finales?,
¢cudles son las ventgjas y desventajas de su utilizacion?; ¢son realmen-
te necesarios?;, ¢mejoran los costos de distribucién o los encarecen?

En redlidad estas preguntas hacen a otra: ¢(Qué conviene: hacer o
contratar a terceras partes (outsourcing)?

Como de costumbre en marketing, no existe una Unica respuesta a
estos interrogantes, por 1o que intentaré describir conceptos que ayu-
den a encontrar la mejor solucién para cada caso particular.

Podemos decir que hay algunas razones basicas por los que la
administracion puede decidir la conveniencia o no del uso de interme-
diarios:

Ventajas por la participacién de intermediarios en €l canal

La especializaciéon y division del trabajo: Un intermediario esta
especializado en alguna o varias funciones del canal, ya sea transpor-
te, amacenamiento, contactos, negociacion, financiamiento, informa:
cion, y capacidad de prestar servicios diversos a su cliente.

Mientras que la empresa productora esta habitualmente pensada
(aungue no exclusivamente) para producir, los intermediarios se auto-
definen como empresas pensadas (aungue no en exclusiva) para cum-
plir alguna/s funcion/es de distribucion. Puede razonablemente acep-
tarse por tratarse de un principio econémico basico que ladivision del
trabajo por especialidad de funciones deberia necesariamente mejorar
laeficienciatotal del sistema.

Sin embargo, no siempre sucede asi; depende —en todo caso— de
muchos factores como disposicion del intermediario, su propia capaci-
dad, su conduccién del personal, sus recursos operativosy financieros,
entre otros temas.
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Cercania al mercado meta: Las fabricas no estdn pensadas para
estar cerca de mercado meta, lo que seria tanto mas dificultoso cuanto
més disperso sea éste. Los intermediarios en cambio estan pensados
para atender a mercados meta geogréficamente mas acotados, por lo
gue estédn en mejores condiciones de cercania para prestarle servicios,
y ademés —por el mismo motivo— es posible que conozcan mejor que
el fabricante las necesidades de sus clientes, por |0 que ademas pueden
ser una valiosa fuente de informacion.

Reduccién de discrepancias de cantidad y surtido de mercade-
ria: Al trabajar productos de distintas fabricas, pueden ofrecer hetero-
geneidad de oferta, tanto en variedad como profundidad de lineas,
mientras que el productor, por extensa que sea su linea, ofrece homo-
geneidad de oferta comparada con todas las ofertas del mercado. Por
otro lado, la mercaderia se prepara 'y vende de acuerdo a los requeri-
mientos de su mercado meta —en el caso del minorista en unidades—
mientras que origina mente puede que hubiera sido despachada por €l
fabricante en tarima-bulto.

Facilitan €l proceso de compra: Es més sencillo para un minoris-
ta pequefio comprar a unos pocos mayoristas que a cada fabricante
individualmente. Lo mismo para un consumidor final que elige com-
prar en un hipermercado, porque encuentra todo o que necesita para
su hogar en un solo lugar. Es decir, se reduce el tiempo de busqueda.

Reducen contactos en € sistema: S en un pueblo hay 9 minoris-
tasy 3 fabricas, y cada fébrica contactara, negociara, vendieray entre-
garaa cada minorista, habria 27 contactos en total en el sistema (9 x 3),
con sus costos correspondientes.

Si en cambio aparece un mayorista centralizando |as operacionesy
entregando a los 9 minoristas, la cantidad de contactos se reduciria
drasticamente a12: (9 + 3). Si suponemos de manera aproximada cos-
tos similares por contacto en ambos casos, € ahorro de costos es
obviamente significativo.

Es de hacer notar que esta ventaja se pierde a medida que la canti-
dad de mayoristas aumenta produciendo un efecto inverso, es decir,
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generando incremento en los costos totales en lugar de ahorros.
Obsérvese que si hubiera tres mayoristas compitiendo por [os mismos
minoristas, la cantidad de contactos seriaigua a 36 (9 + 27).

— - ~
. (min. (min.]  (min, in. in. min.

in). (min.)  (min, (min. )

En consecuencia, esta ventgja es valida solamente si las empresas
pueden limitar la cantidad de mayoristas participantes.

Colaboran en la generacién del valor agregado detiempo lugar
y forma: Por todo |o expuesto anteriormente.

Facilitan economias de escala: Si se administran adecuadamente
las funciones del canal, pueden producirse economias de escala por
operaciones en grandes cantidades, tanto en lo que hace a inventarios
como a transportes.

Desventajas

Riesgo de la pérdida del control de las variables del mix de
marketing en los puntos de venta: Dado que los productos estan
manejados por terceros, se produce el riesgo de una gestion inadecua-
da de éste en cuanto a su exhibicidn, niveles de inventario, posibilidad
de faltantes, y presentacion. Los precios de venta puede que no sean
los fijados por la empresa en todos los puntos de venta. Puede que se
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esté utilizando una comunicacion inadecuada o ausencia de ésta. El
servicio al cliente asociado a garantias, roturas, explicaciones de uso,
entre otros temas puede tener falencias.

Ya se menciond que este problema se agrava obviamente cuanto
mayor sea la cantidad de intermediarios utilizada, y especialmente en
los canales convencionales por laindependencia de objetivos de quie-
nes van tomando propiedad de la mercaderia. Puede reducirse el pro-
blema buscando acuerdos para lograr una mayor coordinacién en el
canal.

Pérdida de informacion: Cuantos més intermediarios participen
en el canal, puede perderse o distorsionarse informacion, tanto la que
baja de la empresa hacia €l consumidor como la que deberia subir
hacia la empresa. Igual gque antes, e problema se reduce en canales
coordinados.

Pérdida de fuerza de ventas: Es l6gico suponer que € vendedor
de un intermediario que reparte su tiempo y esfuerzos entre muchos
productos de distintos proveedores puede no ser tan eficiente como un
vendedor propio, dedicado en exclusividad a mi producto. Sin embar-
go, debe siempre tenerse en cuenta que es probable que € conoci-
miento y relacion que tenga el intermediario con sus clientes (vigjan-
tesrurales por gemplo), es dificil que pueda alcanzarlo cualquier ven-
dedor de la empresa productora.

Otras: Puede encontrarse otras alternativas asociadas a desventajas
como, por gjemplo, la pérdida del poder o el crecimiento en € des-
arrollo de conflictos. Sin embargo, no debe tomarse € vocablo “des-
ventgjas’ como una limitacion insalvable sino como barreras que
deben ser conocidas y evaluadas adecuadamente para gerenciar las
medidas correctivas que correspondan para superarlas.

3.2LA COMERCIALIZACION DETALLISTA
3.2.1 DEFINICION
La operacion minorista consiste en la venta de productos y servi-
cios a consumidores finales para consumo personal. De esta manera, 1a
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venta a detalle es aquélla en la que el comprador es el consumidor
final.

Es usual gque la gente considere que la venta minorista es la que se
realizaatravés de negocios alacalle, sin embargo, esta actividad com-
prende también la venta de servicios como la estadia en un hotel, una
revisacion médica, un corte de pelo, un servicio de pizzaadomicilio o
la venta de un perfume Avon por una vendedora de esa firma en e
domicilio de un ama de casa.

La intermediacién detallista constituye asi un inmenso conglome-
rado de formatos de venta diversos como venta directa por Internet,
correo, telemarketing, expendedoras automaticas, entre otras alternati-
vas, con volumenes de venta tan dispares como pueden ser los de un
pequefio quiosco de una cuadra de barrio hasta un gigantesco hiper-
mercado de 20.000 m? con mas de 50.000 referencias.

Su ubicacion dentro del canal los convierte en el eslabon final dela
cadena de distribucién, prestando asi servicios tanto a proveedores
(fabricantes y mayoristas como a consumidor final). Sin embargo,
algunas de estas firmas en su desarrollo se han integrado verticalmen-
te, fabricando o mandando fabricar a terceros productos que venden
con marca propia, o actuando como pseudo mayoristas en tanto com-
pran en grandes cantidades y almacenan la mercaderia en grandes
depdsitos altamente equipados para distribuirlos luego a sus sucursales
(Carrefour, Coto, Disco, por gjemplo).

3.2.2 DIFERENCIA CON LA VENTA MAYORISTA

Como diferencia, las operaciones mayoristas estan dirigidas a la
venta de productos y servicios a clientes del mercado de reventa, a
industrias, ainstituciones, o a cualquier tipo de comprador que la uti-
lice para algun fin que no sea para uso 0 consumo personal.

En contraste con las ventas mayoristas, el motivo de comprade la
venta minorista es siempre la satisfaccion de una necesidad individual
o familiar, sin propésito comercial o empresarial. Desde este punto de
vista, la compra de un escritorio para el hogar es una compra minoris-
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ta, mientras que e mismo producto comprado en el mismo lugar para
una oficina es una compra mayorista. Si bien esto puede parecer indis-
tinguible, esimportante recordar que para el segundo caso, € VA esta
discriminado.

Es habitual que se asocie la operacién mayorista a volimenes gran-
des y la minorista a volimenes pequefios, y esto se use como motivo
de diferenciacion. Sin embargo, este razonamiento es parcialmente
cierto tanto en lo referido a volumen de venta como a de compra,
habida cuenta de que las grandes cadenas de supermercados compran
muchos articulos en vollimenes superiores a de muchos mayoristas
tomados en conjunto. Por |o tanto, no debe tomarse esta variable de
volumen de compra como elemento de diferenciacion entre ambas
operaciones.

Laimportancia de ladistincion entre venta al detalle y venta mayo-
rista radica en algo que los gerentes de marketing conocen perfecta-
mente: e motivo de compra (que es un tema critico para segmentar
mercados). Sin embargo, las fronteras entre ambos tipos de venta son
cada vez menos claras y creo que estamos asistiendo a un nuevo for-
mato de venta que por ahora denominaré “mixta’ ya que sintetiza
aspectos comunes, tanto de la venta mayorista como minorista bajo un
mismo local.

3.2.3 ROL DEL MINORISTA EN LA CADENA DE
DISTRIBUCION

Puede haber confusién en el uso de la palabra “minorista’ porque
puede interpretarse en tres sentidos distintos:

a) Venta minorista: Toda operacién de compra-venta dirigida a
consumidor final que adquierael producto para su uso 0 consumo per-
sonal sin fines comerciales es una venta minorista (también denomi-
nada venta detallista o a detalle).

b) Funcién minorista: La cumple quien esta realizando |a opera-
cién de venta. Siguiendo el punto anterior, si una fabrica 0 un mayo-
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rista hace ventas a consumidores finales a través de sus propios loca-
les, estd asumiendo la funcién minorista.

c) Operador minorista: Si bien tanto fabricas como mayoristas
pueden hacer operaciones de venta al detalley en consecuencia asumir
la funcidn minorista, nos centraremos en aquellas firmas que se espe-
cializan en cumplir estas funciones, alas que llamaremos oper ador es
minoristas, a quienes me referiré de aqui en adelante.

L os operadores minoristas participan activamente en e cumpli-
miento de funciones o tareas comerciales que le son propias y que
agregan valor ala cadena de distribucion, en tiempo lugar y forma

Decisiones estratégicas cumplidas por los detallistas y su relacion
con el servicio al cliente.

Hay algunos indicadores de desempefio que |os operadores mino-
ristas observan con mas detalle. En especial |as decisiones gerenciales
acerca de margenes e inventarios, rotacion, variedad y profundidad del
surtido, ubicacion, factores de conveniencia y servicios ofrecidos a
cliente.

a) Mantener un adecuado nivel deinventario detodo el surtido
ofrecido en forma permanente a disposicién del puablico

Mantener adecuados niveles de inventario de todo e surtido en
todo momento a los efectos de atender la demanday no perder ventas
ni clientes es un tema tanto mas complejo cuanto mayor sea la canti-
dad de referencias gque se tenga a disposicion del publico.

Sostener niveles permanentes de mercaderia es evidentemente un
gran servicio a cliente, aungque también un costo que en muchos casos
exige vender a precios més altos para costear ese servicio, con el ries-
go de quedar descolocado frente a la competencia que consiga atraer
consumidores a precios mas econdémicos.

Hay dos indicadores fundamentales para e rendimiento minorista
gue van a estar ligados a estas decisiones sobre € nivel y profundidad
de inventarios: € margen y la rotaciéon de inventarios (el detalle de
estos dos temas se tratara en los capitulos 6 y 8, respectivamente).
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Sin embargo, en la medida que la competencia de precios llegue al
limite y los competidores se den cuenta de que esa variable ha agota-
do todas sus variantes, el agregado de servicios crecientes sin modifi-
car los precios serd laforma determinante de lograr una diferenciacion
competitiva.

Esto va a generar un consumidor cada vez mas exigente en servi-
cios, pero no dispuesto a ceder en e precio de compra. Quedainclui-
do en este esquema hasta el sector social méas empobrecido, para quien
el mejor servicio a igualdad de precios sera simplemente la cercania
del comercio.

b) Proporcionar variedad de productos

L os fabricantes producen poca variedad de productos (en relacion a
la demanda del mercado) en grandes cantidades, mientras que los con-
sumidores necesitan una enorme variedad de productos para satisfacer
sus necesidades, aungue en pequefias cantidades. Los minoristas den-
tro del canal son los principales encargados de reducir esta discrepan-
ciade cantidad y surtido entre fabricantes y consumidores finales.

Los minoristas ofrecen bajo un mismo techo, variedad y profundi-
dad de lineas permitiendo a sus clientes elegir entre una amplia selec-
cion de marcas, disefios, medidas, coloresy precios. Algunos se espe-
cializan en una sola linea con gran profundidad de surtido, en € otro
extremo, los hipermercados abarcan una amplia y cada vez mas cre-
ciente variedad de lineas pero normalmente con poca profundidad.

También en este tema aparecen otra vez dos posicionamientos cla-
ramente diferenciados relacionados con el servicio entregado al clien-
te. Las alternativas extremas son por una parte mantener una gran pro-
fundidad de surtido, 1o que baja &l indice de rotacion de la mercaderia
y exige operar a precios mas altos con mejor nivel de servicio (Jumbo),
0 por otra, reducir la variedad ofrecida, aumentar €l nivel de rotlacién
y operar a precios bgjosy a menor nivel de servicio (Carrefour).

" Seaclara que amplitud de surtido es la cantidad de lineas o categorias que ofre-
ce el minorista; profundidad, eslavariedad del surtido dentro de esas lineas. Carrefour
es un gemplo de alta amplitud de lineas, con poca profundidad. Puede vender libros,
pero no puede compararse a Clspide o Yenny en la variedad de oferta.
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c) Adecuacion de la mercaderia

Por economias de transporte y almacenamiento, tanto fabricantes
como mayoristas venden sus productos a los minoristas en cgjas, bol-
sas, termocontraible, o las méas variadas alternativas de embalgje. Es
el minorista el encargado de hacer la tarea de reacomodar y presen-
tar la mercaderia en unidades o en cantidades adecuadas a las nece-
sidades del consumidor final. Un ejemplo tipico es el fraccionamien-
to delacarne o del fiambre, y en esto inclusive hay diferencias en la
forma de operar entre los minoristas: algunos lo cortan en el momen-
to a pedido del cliente, otros como los Supermercados ademas de
tener un sector parala venta a corte, lo presentan en bandejas pre-
viamente armadas especia mente disefiadas, ya pesadas, codificadas
y con las aclaraciones de precio correspondiente. Muchos fabrican-
tes, previo acuerdo con el supermercado, entregan sus productos pre-
parados para su correcta exhibicion en géndola (por ejemplo, pro-
ductos pequefios de libreria como Utiles escolares), en un blister con
la marca y descripcion del producto y el correspondiente cédigo de
barras.

d) Suministrar servicios

Como ya se menciond, el desafio actual ligado a generar servicios
crecientes al cliente sin su correlato de poder cargar esos costos a los
precios de venta bajo la penalidad de perder el mercado dadala guerra
feroz de precios que se est produciendo en casi todos los sectores del
comercio minorista argentino (incluso en los tradicionales productos
de estatus dirigidos a sectores exclusivos) trae como consecuencia
directa la pérdida de margen y beneficios.

Esto ha generado la blsqueda de una eficiencia operativa creciente
a través de la optimizacion de toda la gestion del negocio en forma
integral (recursos humanos, gestion administrativa, maneos financie-
ros, acuerdos y presién sobre proveedores, y —esencial mente— optimi-
zacion de los costos ligados a las operaciones logisticas) buscando
bajar costosy alavez entregar mejores servicios.

Justamente, € punto de partida fundamental entre el retailing
moderno y €l tradicional, puede ser mejor conceptualizado contrastan-
do instituciones caracterizadas por alto margen, bgjarotacion, y nume-
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roso personal de servicio, contra aquéllas caracterizadas por bajo mar-
gen, atarotacion y servicio minimos.

Sin embargo, la tendencia para € siglo XXI serala integracion de
estos dos posicionamientos (sintesis) a través del desarrollo de deta-
llistas que sean capaces de combinar bajo margen y alta rotacion con
un excelente servicio personal.

El servicio seré el arma estratégica fundamental para atraer clien-
tes, aungue solo podré ser ofrecido y mejorado constantemente en €l
tiempo por aguellos minoristas que estén en condiciones de costearlo.

Se presenta a continuacion una lista de servicios tradicionamente
ofrecidos por el sector minorista a sus clientes:

» créditos al cliente (propios o através de tarjetas)

* carritos normales o especiales (porta bebés), sillas de ruedas

manuales o eléctricas

* ayuda persona para cargar mercaderia hasta el coche

* balanzas y scanners

» guarderias, lugar de juegos para nifios

* espacio para probadores de ropa

* listas de casamiento

* entregas a domicilio

* demostraciones de mercaderia

* envoltorio pararegalos

* asesoramiento

* estacionamiento

* lugares de comiday descanso

* sesiones de ensefianza del uso de algunos productos

* servicios de reparacion

* garantias extendidas

* otros

€) Generar un valor agregado a productosy servicios

En definitiva, al ofrecer variedad de lineas, mantener inventario,
adecuar lamercaderia, y proveer serviciosdiversos, el comercio al deta-
Ileincrementael valor que los consumidores reciben de los productosy
servicios. Este concepto es muy importante, ya que € minorista tiene
sentido dentro de la cadena de distribuci6n en lamedida que agregue un
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valor alos productos que vende. Nuestro pais se ha caracterizado por
presentar un comercio minorista altamente atomizado. Muchos de ellos
ya o generan valor por exceso de ofertay estan condenados a desapa-
recer o a una economia de supervivencia muy precaria.

3.24 PROCESO EN LA TOMA DE DECISIONES
MINORISTAS

El éxito de un comercio minorista depende en gran medida del
grado con que éste enfoque su estrategia comercial. Es obvio que toda
empresa aspiraa cumplir determinados objetivos de rentabilidad, ima-
gen, volumen de ventas, crecimiento, u otros que la empresa defing;
pero paraello debera plantearse con qué filosofia enfrenta este desafio.
Estafilosofia deberia centrarse en el concepto de mercado, cuyos com-
ponentes basicos son:

- Orientacion al consumidor.

- Objetivo de beneficios através de la orientacion a consumidor.

- Integracion y coordinacién de las funciones de marketing con €l

resto de las funciones clave de la empresa.

- Un esfuerzo integrado de la compafiia en su totalidad haciala

orientacion a servicio d cliente.

Orientacion estratégica al mercado como condicién de éxito

En laactualidad la mayoria de | as firmas estén aplicando unaorien-
tacion estratégica de mercado, centrada en el estudio y satisfaccion de
las necesidades del consumidor y pensando alargo plazo, centrandose
en temas como andlisis FODA, (re)posicionamiento en el mercado,
estudios en los cambios de estilos de vida del consumidor, y desarro-
[lo de estrategias competitivas novedosas.

Parte de este cambio se debe a que los minoristas han pasado brus-
camente de un periodo de crecimiento, a un mercado saturado; con
competencia rapidamente creciente, clientes méas sofisticados en sus
gustosy el envejecimiento de los antiguos conceptos comerciales exi-
tosos en momentos de gloria pasados.
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A esto se ha sumado en nuestro pais la desregulacion econémica, la
apertura de los mercados, €l ingreso de competidores extranjeros, y la
tendencia hacia una concentracion del mercado en manos de pocos y
poderosos operadores.

Los minoristas exitosos estan reorientando sus organizaciones
hacia:

1. Conceptos estratégicos acerca de las siguientes cuestiones:

* ¢En qué negocio estamos?

* ¢Quiénes son nuestros clientes meta?

* ¢/COmo debemos posicionarnos competitivamente?

» ¢(Hemos tratado de ser todas las cosas paratodo el publico?

» ¢/No seriamegjor buscar ser algo especifico para clientes
especificos?

* ¢Como podemos distinguirnos de nuestros competidores en la
mente de nuestros clientes meta?

2. Establecer perspectivas multifuncionales (croos-functional) que
permitan examinar e impacto de cada especialidad funcional sobrelas
otras a los efectos de optimizar las decisiones atodos los niveles.

3. Incrementar la sofisticacion en la utilizacion de los recursos
financierosy manejo de los activos alos ef ectos de asegurar resultados
Optimos de rendimiento financiero.

4. Habilidad en organizar un grupo de empleados que colaboren
efectivamente para alcanzar con éxito los objetivos previstos, fomen-
tando su colaboracién y creatividad.

5. Utilizacién de sistemas de logistica con apoyo informético alta-
mente sofisticado, que requieren acuerdos con proveedoresy mayoris-
tas alos efectos de bajar costos logisticos, optimizar e servicioy mini-
mizar costos operativos.

6. Complementando el punto 5, el uso de codigo de barras y cajas
con lectores electronicos es una realidad tanto para negocios grandes
como pequefios, alo que se suma sistemas de intercambio electronico
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de datos (EDI) entre grandes empresas proveedoras y grandes opera-
dores minoristas, laimplementacion de unidades estratégicas de nego-
cios centradas en la administracién por categorias (Category
Management), centros de distribucion con sistemas de Cross-Daocking,
sistemas de Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR), €l e-commerce
através de Internet, entre otras novedades.

3.25 DESARROLLO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
MINORISTA

El establecimiento de la estrategia empresarial no deberia ser obra
de la casualidad o de la buena voluntad o impulso de los directivos y
personal de la empresa.

Por € contrario, la definicion de la estrategia empresarial surge
como resultado de un profundo andlisis cuyos pasos constituyen |o que
se denomina planeamiento estratégico.

A su vez, este planeamiento comenzara desde el nivel corporativo,
pero también habra un planeamiento estratégico a nivel de unidades de
negocios y otro para cada nivel funcional (como e desarrollo del pla-
neamiento de marketing o del planeamiento financiero), cada uno de
ellos con alcances y objetivos propios pero que se coordinan entre si.

Obviamente, en un pequefio negocio minorista como un autoservi-
cio de barrio no existe esta diferenciacién, y lo que es peor, muchas
veces de acuerdo a mi experiencia como asesor de este tipo de nego-
cios, tampoco existe siquiera un plan (o que no quita que a veces
pueda ser temporalmente exitoso) mas alla del deseo de ganar plata
con €l negocio, o de independizarse, 0 una forma de mantener una
entrada para sobrevivir.

En consecuencia, o que se expone a continuacion se refiere a
negocios minoristas — ndependientemente de su tamafio— que tengan
el planeamiento estratégico como fundamento de su permanencia y
crecimiento.

Los pasos en el desarrollo del modelo estratégico del planeamien-
to minorista a nivel corporativo comprenden:
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1. Definir lamision corporativa
2. Establecer objetivos corporativos para cada UEN (si las hubiera)
3. Andlisis situacional
- identificacion de temas estratégicos
e competencia
* tendencias del medio
* clientes
* aspectos éticos y legales
- fortalezas y debilidades (externas e internas)
- amenazas y oportunidades
4. Andlisis estratégico de brechas (distancia entre € rendimiento
existente y €l deseado)
5. Reformulacién de objetivos
6. (Re) evaluacion estratégica:
¢En qué negocio deberiamos estar?
¢Como debemos competir?
¢Como podemos lograr mayores retornos de |os recursos
productivos?
7. Identificacion y evaluacion de las alternativas estratégicas
8. Desarrollo de las estrategias departamentales
Marketing
Finanzas
Administracion
Recursos Humanos
Logistica
Compras
9. Implementacién de la estrategia
10. Control

Una vez definidos |os aspectos que hacen a su estrategia corporati-
va en cuanto mercado a atender, especialidad en la que se va a partici-
par, objetivos de rentabilidad, crecimiento, imagen de empresa, volU-
menes de venta, estrategias competitivas, cada departamento funcional
debe preparar un plan para alcanzar sus propios objetivos.

El desarrollo de los pasos del planeamiento comercial deberia ser:
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a) Seleccion del mercado meta en € que competir

Esto incluye:

Estudios de los posibles segmentos que integran el mercado

geogréfico a atender.

Evaluacién del potencial de cada segmento:

* crecimiento

» capacidad de compra

» competencia actua y futura

* barreras de entrada y salida

» medicion y proyeccién de la demanda para cada segmento
objetivo factible

* otras variables significativas

* apartir de esos datos, definicion del mercado metay sus
necesidades

b) Definir € posicionamiento detallista deseado

Lugar que se desea ocupar con € nombre del hegocio (emblema)
en la mente del consumidor del mercado meta a | os efectos de obtener
alguna ventaja o diferenciacion competitiva sostenible.

A diferenciadd posicionamiento del fabricante habitualmente cen-
trado en la marca de sus productos, |0 que se posiciona para el mino-
rista es el nombre del negocio asociado a un atributo diferencial valo-
rado por el mercado meta que se desea atender. Por ejemplo: Carre-
four = el hipermercado de precios mas bajos; Blockbuster = alquiler de
videos legitimos, con abundancia de copias de estrenos (que no tienen
los negocios pequefios de barrio).

Estos son gjemplos de posicionamientos logrados obedeciendo a un
plan estructurado para alcanzar un objetivo. Muchos minoristas en espe-
cia los pequefios solo consiguen un posicionamiento del tipo “el dma-
cén delaesquina’ o “lacarniceriade laotra cuadra’, cuya debilidad no
radica solamente en esa especie de anonimato colectivo, sino en su fata
de planificacion en lograr una identificacion clara. Dicho de otra mane-
rami pregunta como consultor es; “ ;650 eslo que se querialograr?’.

Creo, y supongo que €l lector también, que sin hacer mucho esfuer-
zo de investigacion, en la mayoria de estos casos, la respuesta sera un

no- .
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Adicionalmente, en e caso de la comercializacién de marcas pro-
pias, también debe pensarse la politicay posicionamiento de éstas.

¢) Implementar el mix detallista

Este conjunto de decisiones debe apuntar a consolidar €l posiciona-
miento buscado y a satisfacer las necesidades del mercado meta selec-
cionado como objetivo.

Plaza: Decisiones sobre lalocalizacion y logistica comercial.

Nota: muchas veces la ubicacion en esta etapa ya esté definida pre-
viamente, en otras sin embargo esta definida la zona (Mar del Plata,
por e emplo) pero puede haber dudas acerca de la decision del mejor
punto de venta especifico.

Precios. Decisiones sobre precios de lista, saldos, descuentos,
forma de pago, liquidaciones, margenes, etc.

Producto: Decisiones respecto al surtido atrabajar, tanto en ampli-
tud como en profundidad de lineas y su constante actualizacion.

Promocion: Decisiones sobre la comunicacion a cliente, tanto
dentro del salén como a través de medios y relaciones publicas.

Presentacion: Decisiones respecto al lay-out del salon, atmésfera,
presentacion de los productos en géndola, pasillos de circulacion, sec-
tores.

Personal: administracion de los vendedores, servicio a cliente,
informes, control.

Servicio: Decisiones sobre el nivel de servicio a prestar a cliente.

Obviamente, debe haber coherencia entre el posicionamiento bus-
cado, €l tipo de necesidades del cliente meta y la aplicacion de las
variables de marketing antes mencionadas.

3.2.6 BASES PARA UNA CLASIFICACION DEL COMERCIO
MINORISTA

La competencia minorista puede ser directa o indirecta. El primer
tipo se establ ece definiendo |0 que se conoce como grupos estratégicos
0 sea los grupos de minoristas que compiten por 10s mismos segmen-
tos de clientes usando e mismo tipo de formato.
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En consecuencia, entender qué alternativas de formatos pueden uti-
lizarse serdunaparte fundamental delaestrategiacomercia y del posi-
cionamiento competitivo de cada minorista.

Este tipo de clasificacién la denominaremos clasificacién funcional
“hard”, a diferencia de otro tipo de posicionamiento méas estratégico
“soft” que expondremos en ese orden.

Por otra parte, estas clasificaciones son también importantes para
los productores y mayoristas a quienes el conocimiento profundo de
las caracteristicas de cada tipol ogia, |es posibilitara atender adecuada-
mente las distintas necesidades de sus clientes meta; y en e caso de
coberturas selectivas, elegir los minoristas mas compatibles con sus
propios objetivos.

Se advierte que este tipo de clasificacion sera siempre incompleto
y a veces arbitrario, ya que no tenemos cajones cerrados con las
medias ordenadas por color, sino que pueden mezclarse distintas cate-
gorias; por lo que lo realmente importante sera el adecuado uso que se
le de a esta informacion.

1) Clasificaciones funcionales

Se presenta a continuacién una serie de clasificaciones por varia-
bles duras desarrolladas sobre un Unico gje cuyo sentido —que se expli-
ca por si mismo— queda expresado en € titulo de cada categoria.

A.- Por propiedad del establecimiento

* unidades independientes

* grganizaciones con sucursales

* negocios detalistas propiedad de fabricantes

* Negoci os cooperativos de consumidores (cooperativas de consumo)
* establecimientos propiedad de granjeros

B.- Por € tipo de mercaderia ofrecida

» de surtido amplio (supermercados, hipermercados, grandes
tiendas, tiendas de departamentos)

* de linea Unica (ropa de hombre)

* de especialidad (camisas)



CapiTuLo Ill. LA INTERMEDIACION COMERCIAL

79

* de productos de oportunidad o urgencia
* de servicios

C.- Por la dimension del establecimiento
* por la cantidad de empleados

* por e volumen de ventas anuales

* por la superficie del establecimiento

D.- Por e grado deintegracion vertical

* sin integracion (solamente funciones detallistas)
* integrado con funciones mayoristas

* integrado con funciones de fabricacion.

E.- Por el tipo de relaciones con otras or ganizaciones
comerciales

* independiente

« afiliado a una cadena voluntaria patrocinada por mayoristal/s
« dfiliado a fabricantes a través de franquicias

F.- Por el método de contacto con €l cliente

» establecimiento comercial tradicional

» correo (catdlogos - medios - afiliacion a clubes de compra)

» adomicilio (puerta a puerta - reuniones - servicio de entrega
regular - entrevistas concertadas)

* expendedoras autométicas

* Internet

* teléfono (directo - telemarketing)

G.- Por €l tipo delocalizacién

* urbana (zona centro, avenidas, calles, galerias, mercados,
shoppings)

» ciudades pequefias

* negocios rurales

* NEgocios ruteros
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H.- Por € tipo de servicio prestado

* servicio completo

* servicio limitado

* self-service

|.- Por laforma legal dela organizacion
* propietario

* partnership

e corporacion

« franquicia

* otros tipos

J.- Por € tipo de administracion o técnica operativa
* centralizado

* departamentalizado

* Mixto

2) Clasificaciones estratégicas

Esto tipo de clasificaciones provee herramientas més sofisticadas
para los minoristas a los efectos de la blsqueda de una adecuada dife-
renciacion respecto a sus competidores en € mercado.

Los elementos habituales a comparar son: el tipo de mercaderia
vendida, la variedad del surtido, servicios, nivel de precios, tipo de
venta personal, tipo de promociones, compleidad de la estructura
organizacional y requerimientos de ubicacion.

Clasificacion por ges Margen-Rotacion

Esta clasificacion puede aplicarse a cualquier clase de local. Es de
mayor utilidad para formulaciones estratégicas que para comparacion
0 andlisis de datos.

Margen es definido como larelacion porcentual entre el mark-up y
el precio a que la mercaderia es vendida. Rotacion es € ratio entre el
volumen de ventas y € stock promedio almacenado tomados para €l
mismo espacio de tiempo.

La diferencia de filosofias entre ambos extremos estriba en que en
los comercios de bajo margen/alta rotacion —Low Margin/High
Turnover (LM/HT)— € cliente compré, mientras que en los comercios
de alto margen/baja rotacion (HM/LT), al cliente se le vendio.
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Mientras que en el extremo bajo margen/alta rotacion la variable
prototipicaen la decision de compradel consumidor eslade bajos pre-
cios, los comercios de alto margen/baja rotacion asumen que el servi-
cio, mercaderia de distincion o diferenciada, y la habilidad vendedora
son |os patrones més determinantes.

Mientras gque los esfuerzos promocionales por parte de los comer-
cios LM/HT enfatizan €l precio, el los de HM/LT, el esfuerzo se cen-
traen la calidad de la mercaderia o servicio.

Margen
Bao Alto

©

= Carrefour McDonad's
c <
o
8
o .
o .r% Fracaso Joyeriade lujo

L as caracteristicas para cada cuadrante tipico son:

Bajo margen/alta rotacion:

Mercaderia pre vendida o sistema de self-service
Pocos servicios u opcionales con cargo
Ubicaciones aisladas

Caracteristicas organizacionales smples
Amplitud de lineas con poca profundidad
Precios por debajo de la media del mercado
Enfasis promocional centrado en € precio

Alto margen/baja rotacion:
Mercaderia vendida en comercios a través de vendedores
especializados
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Muchos servicios incluidos en e precio

Organizaciones complejas

Menor amplitud de lineas con mucha profundidad

Precios por encima de la media del mercado

Promociones institucionales y orientadas hacia la mercaderia
Ubicacion en proximidad a otros comercios

NOTA: En la redlidad, estos cuadrantes representan un mapa de
coordenadas donde cada minorista analizado puede ocupar posiciones
distintas dentro de cada uno, |o que permite comparar mas claramente
grupos de minoristas que compiten con posicionamientos similares asi
como |la deteccion de nichos que no estén cubiertosy que pueden ofre-
cer oportunidades de desarrollo

Ejes Precioy Servicios:

Es una de las clasificaciones mas operativas. Los cuadrantes estan
basados en €l contraste entre estas dos grandes variables. Sin embargo,
cabe acotar que los dos cuadrantes viablesson el 2y € 3, mientras que
el 1y el 4 no son factibles alargo plazo, y de hecho son “trampas estra-
tégicas’.

El otro problema es a qué se llama alto o bajo. Por g.emplo, com-
parando genéricamente Jumbo y Carrefour, podrian ocupar los cua-
drantes 2 y 3 respectivamente. Sin embargo, no puede decirse que
Jumbo tenga precios altos o una excelencia en servicio s 1o analiza
mos en relacion a resto del mercado minorista, pero si en relacién a
Carrefour.

Evidentemente, para ubicar correctamente cada minorista, debe
ponderarse cada variable que constituya un indicador del eje servicioy
del geprecioy apartir de dli fijar las coordenadas para una ubicacion
mas objetiva de cada negocio analizado.

Por mi parte, creo que esta calificacion es mas operativa del punto
de vista micro que macro. Es decir, puede tener mayor utilidad com-
parando minoristas que compiten por e mismo segmento de clientes
con &l mismo tipo de productos y formatos que si se aplica en forma
muy general.
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Nivel de Servicio
Bao Alto
i 4 Insostenible Jumbo
o ﬁ (a largo plazo) (estrategia detallista
> orientada al servicio)
3
3 - Outlets
2 .%, (estrategia Bagja credibilidad
fon M detallista orientada
al precio)

En el cuadrante 4, aunque los clientes estarian encantados de reci-
bir altos servicios a bajos precios, hay dos problemas: por una parte lo
insostenible de esta posicion para el detallista alargo plazo, por otrala
credibilidad de la calidad por parte del cliente, ya que ésta habitual-
mente se asocia a precios altos.

El cuadrante 1, es slo posible en el caso de comercios que tengan
una clientela cautiva sin competencia —por g emplo algunos moteles o
paradores en las rutas— ya que esraro encontrar clientes satisfechos por
pagar atos precios sin un retorno adecuado. Es siempre factible al
corto plazo, ya que la aparicion de competidores con otros posiciona-
mientos invalida totalmente esta estrategia.

Los cuadrantes 2 y 3 son los que tienen mayores posibilidades de
sostenerse a largo plazo.

Ejes Margen-Tipo de Mercaderia

Otra clasificacion esta basada en margenes (ya definido) y tipo de
mercaderia segn extremos funcional-simbdlico; lo que podria retra-
ducirse en tipo de compra necesaria 0 deseada.

Los productos funcionales son utilitarios de compra obligada: ali-
mentos de base, medicinas, ropa de diario o de trabajo serian g emplos.
Los productos simbdlicos por otra parte son los que necesitamos para
obtener una imagen valorada de nosotros mismos, o hacen a deseos
primarios muy intensos (como dice € slogan de un negocio de ropaen
Unicenter: “Sos lo que llevas puesto”).
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El éxito en e cuadrante de mercaderia simbdlicalmargen alto,
dependerd de la habilidad del minorista para ofrecer productos con
caracter de exclusividad o diferenciados de la competenciay dirigidos
aun segmento de consumidores que estén dispuestos a pagar un sobre
precio por esta caracteristica.

Tipo de mercaderia
Funciona Simbdlica

- Ferreteria Perramus en Giesso
B £ de barrio Suite en el Hyatt Hotel
é < Remeras en Lacoste
B
= 0

k=) Azlcar Outlets

g en Coto de primeras marcas

Particularmente, la brecha entre una mercaderia funcional o smbdli-
ca como esta expresado aqui es muy imprecisa, ya que todo producto
tiene siempre aspectos simbdlicos. Lo que importa en todo caso es medir
qué aspecto tiene mayor peso a la hora de tomar la decision de compra
lo que dependera del posicionamientoy € tipo de clientela objetivo. Por
giemplo un equipo deportivo sin marca reconocida en Wal-Mart a$ 90
es absolutamente funcional, pero otro Nike a $ 450 en Alto Paermo es
netamente simbdlico, aungue a veces provengan del mismo fabricante;
unaremera Lacoste a $ 190 es absolutamente simbdlica.

Hacia una nueva concepcion de la clasificacion detallista

Siguiendo a Chetochine, y tomando en cuenta € aspecto shopper
del consumidor, es decir e problema de la eleccion del lugar donde
comprar, hay dos grandes tipologias de consumidores: los flux, de
compra por proximidad y los trafic, que se movilizan por larelacion
mol estia/recompensa, subdivididos a su vez en tipologias especificas
seguin su grado de lealtad, y grado de atraccion.
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Eje Circulacion natural — Atractivo del negocio

Circulacion Natural

Baga Alta
< S
Q = Carrefour Sucursales de
= < Warnes Garbarino
2
o
=
g 3 Clspide en
2 m Fracaso Village Cines

Esto dalugar aunaclasificacién centrada en el aspecto shopper del
consumidor en negocios gue trabajan con clientela flux exclusiva, los
gue operan con una mezcla flux/trafic y los que tienen predominante-
mente clientela trafic. Las estrategias comerciales en cada caso son
distintas; y en consecuencia debe reformularse el concepto tradicional
de lealtad del cliente.

Obviamente, si hay atractivo de marca, y se esta situado en un cen-
tro comercial de alta circulacidn o en un shopping, la ventaja es doble,
pero los costos inmobiliarios se incrementan.

En el cuadrante 4, no estoy diciendo que Cuspide no sea unamarca
reconocida, pero el acceso de publico que tiene por la gente que con-
curre a ciney curiosea libros mientras espera el horario de comienzo
de peliculas, no puede compararse a cualquier otra ubicacion de una
libreria por céntrica que se ubique.

3.2.7ACTUALIDAD Y FUTURO DEL COMERCIO
MINORISTA

Para entenderlo mejor, debe tenerse en claro la distincién entre
comercio minoristay formatos minoristas. En tanto € primero se diri-
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ge ala atencién del consumidor final, el segundo se refiere alos dis-
tintos métodos por 10s que se compite para atraer a ese consumidor.

En épocas de expansion econdmica, las ineficiencias de algunos
formatos pueden quedar disimuladas por exceso de demanda, pero en
situaciones de retraccion econdémica como la que estamos viviendo al
principio de este siglo 21 en nuestro pais, la falta de capacidad com-
petitiva se paga muy caro.

Laintensidad competitiva aumenta en cantidad y calidad.

Cada vez mas se evidencia el desarrollo de mega detallistas locales
en distintos sectores, algunos de especialidad como discos, electrodo-
meésticos, alimentos, otros de linea general como las grandes cadenas
de supermercados. La Ultima gran novedad es la fusion Carrefour-
Promodes, o que une las Cadenas Carrefour con Tiay Norte.

Se esté pasando de un comercio minorista altamente atomizado a
una concentracion creciente de poderosos operadores quienes estén en
realidad administrando los canales de distribucion con preeminencia
sobre muchos fabricantes que deben resignar rentabilidad, y aceptar
condiciones extorsivas en algunos casos (egjemplo tipico son las exi-
gencias de algunos hipermercados hacia sus proveedores en la apertu-
rade nuevas bocas ) para poder tener sus productos en estos negocios,
pagando alquiler de espacios en gondola, aportando repositores, colo-
cando cadigos de barraen formaindividual a sus productos, entre otras
muchas exigencias.

También es cierto que se estan realizando acuerdos de partnership
entre mega productores y mega detallistas, si bien todavia este tema
aparece en nuestro pais como una expresion de deseos méas que una
realidad.

Es obvio entonces que el que sufre en particular es el pequefio
negocio minorista tan tipico en nuestro medio, sin capacidad competi-
tiva en precios, ya que no puede comprar en grandes cantidades, sin
conocimiento de marketing, sin capacidad de convocatoria de shop-
pers, por lo que no consigue reunir una masa critica de clientes que le
aseguren un volumen de venta razonable, sin capacidad de financia-
miento, sin gerenciamiento, y 10 que es peor, pareciera que muchos
siguen sin entender la verdadera dimensién del problemay miran con
caras de aburridos y permanentemente quej 0sos desde atras de susvie-
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jos mostradores, a un nuevo mundo que los ha superado y que ya no
entienden. Quizés, la atencidn personalizada permitaamuchos de ellos
sobrevivir con una clientela que le es fiel en parte, pero que segura
mente va air perdiendo alo largo del tiempo a menos que se decida a
cambiar.

Muchos de estos minoristas han cerrado. Pero estan apareciendo
nuevos, hay renovacion, hay nuevas y atractivas vidrieras, locales
armados con sistemas de self-service, los vigjos bares ahora se han
convertido en pizza-cafés, |as estaciones de servicio proveen servicios
de mini mercados y fast-foods las 24 horas, las casas de ropa venden
zapatos; las farmacias tienen sectores de mini mercados ademas de
vender medicamentos y perfumeria; las vigjas panaderias se han con-
vertido en tiendas de exquisiteces y dan servicio de rotiseria, cafeteria
y agunas hasta ofrecen amuerzo; las librerias venden discos, las hela-
derias café. Carrefour esta reposicionado sus locales Norte de proxi-
midad, convirtiéndolos en Carrefour Home, entre otras muchas nove-
dades. Se han formado nuevos mega centros de compra a la calle (la
Avenida Avellaneda en Flores por gjemplo).

Sumado a esta reconversion, muchos minoristas importantes se han
integrado hacia atras, en especia importando productos en forma
directa, 0 en e caso de los hipermercados, encargando a terceros la
fabricacion de productos con marca propia.

En resumen: Las nuevas exigencias del mercado y competencia,
han traido necesariamente renovacion. El pequefio minorista tradicio-
nal se reducira en nlmero, ya gue hay exceso de minoristas, pero ocu-
pard un lugar importante en generar un valor agregado al canal en la
medida que entienda que debe esmerarse en prestar servicios a sus
clientes.

Se aprecia un nuevo estilo de sofisticacion en el comercio minoris-
ta, que ahora aplica técnicas de marketing con el asesoramiento de
importantes y especializadas empresas consultoras.
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3.3LA COMERCIALIZACION MAYORISTA

Llamaremos operacion mayorista a todas las actividades relaciona-
das con la venta de productos y/o servicios a otros intermediarios ya
seaminoristas 0 mayoristas, aindustrias, a organizaciones diversas que
utilicen los productos para el desempefio de su organizacién (tengan o
no fines de lucro, por ejemplo bancos o iglesias), ausuarios finales que
adquieran los productos para fines comerciales, o para cualquier otro
destinatario, siempre que no adquiera los bienes o servicios para uso o
consumo personal sin fines comerciales.

Por exclusién queda definida asi “ operacién minorista” como las
actividades dirigidas alaventa de productos y/o servicios aquienes|os
adquieren para su uso 0 consumo persona sin fines comerciales.

Con este concepto, la venta de una estufa comprada por € mismo
usuario puede ser tanto mayorista como minorista dependiendo del
destino de su uso: si es comprada para utilizarla en su oficina sera una
operacion mayorista, si 10 compra para su hogar, ser una operacion
minorista. Un gjemplo interesante es la venta de nafta: 1a vendida a
taxistas es una venta mayorista, la vendida a particulares para uso per-
sonal es una venta minorista.

Con este mismo concepto, las fébricas que venden a mayoristas o a
minoristas en forma directa en realidad estan cumpliendo una funcion
mayorista, mientras que las ventas que efectlien a consumidores en sus
propios outlets serian ventas minaoristas.

Ya se menciond que unaformade distinguir una venta mayoristaen
€s0s casos, es por la forma de facturacién: con VA discriminado.

El U.S. Bureau de Censos clasifica €l comercio mayorista en tres
categorias:

La funcién mayorista tanto como la minorista contribuye a reducir
las brechas entre produccion y consumo, tanto en cantidad, lugar y
momento, participando activamente en € agregado de valor dentro del
canal.

La caracteristica fundamental que da sentido a la intermediacion
mayorista es su capacidad de operar a grandes volumenes con mucha
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variedad de productos, 10 que permite economias de escala en opera-
ciones de inventarios, almacenesy transporte.

Mientras que las fabricas producen grandes cantidades de un nime-
ro limitado de productos, los consumidores requieren cantidades uni-
tarias de una gran variedad de productos, y es la intermediacién tanto
mayorista como minoristalaactividad que reduce esta discrepancia, no
solo entre cantidades sino también de distintos tiempos entre produc-
cién y consumo.

Los mayoristas pueden participar en todas las funciones inherentes
alos flujos que se producen en los canaes de distribucién, o sea asu-
mir riesgos a tomar propiedad de la mercaderia, contactar y negociar
con sus clientes, otorgar financiamiento a los mismos, distribucion
fisica, promocion, investigacion e informacion.

Ellos contribuyen asi a generar un valor agregado a sistemay es
ésta lajustificacion estratégicay econdémica de su participacion.

Si bien por lo expuesto, toda transaccion comercia que no llegue a
consumidor final para su uso personal debe considerarse como opera-
cién mayorista, nos centraremos en las organizaciones especializadas
en esta actividad, a las que denominaremos operadores mayoristas.

3.3.1 CLASIFICACION DE LOS OPERADORES
MAYORISTAS

1. Mayoristas comerciales quienes toman propiedad de la
mercaderia para su reventa posterior.

2. Delegaciones o sucursales de fébrica, de venta directa.

3. Agentes, corredores u organizaciones como brokers, que
venden a comision sin tomar propiedad de los bienes.

Mayoristas comerciales (toman propiedad de |la mercaderia)
Comerciantes mayoristas
Distribuidores industriales
Importadores
Exportadores
Mayoristas cash-and-carry (pagar y llevar)
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Cooperativas mayoristas integradas por minoristas
Terminaesy elevadores de granos

Cooperativas de productores

Otros

Sucursalesy oficinas de fabricantes

a) Oficinas de venta o del egaciones de fébrica (no mantienen inven-
tario de mercaderia, sdlo realizan funciones de contacto, negociacion,
promocidn y eventual mente cobranzas)

b) Sucursales (hacen todo lo anterior pero ademéas mantienen inven-
tario y entregan, o que las convierte en un mayorista tipico)

Agentes, brokers y comisionistas (no toman propiedad, pueden
representar ala parte vendedora o compradoray operan a comision)

Rematadores

Agentes importadores

Agentes exportadores

Agentes de venta

Brokers

Comisionistas

Agentes del fabricante

Para el andlisis del sistema de distribucion tanto desde la perspecti-
va de los fabricantes como de la perspectiva de los clientes es impor-
tante tratar de entender qué tipo de funciones cubre cada especiaista
mayorista, alos efectos de poder introducir ajustes apropiados cuando
un canal es disefiado o modificado. Dicho de otra manera, (qué se
espera recibir del mayorista en cuanto a servicios prestados?

Cuanto mayor y mas especializada sea esta actividad evidentemen-
te mayor sera la compensacion recibida por el mayorista.

¢Como recibe sus ingresos el mayorista? Los agentes, corredores o
comisionistas |0 hacen a través de un porcentagje sobre €l valor de la
venta.

Para los mayoristas comerciales que toman propiedad de la merca-
deria, su beneficio esladiferencia entre el precio de ventanetoy el de
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compra neto. (Esta diferencia se conoce como margen unitario de dis-
tribucion o mark-up).

En este caso, se producen algunas situaciones diferenciadas pro-
ducto del tipo de competencia del mercado o de la relacion proveedo-
res/mayoristas. Una situacion es cuando el mayorista quedaen libertad
de fijar el precio de venta sin intervencion de la fabrica. El poder de
sus clientes, el juego de la competencia con los otros mayoristas del
sector y la capacidad de diferenciacion por los servicios prestados es
lo que determinara e mark-up.

En otros casos, cuando hay asociacion entre fabricay mayorista, €
precio de venta y consecuentemente € mark-up se determinan en
forma conjunta, siendo ésta la mejor alternativa para todas las partes
participantes en el canal.

Habitualmente, en esta circunstancia la empresa fabricante fija su
precio de lista a nivel minorista, facturando a los mayoristas con un
descuento prefijado sobre dicho precio.

(Para mayor profundidad sobre este tema, consultar € capitulo
sobre margenes).

3.3.2 DINAMICA COMPETITIVA

Se han producido profundosy acel erados cambios en los canales de
distribucion en estos Gltimos afios (y se seguirdn acentuando al comien-
zo del siglo), los que determinan un nuevo rol para laintermediacion
mayorista

Fundamentalmente, el desarrollo de sistemas de marketing directo;
el crecimiento espectacular de las grandes cadenas de supermercados
y grandes operadores (en ropa, eectrodomésticos, librerias, audio,
etc.); la exigencia absoluta de estos mega-minoristas a ser atendidos
directamente desde fabrica en virtud de su gran volumen de compra o
con capacidad de importacion directa; la concentracion que esto signi-
fica donde pocas bocas atienden la mayor parte del consumo, en espe-
cial en aimentos, limpieza y perfumeria, avanzando hacia los otros
sectores mencionados; la reconversion del comercio minorista (ver
punto 3.2.7); ha provocado que al mayorista no sélo se le ha achicado
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su mercado meta en cantidad de clientes, sino que se le hace cada vez
mas pobre y mas riesgoso en cuanto a crédito.

Esto necesariamente ha generado y seguira generando la reduccién
de la cantidad de mayoristas en €l sistema. Pero sin embargo como los
volimenes globales son de gran importancia, l1os mayoristas que se
sostengan y puedan agregar valor a canal, tendran oportunidad de
mantenerse con niveles aceptables de rentabilidad, en la medida que
puedan encontrar y prestar un adecuado servicio tanto a su mercado
objetivo hacia abajo como alas fabricas hacia arriba. El resto desapa-
recera, cosa gue estamos viviendo en la actualidad.

Es importante hacer notar —tema que a veces se olvida— que €
mayorista ocupa un lugar dentro de la cadena de distribucion mucho
mas vulnerable que el del minorista, ya que no llega a consumidor
final. En consecuencia, debe justificar su presencia agregando valor no
s6lo hacia adelante sino hacia atras, es decir, debe ser capaz de prestar
servicio tanto a sus clientes como a sus proveedores.

Agravando la situacion, la recesion econdémica ha llevado a los
miembros de |os canales a una feroz competencia de preciosy en con-
secuenciaaunareconversion de las empresas dirigidas a bgjar sus cos-
tos operativos.

Uno de los caminos mas eficientes es reducir la cantidad de prove-
edores, incrementar el monto de negocios con |os que vayan quedando
y en consecuencia aprovechar las economias de escala y politicas de
compra que se producen como efecto de ser un gran cliente.

Los mayoristas que puedan asociarse con fabricantes o con sus
clientes para convertirse en un proveedor de primera linea, sobrevivi-
réan, e resto en cambio sadra del mercado. La clave serd entonces
encontrar €l tipo de servicio aprestar tal que proveedoresy clienteslos
elijan como socios en la distribucién.

Es un vigjo axioma de marketing que es posible eliminar mayoris-
tas (o cualquier otro tipo de intermediarios) pero esimposible eliminar
sus funciones. La principal alternativa de decision ala que se enfren-
tan los fabricantes es s ellos pueden redlizar las funciones mas efi-
cientemente y eficazmente que un mayorista a través de una integra-
cion vertical, es decir por el establecimiento de sus propias oficinas de
venta o depdsitos de distribucion. Este tema es motivo de amplia con-
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troversia en la formulacion de las estrategias de los canales de distri-
bucién.

Laredidad es que los costos de marketing a través de mayoristas
no son habitualmente mayores que las inversiones que la firma debe
disponer para producir los mismos servicios. Sin embargo, cada vez
mas la tendencia de fabricantes y detallistas es operar a través de dis-
tintos métodos de venta directa puenteando los mayoristas. La res-
puesta a esto se debe més que a un tema de costos, a la busqueda de
una mayor eficiencia en cuanto a la calidad del servicio que se desea
prestar. Es probable que cuanto mayores sean estas exigencias, meno-
res sean las posibilidades de |a participacién de mayoristas en €l canal.

Para entender mejor este aspecto, es conveniente conocer |10s servi-
cios que los mayoristas deberian ser capaces de entregar.

Servicios prestados a sus proveedores

Idealmente, los mayoristas tienen una gran cantidad de potencial
como participantes dentro del canal para los proveedores. Desde una
perspectiva operacional, tanto en el mercado industrial como en el de
ConNsuUMo pueden ser necesarios por varias razones claves:

* Funcién de informacion de mercado

Los mayoristas estan habitualmente cercanos geogréficamente a
sus clientes, y mantienen permanente contacto con ellos fundamental -
mente a través de su fuerza de ventas. Por lo tanto, estan en buenas
condiciones para conocer las necesidades y requerimientos de su mer-
cado meta.

Tal informacién si es bien transferida alos proveedores, les otorga
ra una valiosa informacion para establecer sus politicas de precios,
desarrollo de productos y manejar adecuadas estrategias competitivas
de marketing.

Sin embargo, a veces por intereses propios, a veces por falta de
capacidad de interpretacion de los fendmenos del mercado, a veces por
errores sin intencion, lainformacién gque se traslada hacia arriba puede
ser incorrecta, y en consecuencia los fabricantes permanentemente
deberdn monitorear los datos cruzandolos con otras fuentes de infor-
macion antes de tomar decisiones apresuradas.
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 Funcién de apoyo al cliente

Ademés de comprar los productos, los clientes pueden necesitar
muchos tipos de actividades de apoyo, tales como devoluciones, ase-
soramiento técnico o garantias.

Para las empresas proveedoras suministrar estos servicios a gran
cantidad de clientes pequefios, atomizados y dispersos, puede ser ata-
mente costoso.

Los mayoristas pueden colaborar con las empresas en la prestacién
de estos servicios a clientes.

En esos casos deberd compararse adecuadamente |os costos entre
hacer y mandar hacer por un lado; y por otro, si los mayoristas estén
en condiciones de prestar € servicio requerido.

» Funcién de mantenimiento de inventarios

Los mayoristas comerciales toman propiedad y mantienen niveles
importantes de inventario de la mercaderia de los productores que
representan. De tal manera, reducen la carga financiera de los fabri-
cantesy el riesgo asociado al mantenimiento de grandes cantidades de
inventario.

En este tema se ha operado un profundo cambio: en épocas infla-
cionarias los mayoristas compraban grandes cantidades sabiendo que
el negocio era mantener importantes volUmenes de stock.

La tendencia actual, para este sector es trabajar con stocks reduci-
dos, por lo que esta ventgja financiera para fébrica que en otros
momentos fue muy importante, hoy no pesa de la mismamanera, y es
a veces motivo de roces entre los mayoristas que pretenden que fébri-
ca mantenga los stocks y fabrica que quiere exactamente lo inverso.

Evidentemente, la solucién es llevar adel ante adecuados programas
asociados entre |as partes, tema sobre € que se volvera mas adelante.

* Funcion de procesamiento de 6rdenes

Muchos clientes compran en muy pequefias cantidades, por lo que
los fabricantes pueden llegar a recibir una gran cantidad de pedidos
pequefios de muchos clientes. Dado que |os mayoristas manejan pedi-
dos de muchas empresas, €l costo del procesamiento de pedidos puede
ser mejor absorbido por laventa de mayor surtido de productosy mar-
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cas de fabricantes diversos en cada pedido, en comparacién con los de
cada fabricante en formaindividual .

* Funcién de contacto de ventas

Dentro de sus territorios de influencia, mantienen fuerza de ventas
permanentemente en contacto con las necesidades de sus clientes.
Asimismo, como representan a distintas empresas, pueden cubrir
zonas geogréaficas a mas bajo costo por contacto. (Esto es tanto mayor
cuanto menos densidad de poblacion por kildmetro cuadrado haya, 1o
gue ocurre en extensas zonas rurales de nuestro pais).

Si bien esto es cierto, también es cierto que una fuerza de ventas
propiadeberiaestar en mejores condiciones de vender |os productos de
una empresa productora que una fuerza de ventas gjenay compartida;
tanto mas cuanto menos estandarizado y mas necesitado de control sea
el producto. Hay que evaluar adecuadamente el costo de oportunidad
asociado ala posible pérdida de ventas y/o clientes.

Servicios prestados a sus clientes minoristas

* Disponibilidad del producto: Es probablemente una de las fun-
ciones més basicas ofrecidas por |os mayoristas a sus clientes: la rapi-
da disponibilidad de mercaderia. Esto a veces incluso incluye opera-
ciones de pre-armado 0 embalgje especia de distinto tipo de juegos
(herramientas, cubiertos, vasos, conjuntos de todo tipo en general). En
muchos casos estdn en mejor posicion que el fabricante para suminis-
trar este servicio dado la cercania y conocimiento que tiene de las
necesidades de su cliente.

* Disponibilidad de una amplia variedad de productos y mar -
cas:. Al operar con muchas fabricas, ofrece a su cliente minorista la
posibilidad de elegir y comprar variedad de mercaderiay marcas en un
solo lugar o através de lavisitade un solo vendedor, de recibir el pedi-
do en una sola partida, de emitir una sola orden de compra, de contro-
lar una sola factura. Si en cambio operara individualmente con cada
fabrica, todas estas operaciones se multiplicarian a un extremo impo-
sible de manegjar para muchos de ellos, en especia |os pequefios.
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» Fraccionamiento en pequefias cantidades. Capacidad del
mayorista para entregar €l producto a sus clientes en lotes reducidos,
e incluso a veces por unidad, en especial para aguellos clientes de
pequefia envergadura. A un fabricante |e seria extremadamente com-
plicado asumir esta funcion, por o que en muchos casos determinan
cantidades minimas de entrega a sus clientes para desalentar €l ingre-
so de pedidos pequefios. De esta manera, €l mayorista al comprar a
fabricante en grandes partidas y fraccionarlas en cantidades menores
adecuadas a las necesidades de su cliente, estd cumpliendo en entre-
gar mercaderia a sus minoristas de acuerdo alas cantidades que ellos
necesitan.

* Digponibilidad de crédito: Los mayoristas proveen a sus clien-
tes con asistencia financiera en dos sentidos; por una parte otorgando
facilidades de pago de la mercaderia vendida. Por otra parte, a mante-
ner inventario en cantidades grandes, reducen la carga financiera que
significaria mantener este stock a minorista.

* Servicios diver sos. Como asesoramiento, garantias, servicio téc-
nico, reparaciones, devoluciones. Cada vez mas debe entenderse que €l
rol del mayorista hadejado de ser el de comprar grandes partidas a pre-
cios bajos para venderlas fraccionadamente a precios mayores. Hoy
tiene que prestar servicio a un cliente minorista de pegquefia enverga-
dura. Tiene que ayudarlo y ensefiarle a competir. De lo contrario, esta-
ra de mas en la cadena de distribucién; salvo por algunos nichos o en
algunas regiones geograficamente extensas y de tan poca densidad de
clientes que su presencia sea especia mente importante.

» Apoyo promocional: Aportar a acciones conjuntas dirigidas a
estimular la demanda del consumidor final, tanto en el punto de venta
como através de medios.

L os caminos de la renovacién en la distribucidon mayorista
Debido a las exigencias del entorno, y a la competencia interna,
algunos mayoristas han revitalizado su negocio y se estan reposicio-
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nando estratégicamente para enfrentar €l desafio de desarrollarse en
estas condiciones tan dificiles que deben enfrentar.

Algunas de las estrategias claves pueden resumirse en:

Focalizacion

Implica una reevaluacion de su mision original. Muchos han opta-
do por desechar operaciones periféricas y concentrarse solamente en
productos y segmentos de cliente en los que puedan competir con ven-
taja

Redefinicion de su filosofia empresaria

Muchos mayoristas han redefinido sus compafiias como pertene-
cientes a “negocio de apoyo a actividades de marketing”, en lugar de
ser meramente un negocio de distribucién.

Esto implica un reconocimiento de que deben apoyar tanto a pro-
veedores como a clientes a desarrollar efectivos programas de mar-
keting.

Una manera es la busgueda de alianzas tipo partnerships entre
clientes y proveedores a los efectos de proveerles de servicios espe-
cializados a sus reguerimientos.

Equipamiento tecnolégico

Desde el uso de codigo de barra a sofisticados sistemas de procesa-
miento de pedidos, almacenes robotizados, redes de intercambio elec-
tronico de datos, comunicaciones satelitales, etc. Dirigido al ahorro de
costos, mejorar la productividad y €l servicio aclientesy proveedores.

Integracién hacia delante

Algunos mayoristas, han abierto |ocales minoristas propios, con
riesgo de competir y entrar en conflicto con sus propios clientes mino-
ristas.

En resumen: € cierrey quebranto de minoristas, el crecimiento de
poderosas cadenas minoristas atendidas directamente de fébrica, la
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concentracion de primeras marcas en manos de mega productores que
tienden a comercializar en forma directa con sus minoristas, ha redu-
cido e dmbito de accion mayorista incrementando la competencia
interna por el achicamiento de la torta a repartir. Muchos han cerrado
0 estan en situacion critica. Otros se han reposicionado estratégica
mente buscando prestar servicios de distinta indole tanto a proveedo-
res como a su mercado meta. El rol que tenian en el cana esta cam-
biando. El vigjo mayorista de compraventa sin servicio adiciona est
agonizando. Estamos asistiendo al nacimiento de un nuevo tipo de
mayoristas con otra definicion de la mision de su negocio.
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4.1 DEFINICION Y DELIMITACION DEL TEMA

Disefiar el canal o canales de distribucién para una empresa consti-
tuye un largo y complejo trabajo de andlisis e investigacion para deter-
minar la factibilidad de los diferentes caminos y estructuras que la
empresa puede tomar para cumplir con sus objetivos de comerciales.

Podemos definir este proceso como las decisiones referidas al de-
sarrollo de nuevos canales de comercializacién donde no existian pre-
viamente, 0 a una modificacion significativa de |os canales actual es.

El disefio del canal, asi como el grado en que este nuevo disefio
pude afectar € resto de las [lamadas variables controlables que com-
ponen el tradicional mix de marketing; ladefinicion y obtencion delos
recursos necesarios, las relaciones con € resto de los departamentos de
la empresa para obtenerlos y las relaciones con terceros gjenos a la
empresa; constituyen una compleja tarea en la que debe participar en
forma coordinada no solamente la gerencia comercial, sino todas las
gerencias que se veran afectadas por € cambio cuya aprobacion final
recaera sobre la direccién general.

El disefio del cana tiene una importante connotacién estratégica,
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dado que es una parte fundamental de los esfuerzos de la firma para
obtener ventgjas competitivas en el mercado. Ya mencioné con ante-
rioridad que las ventgjas en este tema son muchas veces dificilmente
igualables por lacompetencia en el corto plazo debido al tiempo nece-
sario para la investigacion, planificacion e implementacion del canal,
cosa gue —salvo excepciones— no pasa con € resto de las variables del
mix de marketing que son més faciles de imitar o igualar.

Particularmente puedo decir que en mi participacion en € tema
tanto en Coca Cola SA. (modificaciones en los canaes existentes);
como en la embotelladora PEMSA (Crush), (desarrollo de un nuevo
cana); como en Cristalux (donde se pasd de una estructura conven-
cional con mas de 100 mayoristas a otra coordinada de tipo asociado
con seis grandes distribuidores), 1os tiempos que se manejaron oscila-
ron entre seis meses y un afio largo.

Cabe destacar que también los mayoristas y minaoristas con sus
caracteristicas particulares se enfrentan a las mismas decisiones res-
pecto a disefio y puesta en marcha de sus canales de distribucién. En
esta exposicion nos centraremos en la perspectiva del fabricante, sin
gue €elo signifigue quitarle importancia a resto de los participantes,
pero ese abordaje escapa a los alcances de este libro; habida cuenta de
gue el esquema que se va a presentar sirve para ser aplicado a cual-
quiera de los niveles de intermediacion.

Debe entenderse asimismo que la caracteristica de este tipo de deci-
siones es gque van a comprometer a la empresa por 10 menos en €l
mediano plazo. Es de las variables controlables del marketing la més
compleja para modificar una vez gque se ha puesto en marcha, espe-
cialmente cuanto més coordinado, cuanto mayores compromisos con
los participantes externos se hayan tomado, o incluso s la empresa
operaintegrando funciones por las barreras de salida que esto implica
Por ello en la actualidad, donde el contexto esta cambiando tan répi-
damente, la flexibilidad en el disefio del canal deberia ser uno de los
elementos estratégicos mas importantes en latomade ladecision final .
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4.2 PASOSEN LA TOMA DE DECISIONES PARA EL
DISENO DEL CANAL

Pueden establ ecerse basicamente |os siguientes pasos:

1. Reconocimiento de la necesidad de emprender la decision de
disefio del canal.

2. Proceso de investigacion y andlisis de datos.

3. Establecimiento y coordinacion de los objetivos estratégicos de
distribucion.

4. Determinacion de | as funciones especificas a cumplir en el canal.

5. Determinacion de las posibles configuraciones en la estructurade
canales.

1) nimero de niveles

2) caobertura

3) sistemas

4) tipo de intermediarios
5) andlisis de restricciones

6.Seleccion de los miembros del canal.

7. Eleccion de lals mejor/es estructuras.

8. Modificacién e implementacidn de la estructura logistica acorde
con €l nuevo disefio. Este tema va a requerir la coordinacién y nego-
ciacién con sectores tanto internos de la empresa como ajenos a ésta.

9. A partir de este momento, se pone en marcha latarea de imple-
mentar en la préctica lo diseflado en el escritorio, estas acciones
incluyen:

- Motivacién y evaluacién de los participantes del canal.

- Revision de la palitica de productos através del canal.

- Revision de la politica de precios a través del canal.

- Revision de la estrategia de publicidad y promocion através
del canal.

10.Establecer 1os métodos adecuados de control para monitorear €l
desempefio y efectuar las correcciones que sea necesario.

Se aclara que la lista presentada, no representa una secuencia line-
a de tareas, ya que muchas actividades se realizan en paralelo. En
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especial, la de investigacion, que no solamente se mantiene durante
todo € proceso de planificacion, sino que continlia durante la puesta
en marcha, seguimiento-control.

A continuacion, se presenta un breve desarrollo de cada paso, con
la salvedad que €l orden puede a veces alterarse y muchas veces los
resultados de un paso exigen volver hacia atrés y reanalizar aspectos
de pasos anteriores alaluz de los nuevos datos.

El otro e importantismo problema es que la vida comercial no se
detiene durante €l proceso de planeamiento (salvo un nuevo empren-
dimiento), lo que exige mantener la situacion actual de laempresa con
todas las presiones de | os participantes actuales en cuanto a la incerti-
dumbre de como pueden afectarles los futuros cambios (es muy pro-
bable que algunas personas sientan que pueden perder el empleo o su
posicién, y de hecho esto esinevitable); al tiempo extra que los direc-
tivos y personal comprometido deben disponer para esta dificil tarea,
y atratar de mantener una razonable confidencialidad para evitar con-
flictos de intereses que puedan condicionar negativamente las decisio-
nes finales durante la etapa de andlisis.

Primer paso: Reconocimiento de la necesidad del (re)disefio del
canal

Entre otros motivos para decidir la puesta en marcha del complejo
proceso de disefio de los canales de distribucion de una empresa o €l
redisefio de los ya existentes, tenemos:

Desarrollo de un nuevo producto o linea de producto. Si los
canales actuales no pueden adaptarse a nuevo producto o linea, debe
implementarse un nuevo cana o modificar el existente.

Lanzamiento de un producto actual a nuevos mercados. Por
gjemplo un producto en venta en el mercado de consumo que pasa a
venderse en el canal industrial.

Un cambio significativo en algun otro componente del mix de
marketing. Por g emplo una nueva politica de precios bajos puede dar
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lugar a trabgjar con clientes nuevos de tipo discount, que hasta el
momento no pertenecian a canal.

Establecimiento de una nueva firma, totalmente nueva o por
resultado de fusiones o adquisiciones de empresas ya funcionando
independientemente.

Cambios en los objetivos de distribucién de intermediarios, que
dejan de ser coherentes con los de la empresa, ya sea por estar anexan-
do marcas propias, vendiendo productos competitivos, u otras razones.

Cambio en la disponibilidad de cierto tipo de intermediarios.
Cierre de mayoristas por g emplo.

La apertura de nuevos mercados en otras areas territoriales u
Otros macro segmentos.

Cambios en el entorno macro ambiental.

Cambios del nivel competitivo que descoloquen el canal actual-
mente utilizado.

La aparicion de conflictos u otros problemas relacionales que no
puedan resolverse sin modificar €l canal existente.

Sin pretender que esta lista sea exhaustiva, ofrece las situaciones
mas habituales en las que puede necesitarse andizar la decision de
efectuar cambios en los canales de distribucion de la empresa.

Hay en todo esto permanentemente un problema de timing, es decir
en qué momento la empresa se decide a operar un cambio en los cana
les existentes, ya que la demora puede costarle la primacia del merca-
do. Tal es el caso de IBM de Estados Unidos en su demora en darse
cuenta que enfrentaba un problema en sus canales de distribucion tra-
dicionalmente exitosos para grandes clientes, en el desarrollo del mer-
cado de las computadoras personales. Si bien este problema data de
mediados de la década del 70, no fue sino hasta 1981 que IBM reco-
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nocio que paralaventa de productos de bajo precio y para el trato con
pequefios clientes necesitaba cambiar su estructuratradicional de aten-
cion através de sus dealers; a un sistema de atencién através de agen-
tes y detalistas independientes (lo que finamente hizo). Para ese
entonces habia perdido el liderazgo en ese mercado.

Segundo paso: Proceso de investigacion y recopilacién de datos
para latoma de decisiones
Podemos dividirlo en:

a) Investigacion inicial sobre los canales actuales propios y de la
competencia

Comprende:

Generar una precisa descripcion de la situacion actual del canal de
distribucion, la cobertura de mercado alcanzada, las actividades que
agregan valor, y los problemas actuales y futuros alos que la empresa
se enfrenta.

Conducir un proceso de investigacion con recopilacién de datos
secundarios y primarios sobre los canales actuales de la empresay los
de la competencia.

En lo posible, generar acciones inmediatas de mejoramiento de los
canales actuales alaluz de los resultados obtenidos de los informes del
punto anterior.

b) Investigaciones varias de relevancia para la toma de decisiones

Entre otros temas:. efectos sobre €l posicionamiento, segmentacién
de clientes, productos y precios actuales. Andlisis de ventagjas compe-
titivas, intermediarios, tecnologia, escenarios politicos, econdmicos y
socio culturales. Bench Marking.

Ya se coment6 gue este proceso de investigacidn no se agotaen este
paso, sino que se vadesarrollando alo largo de todo el proceso de pla-
neamiento.
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Tercer paso: Establecimiento y coordinacién de los objetivos
estratégicos de distribucion

A partir del paso anterior, la gerencia debera pensar cud es la
estructura de canales que mejor se adapte al cumplimiento de sus obje-
tivos de distribucion. Muy frecuentemente, en esta etapa estos objeti-
vos puede gque no estén explicitamente formulados, principalmente
porqgue las condiciones que crearon la necesidad de modificar los cana-
les existentes podrian haber asimismo generado la necesidad de cam-
biar los objetivos previos o desarrollar nuevos.

Estos objetivos deben quedar claramente definidos y comunicados
alos participantes.. El problema es que pueden variar por tipo de pro-
ductos, por ejemplo en el caso de un laboratorio que elabora medica-
mentos de alto costo que requieren cadena de frio o pierden su efec-
to, €l objetivo puede ser el permanente control del producto en todo el
canal, lo que exigiria actuar con intermediarios muy selectivos, o con
distribuidores muy preparados al respecto. Otra alternativa para
cumplirlo podria ser mantener el producto en planta o depdsitos de
la propia empresa y montar un sistema de entrega inmediata cuando
la farmacia o institucién solicite el medicamento. Pero este mismo
laboratorio puede tener productos medicinales de ventalibre, que exi-
gen mantener el producto siempre disponible en todos los lugares
donde el consumidor pueda comprarlo, o que requiere la participa-
cion de intermediarios a distintos niveles de la cadena, sin necesidad
de una particular especializacion.

Asimismo deben ser congruentes con los objetivos corporativos,
con los de las otras &reas de la empresa que pueden verse af ectadas por
el cambio, y con los especificos de marketing: alcance geogréfico,
cobertura deseada, servicios al cliente, disponibilidad del producto,
presentacion, precio, exhibicién, tiempo de demoraen la entrega, poli-
tica de faltantes, devoluciones, presencia en € punto de venta, u otros
temas de relevancia para el caso.

Esta tarea de la definicion inicial de los objetivos del canal, estard
apoyada obviamente sobre todo €l proceso de investigacion ya men-
cionado en €l paso anterior, pudiendo sufrir modificaciones alaluz de
la aparicion de nuevos datos.
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Cuarto paso: Determinacion de las micro funciones a cumplir en
el nuevo canal

A partir de la definicion de objetivos, debe especificarse las fun-
ciones o tareas acumplir paralograrlos. Estas funciones difieren de las
que vimos en el primer capitulo que pertenecian a un contexto macro,
pero que ahora deben expresarse en relacion a la operatoria particular
(micro) de dicha empresa, es decir que las funciones a realizar deben
ser especificay precisamente descriptas. Entre otras cosas: tiempos de
entrega, asistencia técnica, garantias, reparaciones, armados de emba-
lajes especiales, tipo de transporte requerido, sistemas de informacion,
tipo de fuerza de ventas. La comercializacion de cigarrillos o material
radioactivo requieren almacenamiento y transporte, pero es obvio que
las caracteristicas particulares del cumplimiento de estas funciones
para estos tipos de producto son abismalmente distintas.

Quinto paso: Definicion de las posibles estructuras alter nativas
en el disefio del canal y su relacion con € andlisis de restricciones
oper ativas que pueden condicionar sus posibles elecciones

Involucra la toma de decisiones en cuatro grandes aspectos y un
nivel de andisis que se va cumpliendo simultdneamente para cada
tema.

Definir el nimero de niveles en el canal.

Definir la intensidad de cobertura a los distintos niveles de inter-
mediacion.

Definir los tipos de intermediarios para cada nivel.

Definir los sistemas a utilizar.

Analizar las limitaciones concretas (restricciones) con los que la
realidad puede condicionar las decisiones anteriores.

Ladificultad de esta etapa, es que todas estas decisiones estén inter-
relacionadas entre si y se afectan mutuamente.

(1) Numero de niveles o longitud del canal
El nimero de niveles en los canaes puede variar desde canales
directos (sin intermediarios entre la empresa productora y € cliente)
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hasta canales sumamente complejos (por eemplo tipicamente los
agropecuarios con muchos niveles de intermediacion —4 o0 mas-).

Sin embargo, € nimero de aternativas que la gerencia puede efec-
tivamente considerar esta frecuentemente limitado a dos o tres elec-
ciones. Estas limitaciones resultan de factores tales como €l tipo de
producto y mercado, la disponibilidad de intermediarios, y otras varia-
bles que discutiremos en el préximo paso.

(2) Intensidad deladistribucion (cobertura) alosdistintos nive-
les

Tradicionalmente, esta dimension ha sido dividida en tres categori-
as. cobertura intensiva, selectivay exclusiva. Se aclara que esta clasi-
ficacion tiene validez solamente en el cana de consumo.

» Coberturaintensiva: (saturacion) implicala utilizacion de todos
los puntos de distribucién disponibles para cada nivel de intermedia-
cién en el canal.

Lamayor parte de los bienes de conveniencia o de compra corrien-
te utilizan esta categoria. La caracteristica de estos bienes es que pue-
den comprarse en cualquier punto de venta donde se expendan —por
egiemplo la leche de todos los dias puede adquirirse en un pequefio
autoservicio de proximidad, o en un local Carrefour a que hay que
trasladarse en coche—.

En consecuencia, para no perder ventas los fabricantes se ven obli-
gados a mantener mercaderia de estos productos en todo momento en
todos estos puntos de venta.

Salvo excepciones, son bienes de bajo valor unitario, las marcas
competidoras son razonablemente conocidas por €l consumidor, asi
como sus prestacionesy el rango de precios que esta dispuesto a pagar.

Por € tipo de compra el producto debe estar presente en el momen-
to deladecision, yaque de no ser asi es probable que se pierdalaventa
y aveces ad cliente.

A su vez, estos productos pueden clasificarse en bienes de compra
planificada o de compra por impulso. En el caso de estos ultimos, €
problemano es solamente estar en el momento y lugar adecuados, sino
ademas estar exhibidos convenientemente.
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A nivel minorista € costo medio por contacto es alto comparado
con las otras alternativas selectivas; y €l precio, manejo del producto,
comunicacion, presencia en €l local puede no estar a la atura de lo
requerido por la empresa en todos los lugares, debido ala dificultad de
controlar todos los puntos de distribucion tarea tanto méas compleja
cuanto mayor cantidad de locales haya.

» Cobertura selectiva: Como el nombre indica, consiste en operar
con algunos puntos de distribucion para cada nivel de intermediacion
en e canal pero no todos los disponibles. Esta eleccién corresponde a
la gerencia de marketing e implica decir tanto con quién quiero distri-
buir como con quién no quiero.

La eleccion de los intermediarios adecuados dependera de los obje-
tivos anteriormente establecidos, e incluye imagen de éste, ubicacién,
prestigio, calidad de sus vendedores, capacidad de almacenamiento,
recursos financieros, etc.

Se asocia habitualmente a bienes de comparacion ya que requieren
en muchos casos una activa participacion y asesoramiento por parte de
vendedores.

En consecuencia el nivel de relacion de la empresa con estos inter-
mediarios debe ser atamente fluido, lo que se hace posible por utili-
zarse una menor cantidad de intermediarios. El control es asi mucho
mayor.

El riesgo es que e cliente debe hacer un esfuerzo persona para
encontrar 10s puntos de venta, y se corre €l peligro de no tener una ade-
cuada coberturay se pierdan ventas.

En esta cobertura € producto enfrenta también una competencia
selectiva.

Un gjemplo tipico es Adidas, que rechaza estar presente en los deta-
Ilistas de bajo perfil con productos imitadoresy segundas marcas a pre-
cios ostensiblemente mas bajos, y prefiere competir con marcas de pri-
mer nivel 1o que le permite posicionarse en un rango de precios pre-
mium.

» Cobertura exclusiva: Es en realidad el extremo de la selectivi-
dad. Normamente implica uno o pocos intermediarios para un area
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determinada. Habitualmente son bienes de prestigio o especialidad, de
marca muy reconociday vaorada por el consumidor.

Si se diferencian por cantidad de puntos de venta puede no quedar
muy clarala distincion entre la cobertura exclusiva y la selectiva. Por
lo tanto, es mejor agregar que en la cobertura exclusiva el producto se
comercializa sin competencia: caso de franquicias, o venta de autos de
marca a través de concesionarias, por gemplo. Un caso curioso es la
nafta, ya que siendo un bien de compra corriente se vende con cober-
tura exclusiva.

(3) Tipo de intermediarios. la tercera dimension se refiere ala
decision acercadel tipo particular de intermediario a utilizar (s es que
se utiliza alguno) en los distintos niveles del canal. Esta definicion
estara condicionada entre otros temas, a tipo de cobertura utilizada y
a las micro funciones que la empresa decida entregar a terceros (out-
sourcing). Por ejemplo: la capacidad de prestar servicio de asesora
miento técnico, reparaciones, garantias, capacidad de almacenamiento
y transporte, disponibilidad de inventarios, rapidez de entrega, imagen
del intermediario, u otros factores cuyo a cance particular esimposible
abarcar en esta enumeracion.

(4) Tipos de sistemas a utilizar: Se refiere a grado de coordina-
cion que va a mantener la empresa con estos intermediarios. Los tipos
yase explicaron en el primer capitulo del texto, y hacen alautilizacion
de canales directos, convencionales o coordinados 'y a su vez los dis-
tintos subgrupos dentro de éstos.

(5) Analisis de restricciones o variables condicionantes.
Evaluacion de las variables que afectan la estructura de canales:
Consiste en la evaluacion de las variables que puedan llegar a tener
influencia sobre las distintas alternativas de €l eccién antes menciona-
das en cuanto a niveles, cobertura, sistemas, y tipo de intermediarios.

NoO es en esencia un paso mas, sino una metodologia de andlisis
cuya importancia consiste en la significativa limitacién de las muchas
posibles aternativas de decisién y combinacion de estructuras.
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Se las agrupa habitualmente en seis grandes categorias de restric-
ciones:

Relativas a mercado
Relativas a producto
Relativas ala propia empresa
Relativas alos intermediarios
Relativas ala competencia
Relativas a macro ambiente

En este andlisis, s0lo se mostrarén posibilidades |6gicas, pero cada
empresa en su entorno particular puede tomar caminos totalmente
opuestos a los tradicionales para lograr ventajas competitivas signifi-
cativas, como mostraré en algunos gjempl os.

a) Variablesrelativas al mercado
Hacen a cuatro grandes dimensiones:

Dimensién geogr afica: Habitualmente cuanto mayor sea la distan-
ciaentre e productor y sus mercados, mayor es la probabilidad de que
el uso de intermediarios sea més factible por 1o que la utilizacién de
canales largos 0 en segunda instancia cortos quedaria como la mejor
aternativay es probable que n?duzca el costo de distribucion en rela-
cion a una distribucién directa.

Tamaro dd mercado: medido en cantidad de clientes ya sea en €l
mercado de consumo o en & industria. Lavaloracién en dinero del mer-
cado habitualmente usada para determinar su potencial no es una buena
medida en este caso, yaque es posible obtener grandesingresos de pocos
clientes 0 alainversa. En general: cuanto més grande sea € mercado,
mayor serd la probabilidad del uso de intermediarios. Inversamente,

"Es importante recordar que el territorio a cubrir es un objetivo de la estrategia
comercial de la empresa. Es previa ala definicion de los canales a utilizar, que res-
ponde al interrogante de cdmo encuentro el megjor camino para poner mi producto a
alcance de mi cliente meta en ese territorio.
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cuanto mas reducido, mayor seréla probabilidad de evitar intermedia
riosy operar con canales directos. Esta distincion explicalarazon por
la que lamayoria de los canales industriales son directos o cortos. En
muchos sectores industriales (el automotor por ejemplo, la cantidad
de industrias es tan peguefia que no tiene sentido la utilizacién de
intermediarios por parte de sus proveedores).

Densidad del mercado: Numero de clientes por unidad de superfi-
cie. A menor densidad hay normalmente mayores problemasy costos
de distribucién. En general el uso de intermediarios se da en relacion
inversa a la densidad del mercado. En mercados muy densos aumenta
la probabilidad de eliminar intermediarios, en mercados de baja densi-
dad aumenta la probabilidad del uso de los mismos (los que hemostra-
bajado en el sur del pais sabemos lo dificil que es atender poblaciones
pequefias muy alejadas entre si, con malos caminos, con nieve, sin ao-
jamiento adecuado). En estas regiones es tipica la presencia de un
intermediario de gran poder que comercializa las grandes marcas.

Conducta de los compradores. Se refiere a como, cuando, donde
y quién compra, y en relacion a este comportamiento determinar la
estructura de distribucién directa o indirecta més viable. Por ejemplo
en canales industriales donde la decision de compra esta repartida
entre distintos individuos, es mas razonable una distribucién directa
para tener mayor control de la fuerza de ventas en el proceso de loca-
lizar y negociar en cada nivel de decisién. En cambio, en los canaes
de consumo, si latendencia alacompradesde el hogar es creciente, la
posibilidad de la distribucion directa se incrementa (sistemas varios de
marketing directo).

b) Variablesrelativas al producto
Algunas de las caracteristicas mas significativas son:

Tamafioy peso: Si los productos son dificultosos de transportar |os
costos de transporte son altamente significativos, por lo que se evita
todo movimiento innecesario, |o que requiere canal es directos o lo mas
cortos posibles.
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Productos perecederos. A mayor posibilidad de deterioros fisicos
en € tiempo (productos frescos), de obsolescencia (productos de
moda), aumenta la necesidad de manejo de los mismos a través de
canales cortos o directos.

Valor unitario: En general a menor valor unitario seincrementala
longitud del canal debido a que € margen del producto no permite
cubrir los costos de distribucion a menos gque éstos se repartan entre
varios productos. Por ese motivo es tipica en estos casos la participa-
cion de intermediarios mayoristas y minoristas en la estructura
(Distribucién de cigarrillos o golosinas por ejemplo.)

Grado de estandarizacion: En general, productos propios del
cliente son manejados en forma directa, y a medida que aumenta la
estandarizacién aumenta la probabilidad de utilizacion de intermedia-
rios.

Grado de tecnicidad: Es inversamente proporciona a la utiliza-
cion de intermediarios. A medida que aumenta la necesidad de asis-
tencia técnica, disminuye la probabilidad de utilizar intermediarios,
manejando la empresa en forma directa este tipo de productos o con un
solo nivel de intermediacidn con pocosy especializados participantes.
Es nuevamente una situacion tipica del mercado industrial.

Grado de riesgo: Explosivos, material radioactivo o contaminan-
te, gases toxicos, etcétera, son obviamente manejados casi exclusiva
mente a través de sistemas directos, y con € uso de terceros altamen-
te especializados para |as tareas de transporte y almacenamiento.

Grado de novedad: Habitualmente en la etapaintroductoria, algu-
nos productos necesitan un apoyo y control intensos para desarrollar
una demanda primariaen el mercado. Usualmente en canales largos es
mas dificultoso conseguir esta clase de apoyo de parte de todos los par-
ticipantes, en consecuencia en esta etapa los canales cortos estan en
mejores condiciones para lograr la aceptacion del producto.



CapiTuLO V. DISENO DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION 115

c) Variablesrelativas a la empresa

Tamario: El tamafio de una firma estara relacionado con € grado
de flexibilidad para elegir entre diversas alternativas. Dicho de otra
manera, € rango de opciones para diferentes estructuras de canales es
una funcion del tamarfio de la empresa. Asi, las grandes firmas tienen
mayor capacidad de eleccion que las medianas y pequefias, o cual
incrementa su ventaja competitiva.

Capacidad financiera: Es una consecuencia de lo anterior. A
mayor capacidad financiera, menor dependencia de intermediarios. La
venta directa implica sostener fuerza de ventas propia, almacenes,
transporte, y capacidad de procesamiento de pedidos. Esto hace a altos
costos de inversion y altos costos fijos. Solo las grandes empresas con
capacidad financiera estdn en condiciones de soportar semejante carga
de estructura.

Know-how: Algunas empresas carecen del conocimiento o las
habilidades de gerenciamiento necesarias para cumplir con sus tareas
de distribucion. En ese caso, la participacion de intermediarios para
cumplir estas funciones se haraindispensable. Debe observarse que las
grandes empresas estén en condiciones de elegir entre invertir para
adquirir el know-how necesario o contratar a terceros.

Objetivos y estrategias: Algunos objetivos y estrategias de las
empresas pueden limitar € uso de intermediarios, por ejemplo reque-
rimientos de alto grado de control sobre producto, precio, calidad de
servicio a prestar a cliente. Asimismo, las firmas que utilicen estrate-
gias promocionales agresivas y altamente adaptativas a cambios del
mercado veran limitadas €l tipo de estructuras a considerar.

Lineas de productos de la empresa: Empresas multi productos
tienen mejores opciones de eleccidn gque las que tengan mono produc-
tos, por el mejor aprovechamiento de estructura'y consecuente reduc-
cion de costos de distribucion (siempre que los productos circulen por
los mismos canales).



116 Huco RoboLFo Paz - CANALES DE DISTRIBUCION

d) Variablesrelativas a los intermediarios
Serefieren &
Definir las caracteristicas ideales de |os intermediarios a utilizar.
Investigar si se cuenta o no con los intermediarios requeridos.
Interés de los intermediarios en nuestra linea de productos.
Analizar las brechas que pudieran surgir entre el idea y larealidad.

€) Variables competitivas

Ya hemos mencionado gue los canales son fuente de ventajas com-
petitivas sostenibles. El andlisis de la competencia y la blsqueda de
caminos 0 estructuras que permitan consolidar ventajas competitivas
puede a veces constituirse en un objetivo privilegiado en las decisio-
nes que hacen a disefio del canal. Las grandes firmas habitualmente
compiten usando los mismos caminos o puntos de venta (Coca Cola
vs. Pepsi-Cola, se dice que siguen ala competencia), otras pueden bus-
car caminos aternativos que eviten a sus competidores, como en €l
caso de AVON con sus ventas directas a consumidor final de produc-
tos de perfumeria, categoria que tradicionalmente es vendida a través
de comercios por la mayor parte de los fabricantes. Otras empresas
pueden utilizar estrategias mixtas.

f) Variables macro ambientales

Relacionadas con todos |os aspectos politicos, legales, sociocultu-
rales, tecnoldgicos, geogréficos, y econdmicos, que puedan tener un
impacto significativo alahorade latoma de decisiones sobre la estruc-
tura a utilizar.

A veces estas variables estén relacionadas, asi por ejemplo la apa-
ricion de Internet como forma de venta directa implica contar con la
tecnologia necesaria para aplicarla, la difusion del hard y soft en el
consumidor meta, € aprendizaje de este nuevo habito de compra desde
el hogar, las restricciones legal es de resguardo para su uso, €tc.
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Sexto paso: Seleccion de los miembros del canal

Criterios de seleccién de intermediarios:

En las situaciones en que se haya decidido la participacion de inter-
mediarios, debe definirse claramente el tipo de intermediario que se
utilizara para cada nivel del canal, 1o que dependera del tipo de nego-
cio, del mercado, de la naturaleza de productos, de la posicion finan-
ciera, habilidades, estructura requerida’y muchos otros aspectos.

Este tipo de decisiones puede o no estar ligada a disefio del canal.
Por gemplo s una firma necesita mayor cobertura en un territorio
dado, esto no implica una modificacién de su estructura especifica,
pero si la necesidad de anexar nuevas bocas de venta. Puede ser nece-
sario reemplazar intermediarios actuales por bajas o ineficiencias, o
puede haber otras causas.

Obviamente, las firmas que hayan elegido operar con canales direc-
tos no usan este paso.

Por otra parte, hay unarelacion inversaentre laintensidad de ladis-
tribucién y la seleccion. En general, a mayor intensidad de la distribu-
cién, menor es la exigencia en la seleccion, o puede no haber restric-
cién aguna, es todo lo contrario a medida que se reduce voluntaria-
mente |a cantidad de intermediarios en el sistema.

En estos casos, este paso es critico y puede definir el éxito o fraca-
so0 en € logro de los objetivos previstos.

Podemos dividir este proceso en tres grandes pasos:

1. Busgueda de los participantes candidatos
2. Aplicar criterios de seleccion para evaluar alos candidatos
3. Acordar con los candidatos

1.- Busqueda. Sehaceatravés de distintas fuentes de infor macion:
Por referencias como clientes, proveedores, otras firmas de la
industria, etc.
Por busgueda en diarios o revistas especializadas, exposiciones,
ferias, etc., en forma directa o por agencias especializadas.
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2.- Criterios de seleccion:

Cada empresa deberd definir no solo cuéles son |os aspectos que se
tomaran en cuenta para la seleccion, sino su orden de importancia.
Entre otros criterios, podemos citar:

* Interés del intermediario en lalinea de productos de la empresa
* Disponibilidad (puede tener relacion de exclusividad con la com-
petencia, o con otras empresas que limiten la posibilidad de contar con
ese intermediario).
* Tiempo de actuacion
* Prestigio
* Agresividad
* Impacto de las otras lineas que distribuye €l intermediario
Compatibilidad de productos
Complementariedad de productos
Productos competitivos
Calidad de productos
* Posicién financiera
» Cumplimiento en los pagos de facturas
» Tamario
* Territorio que cubre
* A qué clientes llegay acudles no llega
» Manejo de los precios de venta
* Capacidad de almacenes, transportes, equipamiento.
* Capacidad de mantener inventarios adecuados
» Capacidad tecnol 6gica, incluyendo sistemas informéticos
* Fuerza de ventas
Cantidad y calidad
Preparacion
Compatibilidad con nuestra linea de productos
Compatibilidad de clientes a atender
Tiempo de dedicacién a nuestros productos
* Cantidad de empleados
* Capacidad de gerenciamiento
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3.- Reclutamiento de los candidatos:

En este sentido, debe recordarse que éste es un proceso de dos vias.
No solo es el fabricante el que selecciona, sino que e intermediario
hace asimismo su propia seleccién de los proveedores que le interesan
y las condiciones que éstos ofrecen exactamente de la misma manera
pero alainversa

No esreal suponer que habré colas de intermediarios interesados en
trabajar nuestros productos, a menos que se trate de firmas de alto
prestigio con lineas y marcas lideres. En consecuencia, habra un largo
proceso de negociacion para asegurarse la participacion de los inter-
mediarios seleccionados, habida cuenta que puede haber rivalidad
entre intermediarios, y la eleccion de uno puede traer la negativa de
otro.

En estas negociaciones se establ ecen acuerdos sobre temas de suma
importancia para la cooperacién mutuay para que sirvan de marco de
discusion (politicas) a los efectos de evitar conflictos futuros. Estos
temas pueden ser de distinta indole, entre otros citamos: politica sobre
clientes directos de fébrica, fijacion de precios, remuneraciones, pro-
teccion al intermediario, ayudas de mercadotecnia, informacion espe-
rada del intermediario, reconocimientos por obsolescencia o roturas,
entre otros.

Séptimo paso: Definir las alter nativas de estructura de canales
mas factibles y establecer métodos para su evaluacion y decision
final

Dadas las combinaciones entre cantidad de distintos niveles, cober-
tura, tipos de sistemas e intermediarios, tedricamente la cantidad de
posibles estructuras a analizar es habituamente muy alta.

Supongamos las tres aternativas de nivel es antes mencionadas, dos
tipos de cobertura, tres tipos de sistemas y tres tipos de intermediarios
Esto nos daria:

3 X 2x 3x 3=>54dternativas

Esta cantidad gque puede ser mucho mayor aln complica enorme-
mente el tiempo y calidad de andlisis, sin embargo, habitualmente en
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la préctica sdlo unas pocas combinaciones son operativas y el paso
anterior (en especial € andlisis de restricciones) debe ir tamizando €l
total de soluciones posibles a unas pocas aternativas factibles, lo que
reduce notoriamente la cantidad de posibilidades de eleccion.

Tedricamente, la gerencia de distribucion deberia elegir la alterna-
tiva que posibilite cumplir con los objetivos, redlizar las tareas de
manera mas eficiente y al menor costo posible. Si el abjetivo de la
firma es por gemplo la maximizacién de beneficios a largo plazo la
estructura éptima sera la que permita cubrir este objetivo.

Este tema es sumamente complejo; ya se dijo que es imposible €l
andlisis exhaustivo de todas las alternativas, o asociar cada una de
ellas a un estudio de rentabilidad que asegure cumplir con el objetivo
egjemplificado arriba, entre otras cosas por la cantidad de variables a
manegjar y la interrelacién entre las mismas. Hay modelos que con €l
uso de computadoras de alta resolucién de calculo permiten un nivel
de andlisis que hasta hace poco tiempo hubiera sido imposible lograr.
Pero siempre hay riesgo, 1os distintos escenarios futuros hacen impo-
sible trabgjar en contexto de certeza, por 1o que la habilidad y capaci-
dad de gerenciamiento de los directivos serd definitorio para la deci-
sion final.

Una vez terminado € proceso de andlisis y decididas |as alternati-
vas realmente factibles, se procede ala definicion final sobre la estruc-
tura de canales que mejor cumplird con los objetivos esperados. Esta
decision puede tomarse de muchas maneras, pero usuamente alguno
de los métodos comparativos utilizados son:

Enfoques cuantitativos
Centrados en rendimientos financieros
Basados en costos comparativos
Basados en model os de optimizacion através de sistemas de
simulacion
Centrados en costos y retornos comparativos
Otros

(Laexplicacion de cadatipo de método con sus caracteristicas, ven-
tajas y desventajas excede los al cances de este texto, pero se presenta:
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ra en el anexo siguiente un ggemplo simplificado de un estudio com-
parativo de costos).

Enfoques cualitativos:
Centrados en laflexibilidad y control del canal (u otros temas
estratégicos)
Centrados en generar ventajas competitivas
Centrados en generar barreas de entrada
Otros

Habitualmente estos Ultimos corresponden al &rea comercial, y los
primeros a area de finanzas. En consecuencia, la decision final es
tomada en la mayoria de los casos a nivel de la direccion general, y el
juego de poderes internos dentro de la empresay su cultura hacia €
marketing podran inclinar la balanza en uno u otro sentido.

Ya se menciono que a partir de agui comienza el complejo camino
de laimplementacion y puesta en marcha del canal, asi como la defi-
nicién de los sistemas de control a utilizar

Dejaremos para el proximo capitulo el adecuado desarrollo de esta
otra parte, que incluye lo que llamariamos la gestion del canal donde
se estudiara la manera de motivar alos miembros del canal, la coor-
dinacién de las variables de marketing dentro del canal, o seala poli-
tica de precios, la politica de productos y la politica de promociones
en el canal y todo lo que hace a la coordinacion de las actividades
logisticas.
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DESARROLLO DE LOSPASOS PARA UN ANALISIS
COMPARATIVO DE LOS COSTOS DE DISTRIBUCION
EN EL DISENO DE UN CANAL DE DISTRIBUCION

Objetivo del andlisis: La eleccion del cana que represente los
menores costos totales varia a determinados valores de facturacion
(rangos). El objetivo primario del andlisis sera entonces determinar los
rangos de venta dentro de los cuales cada uno de | os sistemas de cana-
les analizados represente la mejor eleccion 0 sea e camino mas eco-
nomico.

Este tipo de problema se presenta cuando una vez terminados los
andlisis cualitativos para el disefio o modificacion del cana de distri-
bucion, se desea evaluar el costo asociado a las configuraciones de
canales que quedaron como mejores alternativas.

El costo total para cada disefio de canal seraigual alasumadelos
costos fijos més los costos variables asociados a la realizacion de las
funciones ya descriptas en € capitulo dos, con las caracteristicas par-
ticulares de la empresa en andlisis. Se toma la variabilidad respecto a
la cifra de ventas. Habituamente, €l horizonte de tiempo es de corto
plazo, entendiendo como tal el tiempo durante € cual los costos fijos
totales y los variables unitarios permanecen constantes.
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COSTO TOTAL DE DISTRIBUCION = COSTO FIJO TOTAL
+ COSTOS VARIABLES TOTALES

COSTO FIJO: Se supone que permanece constante durante €l
tiempo analizado.

COSTOS VARIABLES: = Tasa de variabilidad (%) en €l tiempo
analizado x facturacion estimada en el tiempo analizado (ventas en $).
Varian en funcion de las cantidades vendidas (se supone a tasa cons-
tante para simplificar el problema).

L os costos que deben tomarse en cuenta para esta comparacion son
los que se derivan de cumplir con todas las funciones del canal.

Para cada funcién a cumplir, la cuestién se plantea entre hacer o
mandar hacer, por 1o que algunos costos pueden ser fijos o variables,
dependiendo de la estrategia de la empresa en decidir qué tareas cum-
plir en forma propia, y cudles asignar a terceros.

Cuando la empresa se decide por 1o primero, debe realizar inver-
siones de estructura, y luego sostenerlas, por 1o que se incrementa la
parte fija de los costos. Cuando da tareas a cumplir por terceros, es
habitual que se pague como un tanto por ciento sobre las cantidades
vendidas, por 1o que se reducen los costos fijos y se incrementan los
variables.

El resultado del Costo Total dependera del balanceo de estos dos
componentes.

Hacer o0 mandar hacer, dard lugar a numerosas opciones, partiendo
del extremo de asignar parte o la totalidad de la operacién de distribu-
cion a un tercero, por gjemplo a brokers a cargo de toda la operatoria
de ventas, promocién y distribucion, o a empresas de servicios inte-
grales de logistica (que obviamente cobrarén por este trabajo); hasta
hacerlo todo directamente por la empresa.

Lo més habitual es que la empresa productora cumpla internamen-
te algunas funciones que no quiere delegar a terceros como por e em-
plo las funciones relacionadas con la comercializacion y realice out-
sourcing en las funciones logisticas total o parciamente, como es €l
caso de Coca Cola con su sistema de transporte.
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Adicionalmente, no sdlo se debe comparar los costos totales de
diferentes sistemas de redes entre si, sino también, las combinaciones
de costos, resultantes de las distintas aternativas que pueden elegirse
para el cumplimiento de cada funcion dentro de la misma configura-
cion.

Por gemplo s se opta por un canal indirecto corto, cada una de las
funciones que haya que realizar dentro de esa configuracién puede asu
vez cumplirse de numeras maneras distintas no solo combinando entre
hacer o tercerizar sino por las diferentes aternativas que se pueden
asignar a cada una de éstas.

Tomando solamente la funcién de transporte a titulo de g emplo,
puede optarse entre tener una flota propia de camiones con personal
propio o contratado por agencia (Coca Cola SA usO esta estrategia
mixta en los afios 70 para e transporte de sus productos a los puntos
de venta mediante un sistema tradicional de camiones de terceros (fle-
teros) a comisién por cgjén vendido; junto a la incorporacién de una
importante flota cero kildmetro de camiones propios cuyos choferesy
peones eran contratados a una agencia especializada externa).

Otras alternativas pueden ser concesionar los repartos a fleteros
independientes, trabajar con fleteros sin relacion permanente y en este
caso abonar los fletes con importe fijo por vigje 0 a un porcentgje de
las facturas entregadas, o abonarlos por kilémetro recorrido o por tiem-
po empleado, por mencionar algunas de las posibles decisiones a
tomar.

Esto se repite con caracteristicas propias para casi todas las funcio-
nes, lo que da lugar a una gran cantidad de combinaciones de costos
fijosy variables que torna muy complejo el andlisis final.

El problema en estos casos no es el resultado de los costos finales
de cada alternativa, facilmente obtenible con los medios de computa-
cién actuales, sino la preparacion de los costos estimados de cada una
de dllas, por lo que previamente deben descartarse aquellas que estén
contrapuestas con alguno de los otros objetivos establecidos ademas
del de minimizar costos.

Para los canales cortos, 1os costos fijos serdn habitualmente supe-
riores alos de los canales largos. Esto se debe a que el fabricante debe
asumir en forma directa las funciones fisicas de amacenamiento,
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inventario y transporte (o que supone mantener una adecuada red de
almacenes, flota de camiones, persona de carga y descarga, y una
administracién de ventas mucho mas importante). Los costos financie-
ros provocados por la gestion de inventarios y de las cuentas de los
clientes también estan a cargo del fabricante. Por Ultimo, las funciones
de contacto e informacién deberan estar aseguradas totalmente por la
empresa.

En cambio, ocurre exactamente alainversa con los costos variables
gue se hacen mayores para los canales largos respecto de los cortos
dado que al entregar atercerostotal o parcialmente algunas funciones,
los costos fijos anteriormente mencionados son normal mente reempla-
zados por el pago de porcentgjes a intermediario sobre € volumen
operado (costo variable). Si bien puede ocurrir que alguna empresa
decidaasignar un valor fijo o semi fijo en lugar de un descuento varia-
ble, este procedimiento no es habitual.

Cabe destacar como se acaba de demostrar que aln cuando la
empresa tome a su cargo la distribucion directa, e monto de incre-
mento en los costos fijos dependera de la contratacion de intermedia-
rios facilitadores y su forma de pago: flota de camiones externa, flete-
rosy peones de agencia, personal de ventasy promocion de agencia,
consultoras de estudios de investigacion de mercados, entre otros posi-
bles gjemplos, con cargas de costos fijos y/o variables de acuerdo a
tipo de acuerdo negociado entre |as partes.

En resumen: el andlisis de los costos comparados entre |l as distintas
configuraciones es por o antedicho sumamente complejo. Ladecision
final acerca de qué camino o caminos conviene adoptar deberd nece-
sariamente pasar por un profundo andlisis econémico/financiero y
estratégico.

Debe destacarse que € andlisis de costos (criterio econdémico) es
una herramienta importante a la hora de la toma de las decisiones
definitivas, pero es solamente uno de todos |os criterios a considerar a
la hora de tomar la decision final acerca de qué caminos tomar. La
importancia de la decisién final en definitiva excede largamente este
andlisis donde solo se busca el camino que minimizalos costos de dis-
tribucion.
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Es importante tomar en cuenta que una vez implementado el siste-
ma, la empresa quedara comprometida por lo menos en e mediano
plazo, siendo aveces muy dificil cambiar con larapidez necesaria ante
modificaciones del entorno tanto micro como macro ambiental. Por lo
tanto, si el entorno es cambiante o turbulento, la flexibilidad del siste-
ma puede privar a la hora de la decisién final, mas alla de la conve-
niencia de los costos (criterio adaptativo).

Asimismo, en situaciones de lanzamiento de productos, durante las
etapas de introduccion y crecimiento, puede privar la necesidad de un
control y seguimiento que lleven atrabajar con sistemas o més direc-
to posibles (criterio de control).

La eleccion final dependera del peso relativo de todos los criterios
mencionados u otros que puedan agregarse y que sean relevantes para
la situacién en andlisis; y su aprobacion serd responsabilidad de la
Direccion General, dado que es una decision que afecta a la empresa
en su totalidad, y no solamente al departamento comercial.

EJEMPL O (modelo simplificado de problema resuelto)

Unaempresa de la provincia de Mendoza, lider en lafabricacion de
jugos frutales concentrados, planea distribuir sus productos en la
Capital Federal.

Los distintos sabores de jugos se venden exclusivamente en bote-
Ilas de uso familiar, por o que su comercializacion se dirigira al seg-
mento de minoristas de comestibles en general. La cobertura prevista
es de tipo intensiva.

Laempresa planea abrir una delegacion en Buenos Aires para aten-
der todo lo relacionado con la administracion de este nuevo canal.

La empresa después de haber realizado todos los pasos detallados
en este capitul o, hallegado alaalternativa de montar una estructura de
distribucion directa al canal minorista o bien buscar mayoristas dentro
del ramo de comestibles que puedan hacerse cargo de esta distribucion.

Para poder determinar adecuadamente la conveniencia de adoptar
uno U otro sistema, se realiza un andlisis comparativo simplificado de
costos para ambos canales.

En nuestro caso, mostraremos |os resultados finales de tres aterna-
tivas de costos totales. (No se presenta |la elaboracion detallada de la
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composicién de los costos por requerir conceptos que abordaremos
mas adelante y por no hacer ala esencia de este tipo de problemas.)
El horizonte de tiempo se toma para un afio.

Datos de costos totales:

CANAL INDIRECTO CORTO (C)= $ 2.500.000 + 12,5% de las
ventas estimadas
CANAL INDIRECTO CORTO (B)=$ 1.800 000 + 17,0% de las
ventas estimadas
CANAL INDIRECTO LARGO (A)=$ 750.000 + 28,0% de las
ventas estimadas

Se pide: Hallar analiticay gréficamente los rangos de valores de la
cifra de ventas paralos que resulta conveniente cada canal.

Solucién: Conviene expresar € problema graficamente, siendo
costos (variable dependiente) funcion de la cifra de ventas (variable
independiente).

Como los datos expresados son 3 ecuaciones lineales,* podemos
graficar cada una con dos puntos. Uno de los puntos serén los costos
fijos (ordenada al origen), y € otro los puntos de corte en el cuadran-
te positivo o cualquier otro valor arbitrario si no existiere punto de
corte positivo. Se hace notar que si el punto de corte es negativo, cero,
0 S no existe (rectas paralelas), es porque una de las dos ecuaciones
comparadas queda fuera de andlisis para cualquier rango de ventas
analizado, por lo que directamente se la debe excluir de la compara-
cion.

Cada punto de corte correspondera a un punto critico donde los cos-
tos totales y las ventas totales de los dos sistemas analizados serén

! Se han tomado funciones lineales de costos para simplificar, ya que en la reali-
dad, las funciones pueden ser curvas més complejas. Sin embargo, alos efectos de este
andlisis, y dado que los valores de costos y ventas son estimados, es mas sencillo tra-
bajar con lineas rectas de tendencia.
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iguales. Los denomino criticos porque es justamente en alguno de
estos val ores de venta donde puede producirse el cambio en la€eleccion
de las alternativas.

En los puntos de interseccion de A y B tenemos:

COSTO TOTAL CANAL A =COSTO TOTAL CANAL B
$ 2.500.000 + 12,5% de las ventas = 1.800.000 + 17,0% de las
ventas

Despejando resulta:
Costo Total Canal A: $ 3.422.727

Sedejaad lector efectuar € calculo correspondiente alos otros dos
puntos de corte.

Se presenta a continuacion un cuadro relacionando ventas y costos
paralos puntos de corte. Como para graficar rectas hace falta dos pun-
tos, conviene para el primero tomar el valor de la ordenada a origen,
esdeciry = CF;, x =0y parael otro punto las coordenadas de |os pun-
tos de corte.

CANAL COSTOS (y) VENTAS (x)
A $ 750.000 0
B $ 1.800.000 0
C $ 2.500.000 0
ACB $3.422.727 $ 9.545.455
ACC $3.911.290 $ 11.290.323
BCC $4.444.445 $ 15.555.555
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Con estosdatosy analizando € gréfico, lasalter nativas de eleccion
que se presentan son:

Para ventas < $ 9.545.455 conviene Canal A
“ “ =$9.545.455 esindiferente A 0 B

Paraventas > $ 9.545.455 y < $ 15.555.556 conviene Canal B
©o = $ 15.555.556 esindiferente B o C

Para ventas > $ 15.555.556 conviene Canal C
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Como todos los valores son estimados, incluyendo los costos y la
proyeccion de venta, para cada uno de estos valores debe considerarse
un % de desvio en mas y menos, de acuerdo a la aproximacion que se
considere adecuada.

Siguiendo con & gemplo, suponiendo un 3% de desvio, para €l
corte ACB los nuevos valores se expresarian como:

Para: Ventas < $ 9.259.000 conviene Cana A
Para: $ 9.259.000 < Ventas < $ 9. 832.000 es indiferente A 6 B.
Etc.

Relacién Costo/Ventas (Ratio Costo/Ventas)

Esimportante entender que si trazamos |as curvas de costos medios
en funcién de las ventas para cada sistema éstas tienen forma hiperb6-
licacon pendiente negativa, lo que significaque los costos medios des-
cienden a medida que se incrementa el volumen de ventas.

En consecuencia, s encontramos la relacién entre €l costo a incu-
rrir y las ventas pronosticadas, tendremos un importante indicador:
RATIO COSTO/VENTAS, que medido en forma porcentual nos indi-
cara de cada 100 pesos de ingreso, cuantos pesos se pagan en concep-
to del cumplimiento de las funciones de distribucién.

Obviamente, independientemente del valor nominal del costo total
gue siempre aumenta (excepto en los hipotéticos casos de acuerdos de
distribucion a suma fija), la relacion costo/ventas se hace cada vez
menor a medida que incrementamos la cantidad vendida por |a absor-
cion de costos fijos. El limite a que tiende esta relacién suponiendo
volumenes de venta infinitamente grandes es € % de costo variable
aplicado a la venta total 0 sea la tasa de variabilidad. Esto es cierto
hasta que se llega a un valor operativo a partir del cual las modifica-
ciones de estructura cambian la composicion de costos o |os costos
variables unitarios crecen por efecto de la ley de rendimientos decre-
cientes a escala. De ahi la ventgja de las grandes empresas en sus cos-
tos de distribucion por las economias de escala resultantes.

Para ser més explicito:
Costo total = Costos fijos + Costos variables
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Que puede expresarse como:

Costo total = Costos fijos + Cifra de Ventas x tasa de variabilidad
Dividiendo miembro a miembro por la cifra de ventas estimadas,
simplificando y expresando resulta:

Costos Fijos
Ratio costo/ventas = + Tasa de variabilidad
Cifra de Ventas

A medida que aumenta la cifra de ventas, la relacién costos
fijos/cifra de ventas se hace cada vez menor, tendiendo a cero para una
cifra de ventas hipotéticamente infinita, por lo que el menor valor que
puede tomar este ratio es latasa de variabilidad; en consecuencia, para
una cifra de ventas que tienda a val ores infinitamente grandes, es:

Costo total = Cifra de ventas x tasa de variabilidad.

O sea que a medida que aumenta la cifra de ventas, permaneciendo
invariableslos costosfijos, las empresas que tendran ventajas seran las
de menores costos variables una vez absorbidos los costos fijos.

Obviamente, el limite infinito propuesto en el gjemplo no es alcan-
zable en larealidad, pero si ocurre que larelacién se hace cadavez mas
ventajosa para las empresas a medida que puedan aumentar sus valo-
res de facturacion permaneciendo invariables|os otros costos. Tal esla
situacién de las empresas lideres en e mercado de consumo, que casi
sin excepciones operan con canales directos al minorista sin participa
cion (o0 muy escasa) de mayoristas.

Esto no es solamente por un tema estratégico, sino, por lo demos-
trado, por una enorme ventaja en la reduccion de los costos unitarios
de distribucion por peso facturado.

Siguiendo con el ejemplo anterior, supongamos hipotéticamente
(pueden agregarse todos los ceros que gusten) que estas curvas
representen los costos promedio de un determinado mercado y que
en el mismo actlian tres empresas. una lider con una facturacion de
$ 25.000.000, una seguidora con una facturacion de $ 14.000.000 y
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otra més pequefia con $ 8.000.000. Cada una opera como corresponde
con su mejor canal de costos.

Como gemplo de servicio a cliente, se vuelven arepetir |os datos
de |as tres ecuaciones:

CANAL INDIRECTO CORTO (C)= $ 2.500.000 + 12,5% de las
ventas estimadas.

CANAL INDIRECTO CORTO (B)= $ 1.800.000 + 17,0% de las
ventas estimadas.

CANAL INDIRECTO LARGO (A)=$ 750.000 + 28,0% de las
ventas estimadas.

Se expone a continuacién el resultado de los tres ratios:

EMPRESA | CANAL | VENTAS ($) | COSTO TOTAL ($) | RATIO %

A 1 8.000.000 2.990.000 37,38%
B 2 14.000.000 4.180.000 29,86%
C 3 25.000.000 5.625.000 22,50%

Esto supone que:

A paga $ 37,38 de costo de distribucion por cada $ 100 de venta.
B paga $ 29,86 de costo de distribucion por cada $ 100 de venta.
C paga $ 22,50 de costo de distribucién por cada $ 100 de venta.

Obsérvese laimportancia del monto de facturacién paralograr eco-
nomias de escala.

Pero como nada es perfecto, € problema se produce cuando una
empresa haincrementado sus costos fijos (camiones, preventistas, tec-
nificacion de depdsitos, sistemas sofisticados deinformética, etc.) y las
ventas no alcanzan el volumen esperado, ya que se produce un efecto
inverso, tanto mas cuanto més cercadel punto de equilibrio se acerque
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lafacturacién, y ni hablar si se cae a rango anterior. Debe recordarse
la dificultad para modificar la estructura en €l corto plazo.

Esta entre otras, es a veces la causa de |a pesada carga que vivimos
la gente de marketing sobre las exigencias en la cifra de nuestros pro-
nosticos de venta que deben adecuarse a las necesidades de |os costos
de la estructura de la empresa més que a nuestra apreciacion objetiva
de larealidad del mercado.
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En & capitulo anterior nos centramos en la explicacién de |os pasos
gue hacen a disefio de los canales de distribucion.

Aqui partiremos del supuesto de ya tener € cana en funciona-
miento, y que los participantes ya han sido seleccionados; en conse-
cuencia €l objetivo sera desarrollarlo en todo su potencial. La admi-
nistracion del canal se convierte asi en € foco de este desarrollo.

Podemos dividir este tema en los siguientes aspectos:

Motivacién y decisiones politicas a mantener con los miembros del
canal

Politica de producto en el canal

Politica de precios en el cana

Politica de promocién en e canal

5.1 MOTIVACION Y DECISIONES POLITICAS
A MANTENER CON LOSMIEMBROS DEL CANAL

AUn cuando el disefio del cana de distribucién por parte de la
empresa productora haya sido cuidadosamente preparado para obtener
la optimizacion de las tareas de distribucion a lo largo del sistema,



140 Huco RoboLFo Paz - CANALES DE DISTRIBUCION

lograr la plena cooperacion de los intermediarios participantes es un
temavital y se convierte en unatarea fundamental para el logro delos
objetivos previstos del canal.

Esta motivacion abarca tres areas especificas: (1) la investigacion
de las necesidades y problemas de los intermediarios, (2) €l desarrollo
de programasy politicas que ayude alosintermediarios a satisfacer sus
necesidades y a resolver sus problemas particulares sobre distintos
temasy (3) sostener el liderazgo de larelacion.

(1) Investigacion de las necesidades y problemas de los miembros
del canal

Una de las primeras aproximaciones a tener en cuenta es tratar de
entender cuales son las necesidades y problemas de los intermediarios
participantes. Es curioso que si bien las empresas investigan profunda-
mente las necesidades de su mercado meta, rara vez se ocupan de
investigar las necesidades y problemas de sus intermediarios.

Por otra parte, es asimismo recomendable mantener una auditoria
periddica sobre las actividades de los intermediarios en el canal.

Esta informacion debe apuntar a generar informacién acerca de
temas tan importantes como la forma en que los distribuidores perci-
ben los planes de marketing de laempresa, e grado de debilidad o for-
taleza de sus relaciones, y cudles son los posibles temas de conflicto
gue podrian traer rupturas o ineficiencias en el sistema de distribucion.

Es importante que esta auditoria se realice a periodos de tiempo
regul ares para establecer tendenciasy estilos de respuesta. Solo de esta
manera sera posible detectar aquellos asuntos de relevancia que per-
manecen estables, de aquellos que mejoran o empeoran con e correr
del tiempo, asi como la emergencia de nuevos temas como por gjem-
plo un inusual aumento de devoluciones por rotura de la mercaderia.

(2) Apoyo a los miembros del canal

La empresa debe esforzarse para entender y colaborar en la solu-
cién delos problemas de sus intermediarios. Desafortunadamente, este
apoyo usualmente no se efectla desde una base planificada, sino cir-
cunstancialmente en la medida en que aparecen problemas.
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Estos programas y politicas a establecer con los intermediarios,
caen habitualmente dentro de tres categorias en orden de jerarquia de
importancia y sofisticacion:

 Cooperacion

* Partnership

* Programacién de la distribucion

* Acuerdos de cooperacion

Estos acuerdos entre fabricante y mayoristas y minoristas, han sido
usados tradicionalmente para motivar alos participantes en el canal en
sistemas de tipo convenciona o administrados.

L os tipos de acuerdos cooperativos son muy diversos y estan sola-
mente limitados por la creatividad del fabricante. Entre otros temas
podemos mencionar:

Pagos por espacio en vidrieras o gondolas

Contribuciones al personal

Contribuciones en inauguraciones o aniversarios

Entrenamiento a la fuerza de ventas

Ayuda en e armado de lotes pequefios

Pre etiquetado

Colaboracién en la publicidad del intermediario

Aportar repositores y tomadores de inventario

Apoyo a los vendedores del intermediario por la propia fuerza de

venta del fabricante (vendedores misioneros)

Otros

 Acuerdos de “ partnership”

Ya mencionados con anterioridad, no tienen sentido legal sino que
sugieren una colaboracion mutua entre los miembros del canal basada
en una cuidadosa demarcacion de sus roles.

Webster sefiaatresfases en el desarrollo de estos acuerdos entre [os
miembros del canal:

En primer término s no est4 ya hecho, establecer explicitamente
una mutua declaracion de politicas a seguir sobre temas como dispo-
nibilidad de producto, apoyo técnico, precios, margenes y otras areas
de relevancia
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La segunda fase consiste en un relevamiento de todos los distri-
buidores y sus capacidades para cumplir sus roles, fortalezas y debi-
lidades y cédmo ayudarlos a superar sus debilidades a través de pro-
gramas definidos. Como gjemplo, cuando por razones de mercado
debido alaentrada libre de productos importados Cristalux modifica
su sistema de distribucion de tipo convencional que incluia casi 100
mayoristas a uno administrado por partnership eligiendo pocos y
selectos mayoristas a los que eleva a la categoria de distribuidores;
encuentra que un punto débil en todos ellos era el manejo y control
de inventarios. Se pone alli en marcha un programa de apoyo para
revertir esta situacion que incluyé el desarrollo e instalacion de un
soft adecuado, crédito a los mayoristas para la compra de computa-
doras, asesoramiento de su manejo por personal de Cristalux, entre
otros aportes.

En tercer lugar, € fabricante debera adecuar permanentemente las
politicas que guian las relaciones de acuerdo a los cambios que se van
produciendo en el entorno macro ambiental y competitivo.

Este tipo de alianza no se produce solamente entre fabricante y
mayoristas. Como ejemplo de alianza entre fébrica y minoristas tene-
mos el caso de la Compagq Computer Corporation y sus més de 2.000
negocios detallistas independientes autorizados a lo largo del mundo.
Cada pieza de Compaq se vende exclusivamente a través de estos dea-
lers y reciprocamente, Compag espera —y obtiene— todo €l apoyo en
ventas, en servicio técnico y un alto grado de lealtad.

* Desarrollo de un programa integral de distribucion:

Esencialmente corresponde a la elaboracion de un planificado
programa de gestion del canal entre fabricantes e intermediarios que
permita a todas las partes tener las ventgjas de un canal integrado,
pero, que, al mismo tiempo, cada uno pueda mantener su indepen-
dencia.

El primer paso es un andlisis por parte del fabricante de los objeti-
vos de marketing y todos |os aspectos que hacen a nivel de apoyo que
necesitaran los miembros del canal paralograr estos objetivos.
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Después que este andlisis ha sido terminado pueden formularse
politicas especificas que pueden categorizarse en tres grandes grupos.
(con las variantes propias que corresponderdn a cadatipo de industria,
ala naturaleza de los miembros del canal involucrados, y a las précti-
cas usuales en e canal):

Ofrecimiento de concesiones en el precio alos miembros del canal
Ofrecimiento de ayudafinanciera

Ofrecimiento de alguna clase de proteccion a los miembros del
canal, como:

* asignacion territorial

* aceptacion de devoluciones

 compensaciones sobre la deval uacién de stocks por descuentos
de fébrica

* preparacién de lamercaderia en lotes o forma adecuada para el
intermediario

* capacitacion y asesoramiento

* otros

(3) Ejercicio del liderazgo para la motivacion de los miembros del
canal

Mas ala del tipo de tactica que la empresa utilice para motivar a
resto de los participantes del canal, mantener la primaciay € lideraz-
go debera ser la principal preocupacion para lograr que estos progra
mas operen en forma eficiente y efectiva.

Una de las mas importantes bases del liderazgo radicaraen el apro-
piado uso del poder por parte del fabricante. Ya se explicé en capitu-
los anteriores |os tipos de poder y sus caracteristicas. poder legitimo,
coercitivo, experto, recompensador y referente. El liderazgo en el
cana surge en consecuencia en la combinacion de alguno de estos
tipos de poderes basicos.

En su propésito de motivar alos miembros del canal, uno delos obje-
tivos de la gerencia de distribucion del fabricante debera ser lograr y
sostener tanto poder como sea posible. Sin embargo, este logro estara
condicionado a tamafo relativo delafirmarespecto a resto delos miem-
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bros del cand, ala estructura del canal, y en especia a condiciones par-
ticulares de superioridad que muchas veces pueden ser temporarias.

El poder serd obviamente mas efectivo y a largo plazo cuanto més
afecte la estructura total y no se base en circunstancias aeatorias de
corto plazo.

Estara en la gerencia comercial usar su habilidad para anticiparse a
los problemas y lograr maximizar la motivacion de |os participantes a
través de la creacion de nuevas bases de poder.

5.2 POLITICA DE PRODUCTO EN EL CANAL

Una apropiada gestion del canal requiere que la gerencia de distri-
bucién esté informada de qué manerala administracion del canal inter-
actla con €l resto de las variables del marketing mix: producto, precio,
promocion y logistica.

En lo que respecta a la relacion con el producto, se discutira tres
&reas bésicas:

(1) Planeamiento y desarrollo de nuevos productos
(2) Ciclo de vidadel producto
(3) Gestion estratégica de producto.

(1) Planeamiento y desarrollo de nuevos productos

El desarrollo de nuevos productos destinados a satisfacer 1as nece-
sidades de segmentos cada vez més sofisticados de individuos u orga-
nizaciones es uno de |os desafios permanentes que enfrentala mayoria
de las empresas en la actualidad. El éxito de los nuevos productos
depende de muchos factores tales como innovaciones, calidad, precio,
tecnologia, competencia, timing, entre otros.

Dentro del canal de distribucion, uno de estos factores es, induda-
blemente, & grado de apoyo que el nuevo producto recibe de parte de
los intermediarios en €l canal. Si se carece de un importante nivel de
cooperacion por parte de los miembros del canal, es mucho més difi-
cultoso lograr la aceptacion del nuevo producto. Ya se mencionoé que
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la preocupacion acerca de lo que debe hacerse paralograr una ata coo-
peracion de parte de los intermediarios participantes debe ser una prio-
ridad fundamental de la gerencia de distribucion.

Si bien pueden aparecer distintos temas de acuerdo alas diferentes
industrias, y de las circunstancias particulares presentes en cada caso,
cinco aspectos son habitualmente los méas importantes dentro de un
amplio rango de canales:

Generar la participacion del intermediario en el planeamiento del
nuevo producto

Provocar la aceptacion del nuevo producto por parte de los inter-
mediarios

Adecuar €l nuevo producto al surtido del intermediario

Capacitar alos miembros del canal acerca de |os nuevos productos
Evitar problemas a los intermediarios que puedan ser provocados
por la incorporacion de los nuevos productos.

Grado de participaciéon del intermediario en € planeamiento del
nuevo producto

Unamanerade incrementar €l interés del intermediario y la acepta
cion de nuevos productos consiste en hacerlo participar en e plan de
desarrollo de éste. Esta participacion puede tomar la forma de solici-
tarle a intermediario ideas, sugerencias dentro de la etapa de genera-
cién del nuevo producto; y su aceptacién durante la etapa de elabora
cién o prueba.

Algunas empresas rechazan este procedimiento por € riesgo de fil-
trar informacion a la competencia. En algunos casos, este secreto se
justifica. Sin embargo en los casos que este resguardo no sea signifi-
cativo, los resultados positivos logrados por €l apoyo del intermediario
que participo activamente en la creacion del producto superan en gene-
ral este tipo de inconveniente.

Provocar la aceptacion del nuevo producto por parte delosinter-
mediarios

Para que € nuevo producto sea exitoso, debe por supuesto ser aceptado
por los usuarios findes, ya seaindustridles o consumidores individuales.
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Pero este éxito también depende de la aceptacion por parte de los
intermediarios en e canal, en lamedida que €l producto va pasando a
través de ellos hasta llegar a consumidor final.

Mientras que el consumidor final esta preocupado por €l comporta-
miento del producto cuando sea usado, €l intermediario lo esta acerca
de s el producto se venderd, de su facilidad para almacenarlo o ubi-
carlo en gondolay s serarentable.

Por ejempl o, la preocupaci én de grandes empresas en modificar sus
embal gjes para adaptarlos a un mejor aprovechamiento del espacio en
las gondolas no esta dirigida a consumidor final, sino a favorecer la
aceptacion del producto por parte del intermediario.

Adecuacion del nuevo producto al surtido del intermediario

Cuando un fabricante desarrolla un nuevo producto, con toda segu-
ridad ha estudiado cdmo se inserta en el mix de productos tanto en lo
gue hace a produccion como a su marketing.

El otro aspecto de este estudio deberia asimismo considerar si los
intermediarios veran € nuevo producto como adecuado para agregar a
su surtido actual.

Algunas preguntas a formular serian: ¢Tienen la capacidad de
manejo suficiente?; ¢el espacio suficiente?, ¢Jacarterade clientesesla
adecuada?; ¢Jos vendedores tienen la suficiente preparacidn o tiempo?

Asesoramiento a los miembros del canal acerca de los nuevos pro-
ductos

En muchos casos es necesaria una especial capacitacion de los
intermediarios por parte del fabricante para vender |os nuevos produc-
tos en forma exitosa. La profundidad de esta preparacion dependera
por supuesto del tipo de industria, complejidad técnica del producto, o
servicios adicionales agregados.

Algunos productos pueden requerir un esfuerzo intensivo en tiem-
po Yy especializacién mientras que otros no necesitan de ninglin esfuer-
Zo en especial. Entre ambos extremos puede darse grandes variaciones
en los requerimientos del conocimiento de |os nuevos productos.

En consecuencia, serd oportuno que el fabricante prevealas necesi-
dades de asesoramiento durante la etapa de desarrollo del producto, 1o
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que le permitira planificar programas adecuados de adiestramiento en
lugar de tener que salir a cubrir problemas una vez que los productos
estan en las gondolas de los intermediarios.

Evitar problemas a los intermediarios como consecuencia del
nuevo producto

Deberia detectarse si puede haber problemas con el producto antes
de ser vendido.

Por egemplo cuando Crush lanzd con gran éxito la Gini de litro y
cuarto sabor lima/limén a precio de un litro en botellas de vidrio (fue
una experiencia pionera de ese tamafio de botella en Buenos Aires),
algunas botellas explotaban espontaneamente dentro de los cajones,
ensuciando €l local del minoristay lo que es peor poniendo en riesgo
alos clientes circunstancialmente presentes y obviamente alos emple-
ados y duefio de sufrir cortes o lastimaduras graves.

Si bien este problema fue detectado rapidamente por la gente de
ventas, no se pudo solucionar en forma inmediata porque las botellas
estaban fabricadas dentro de las especificaciones originalmente previs-
tas, pero con bgja calidad de vidrio para ahorrar costos, y ya se habia
producido una cantidad muy importante para el lanzamiento que estaba
en marchay no podia suspenderse. Si bien en las siguientes partidas se
solucioné € tema, este grave problema originé pérdida de ventasy mas
de un problemalegal, tanto a fabricante como al intermediario.

En este caso, €l ahorro de costos por labaja calidad de la botella de
vidrio significd un costo de oportunidad mucho mayor por la pérdida
de confianza y motivacion de los minoristas.

(2) El ciclo devica delp roducto y su gestion en los canales de dis-
tribucion

No voy a desarrollar |as etapas tradicionales del modelo del ciclo
de vida del producto, tema profundamente difundido en todos los
libros de marketing. Pero si tomaré en cuenta el comportamiento de la
variable canales dentro de este ciclo, suponiendo un comportamiento
razonablemente similar al modelo tipico, habida cuenta que muchos
productos no pasan necesariamente por todas las etapas clasicas ni
tampoco hay un tiempo uniforme para las mismas.
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Sin embargo, es un marco de referencia muy importante para defi-
nir distintas estrategias en la distribucién de los productos alo largo de
su ciclo de vida

Etapa introductoria

Centrada en lograr una cobertura adecuada del producto que debe
estar disponible para el cliente en € punto de venta, para complemen-
tar los habitualmente altos costos publicitarios y promocionales de la
campafia de lanzamiento.

En mas de un caso € cliente final ha sido motivado a pedir € pro-
ducto con una fuerte camparia publicitaria, y a solicitarlo, se encuen-
tra.con que no solo e minorista no lo tiene sino que quizas ni siquiera
lo conoce.

Debe tenerse en cuenta que la venta y colocacién del producto en
la géndola es previa a lanzamiento de la campaiia publicitaria, por lo
gue los compradores no cuentan con €l aval de una demanda sino de
una promesa a futuro. Es por este motivo que muchas veces los inter-
mediarios conservadores prefieren esperar para tener mejor idea del
éxito o fracaso del producto antes de invertir en su compra.

Aqui se verifica nuevamente la importancia de alianzas y confian-
Zza mutua que permitan reducir este nivel de riesgo percibido por parte
del intermediario.

Etapa de crecimiento rapido

En esta etapa, € producto crece en sus ventas y participacion de
mercado. Para acompafiar este crecimiento la gerencia de distribucion
enfrenta dos grandes desafios:

1 Asegurarse que la disponibilidad del producto por parte de los
miembros del canal sea la adecuada a |l os efectos de no inhibir € cre-
cimiento.

2 Investigar permanentemente a los intermediarios con respecto a
la incorporaciéon de productos competitivos, que con toda seguridad
estaran haciendo su aparicion en esta etapa.



CAPITULO V. GESTION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION 149

Nuevamente la posibilidad de asociaciones con los intermediarios
de mayor prestigio puede demorar e ingreso de los competidores o
incluso anular su accion.

Etapa de madurez

Caracterizada por las tres fases de crecimiento lento, saturacion y
lento declive en las ventas.

Al reducirse €l crecimiento y estabilizarse las ventas, puede que los
intermediarios comiencen a reducir el nivel de pedidos. En la Ultima
fase, algunos incluso pueden ofrecer ofertas y liquidaciones para
librarse de éste lo més rapidamente posible ante €l temor de quedar
pegados a un stock de mercaderia que ya nadie quiera. Aqui se ponen
en marcha en consecuencia acciones sobre los intermediarios como
descuentos especiales, premios, descuentos por participacion en acti-
vidades promocionales, etc. En algunos casos la busqueda de canales
no tradicionales se inicia en esta etapa (canales derivados de un mar-
keting directo por € emplo) o la busqueda de locales detallistas no tra-
dicionales parala venta del producto.

Etapa de declinacion

El problema en esta etapa es que todavia muchos negocios disper-
sos pueden tener el producto y comprarlo en pequefias cantidades. Esto
ocasiona altos costos de distribucion por contacto ya que hay que aten-
der pocos y dispersos clientes con pedidos de poca magnitud, lo que
contribuye aln més a erosionar los ya pobres beneficios de los pro-
ductos en esta etapa.

El otro problema es €l planteo acerca de lareaccion de los interme-
diarios frente al retiro del producto. Si e producto esta asociado a la
compra de otros, la decisién de eliminarlo del mercado puede ocasio-
nar que el intermediario recurra a productos competitivos para solu-
cionar esta situacion, lo que obviamente no es deseable. Por |o tanto,
la decision fina requiere una profundainvestigacion de los beneficios
e inconvenientes que se puedan originar y actuar estratégicamente en
consecuencia.

Si de debe retirar e producto, debe procurarse que el espacio que
ocupa en los intermediarios, ya sea en estanterias o gondolas, sea ocu-
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pado por otros productos de la empresa para no dejar lugar a la com-
petencia.

(3) Gestion estratégica de la cartera de productos en los canales
de distribucion

Esta gestion es una tarea que virtualmente emprenden todos los
fabricantes a los efectos de mantener una equilibrada cartera de pro-
ductos tanto en cuanto a su rentabilidad como a la renovacion de los
mismaos. Como en la mayoria de los casos |os fabricantes no comer-
cializan en forma directa sus productos, la colaboracién de los miem-
bros del canal en el cumplimiento de estas estrategias sera decisiva
Entre las estrategias méas habituales para la mayoria de | os fabricantes
tenemos:

Diferenciacion de productos

No solamente las técni cas habitual es de empague, nombre, precios,
sino los lugares en los que se venda el producto, su ubicacion en la
gondola y los servicios adicionales provistos por los intermediarios
pueden ser también fuente de importantes diferenciaciones respecto a
los productos de la competencia.

Posicionamiento de productos

Referido ala estrategia de generar unaimagen definidaen lamente
del consumidor. También aqui el canal juega un importante papel en la
consolidacion de esta imagen.

Un producto de exclusividad por gjemplo no puede estar presente
en un hipermercado de venta masiva. Debe entenderse en primer lugar,
que esta definicion debe ser tomada antes de la implementacién del
posicionamiento, en segundo término debe conseguirse el apoyo del
minorista adecuado en cuanto a mantener el posicionamiento deseado,
y en tercer lugar debe brindarse incentivos adecuados a los interme-
diarios para sostener este posicionamiento en el canal.

Expansion y contraccion de la linea de productos
La politica de las empresas productoras puede originar problemas e
insatisfaccion alosintermediarios tanto en un sentido como en otro; al
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expandir, por los problemas de espacio e incremento de los costos de
inventario; a acortar, porque puede todavia haber clientes interesados
en los productos que se retiran.

Esto requiere en consecuencia de parte del fabricante una adecuada
comunicacion con los otros participantes en e cana a los efectos de
aclarar |as razones de los cambios por una parte, y de ser posible ade-
lantar €l plan de movimiento en las lineas de productos con suficiente
anticipacion como para permitir una adecuada adaptacion y prepara
cion a estos cambios.

Estrategia de servicio

Muchos productos tanto en el mercado industrial como en e de
consumo requieren servicio de post-venta. L as fabricas pueden ofrecer
este servicio a través de sus propios centros de prestacion, a través de
terceros autorizados o por alguna combinacion de las dos formas ante-
riores.

Este servicio puede constituir una importante ventaja competitiva
diferencial respecto a los productos de la competencia.

En consecuencia, lograr el apoyo de los intermediarios en la ade-
cuada prestacién del servicio debe convertirse en un objetivo priorita-
rio por parte de la empresa productora. Como gjemplo tenemos €l de
las concesionarias de automoviles. Hay marcas que tienen un deficien-
te servicio post-venta prestado por sus concesionarios, |10 que puede
producir insatisfaccion al usuario y obviamente una actitud negativa a
la hora de renovar la unidad.

En resumen: las empresas deben entender |as interrel aciones entre
su estrategia de productos y las necesidades del cana alos efectos de
coordinar € apoyo de sus intermediarios para alcanzar exitosamente
los objetivos previstos.

5.3 POLITICA DE PRECIOSEN EL CANAL

Dada su extension, este tema serd tratado en especial en el capi-
tulo 6.
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54 POLITICA PROMOCIONAL A TRAVES DEL CANAL DE
DISTRIBUCION

Podemos definir la estrategia promocional de la siguiente manera:
Un programa integrado y controlado de métodos y materiales de
comunicacion disefiados para:

1. Presentar a los clientes potenciales los productos y servicios de
la empresg;

2. Comunicar los atributos de los productos dirigidos a satisfacer
las necesidades de |os clientes;

3. Facilitar las ventas previstas, generar ventas por impulso y con-
tribuir alograr beneficios adecuados a largo plazo.

L as herramientas més importantes del fabricante paralaimplemen-
tacion de la estrategia promocional son:

* Publicidad a través de medios masivos
* Venta personal

* Venta a través de intermediarios

* Relaciones publicas

» Marketing directo

» Merchandising del punto de venta

\enta a traves de intermediarios

En nuestro caso, nos centraremos en la relacién con los interme-
diarios, habida cuenta que en lamayoriade los casos | os fabricantes no
venden sus productos en formadirecta, sino através de la participacion
delos mismos. En consecuenciala efectividad de todalaactividad pro-
mocional del fabricante sera funcion de su habilidad para conseguir la
cooperacion de los intermediarios en la promocion de sus productos.
Esto es siempre un problema dada la independencia del intermediario
y la competencia de | as distintas empresas proveedoras en lograr obje-
tivos similares.

Muchas empresas utilizan una estrategia de pull. Se denominan asi
las acciones de comunicacion de la empresa hacia su mercado objeti-
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vo através de los distintos medios publicitarios alos electos de “tirar”
del producto alo largo del cana desde e consumidor final hacia arri-
ba, buscando generar una demanda genuina (denominamos asi a la
demanda provocada por €l consumidor, en contraposicién a la deman-
da artificial generada por la intermediacion) que virtualmente “obli-
gue” a intermediario a disponer del producto en inventario alos efec-
tos de satisfacer adecuadamente a su cliente. El intermediario se ve
prestando asi una “colaboracion forzada’ a la empresa productora en
su propio beneficio.

Sin embargo como ya se explicd con anterioridad, esto en muchas
situaciones no es suficiente para asegurar que €l intermediario efecti-
vamente colaborara adecuadamente en la impulsion de venta del pro-
ducto, tanto més cuanto mas empresas y productos sustitutos haya
compitiendo en el mercado y cuanto mayor sea € poder de convoca-
toria de su propio emblema. En consecuencia, el fabricante necesita
operar més directamente sobre los miembros del canal alos efectos de
desarrollar un apoyo lo suficientemente fuerte y seguro para € logro
de sus objetivos promocionales.

Esta estrategia de empujar € producto através de laintermediacion
se conoce como estrategia de push. El intermediario aparece prestan-
do una “colaboracion voluntaria’ a la empresa productora, a partici-
par activamente en la generacién de la demanda del producto através
de acciones promocionales —propias o conjuntas con el fabricante—
para comunicar y presentar en forma atractiva el producto a los clien-
tes en e punto de venta.

Si bien push = presién, ha sido el hombre tradiciona mente acepta-
do para esta estrategia, el sentido de esta palabra (empujar de arriba
hacia abajo) no da una idea cabal del propésito que debe perseguir la
misma.

Esta estrategia debe centrarse en establecer una colaboracién mutua
entre fabricante e intermediarios, es decir que el objetivo principa no
es que el fabricante presione a sus intermediarios sino que busque la
manera de obtener su participacién o colaboracién activa en laimple-
mentaci 6n de estrategi as promocional es que beneficien aambas partes.

Debe destacarse que son contadas las empresas productoras que
estén en condiciones de hacer acciones de pull, debido a alto presu-
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puesto en publicidad que se requiere para obtener un resultado efecti-
vo, por lo que esta estrategia es tipica (aungue no exclusiva) de las
grandes empresas hacia sus marcas lideres; pero todas en mayor o
menor medida si pueden (y en realidad deben) llevar adel ante acciones
de push, algunas de cuyas variantes se explican mas adelante en este
mismo capitulo.

estrategia de push estrategia de pull
fabricante fabricante
]
(1) 2 ©) (9

intermediarios

Y

intermediarios

usuariosfinales
(consumidores o
industrias)

usuariosfinales
(consumidores o
industrias)

—- f|UjO de promocion (1)

—— flujo de negociacién (2)

—— > flujo de mercaderia (3)
flujo simulténeo (s)

Llamaremos estrategia mixta ala utilizacién complementaria tanto
de acciones de push como de pull, que como ya se demostré gqueda
limitada a pocas y en general poderosas empresas con capacidad de
manejar grandes inversiones publicitarias en medios.
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Es importante destacar para estas empresas, que si se toma el total
del presupuesto invertido en acciones comunicacionales a través del
tiempo, se verifica que en forma creciente el porcentgje de éste dedi-
cado a estrategias de push (acciones en el punto de venta) crece res-
pecto al aplicado ala estrategia de pull.

Las razones de este cambio, estan dadas por € hecho de que €l con-
sumidor decide buena parte de sus compras directamente en el punto
de venta. Por lo que no basta con estar posicionado con € producto
como primero en su mente. Hay que estar también presente en los
mejores locales, obtener la mejor ubicacion dentro del salén de venta,
ocupar el mayor espacio y visibilidad en las gondolas y restarle espa-
cio ala competencia.

El costo de esta presencia, es cada vez mayor (por eso el mayor pre-
supuesto a push), tema que se agrava por el crecimiento competitivo
de las marcas propias minoristas que inversamente a las marcas del
fabricante estan pasando de un posicionamiento en géndola a un posi-
cionamiento en la mente del cliente.

Se presentara a continuacion un breve resumen de los tipos de
estrategias promocionales de tipo push, ya que a implicar el andlisis
de las acciones y relaciones a establecer entre € fabricante y e resto
de los miembros del canal son las que estan més directamente involu-
cradas con nuestro tema de interés: |os canales de distribucion.

En primer lugar debe destacarse que en este punto la relacion direc-
ta de la empresa con sus intermediarios debe ser prioritaria
Tradicionalmente ha sido (y sigue siendo) la fuerza de ventas la cara
visible de la empresa y la responsable del mayor o menor éxito en la
implementacién de estas acciones. Sin embargo en la actualidad, debe
entenderse que es solamente a través del compromiso de toda la
empresa gque esta colaboracion que se pretende lograr del intermedia-
rio pueda alcanzarse plenamente. De nada valen las buenas relaciones,
los almuerzos en conjunto, clases de asesoramiento, premios o regal os,
si lamercaderiallega fallada, a destiempo, con errores de embalgje, si
no se cumplen los programas de produccion, si 1os fleteros son des-
corteses, si hay constantes errores en la facturacion, y otros temas por
el estilo.
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5.4.1 ACCIONES BASICAS DE PUSH EN LOS CANALES DE
DISTRIBUCION

Podemos categorizarlas en seis grandes temas. coparticipacion
publicitaria, descuentos promocionales, carteles y exhibidores de
apoyo a las ventas, promociones en €l punto de ventas, concursos e
incentivos y actividades de merchandising.

Coparticipacion publicitaria

Una forma es la inclusion del nombre de intermediarios (deta-
[listas 0 mayoristas) en campaiias publicitarias del fabricante.
Habitualmente el intermediario participa econémicamente o a
través de algun otro tipo de apoyo acordado con € fabricante.
En estos casos, serequiere del intermediario que tenga suficien-
te stock de la mercaderia durante la campafia, que provea una
adecuada exhibicion en su salon de ventasy el apoyo de su fuer-
zade ventas.

Por otra parte, ala inversa es muy usua que el intermediario
solicite al fabricante participar en sus camparias comunicaciona-
les cobrando esta participacion.

La cadena de supermercados Coto basd su campafia promocio-
nal en este tipo de publicidad mancomunada que le permitio
reducir los altisimos costos publicitarios de su reposicionamien-
to competitivo y reinvertir este ahorro de dinero en el desarrollo
de nuevas bocas.

Descuentos promacionales

La caracteristica tipica de este tipo de descuentos promociona
les es ofrecer a intermediario un porcentaje de descuento sobre
las compras de ciertos productos a condicién de que €l interme-
diario realice actividades promocional es de apoyo especificadas
por el fabricante. Estas actividades pueden comprender desde
temas tan sencillos como una exhibicién preferencia hastatemas
relacionados con demostraciones del producto, garantias, repa-
raciones, etc.
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De mi experiencia persona en Coca Cola, debo agregar que esa
firma tanto como su competidor Pepsi Cola, utilizan la compra
de exclusividades (aungue legalmente esta prohibido) para
clientes importantes en el mercado refrigerado (confiterias, res-
taurantes, pizzerias, hamburgueserias, y afines) ya sea a través
de bonificaciones en mercaderia, o incluso entrega de dinero en
efectivo.

En estos negocios, donde hay exclusividad de una de estas fir-
mas, no esta presente ningun producto de la otra, aungque sea
solicitado por € cliente consumidor.

En este caso, € interés monetario prevalece sobre la prestacion
del servicio, y demuestra la volatilidad de la fidelidad del con-
sumidor y la preponderancia del punto de venta sobre la marca
del producto vendido, en la eleccion del comprador.

Displaysy otros soportes de venta

Usados en € punto de venta, incluyen exhibidores especiales,
carteles, calcomanias, entre otros. Muchas veces € fabricante
acomparfia este método de exhibicion y apoyo promocional de
los productos con descuentos especiales para permitir € apoyo
del intermediario en el uso de estos expositores dentro del salén.
Esto implica tener cuidado en la planificacion de las medidas y
caracteristicas de ciertos elementos que por su tamafio o com-
plgiidad de manejo pueden resultar incompatibles con las
dimensiones del punto de venta.

El gran problemaes muchas veces el control de estos el ementos,
ya que lo he sufrido como responsable en Cristalux y 1o com-
pruebo permanentemente como observador, que muchos exce-
lentes exhibidores aparecen con productos de la competencia
especialmente si ésta es un seguidor imitador. (¢No han visto
acaso heladeras de Coca Cola con productos de Pepsi 0 a la
inversa?)

Promociones en el punto de venta
Estas actividades estan dirigidas a atraer publico, a generar y
agregar interés por parte del publico hacia productos del fabri-
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cante, y a desencadenar la compra impulsiva por parte del con-
sumidor.

Al margen de todos los originales mé&odos que puedan usarse
paralogar los fines propuestos, nunca debe descuidarse que deben
también beneficiar a intermediario, yaseaen lograr mayoresven-
tas, en atraer mas publico, en seducir a su publico o todo lo que
pueda contribuir & logro de sus particul ares abjetivos.

Concur sos e incentivos

Estas acciones promovidas por los fabricantes con el propésito
de estimular alos miembros del cana son formas clésicas den-
tro de las aternativas promocionales. Es interesante anotar que
la variedad de formas que puede adoptarse es ilimitada, y solo
gueda restringida a la capacidad creativa de |os responsables.
Ademés, con pocos recursos se puede lograr interesantes resul-
tados. un concurso de ventas a los vendedores de un grupo de
mayoristas con una semana de estadia en el Caribe como primer
premio para el que mejor supere cierto resultado, algunos elec-
trodomésti cos de premios secundarios, u otras aternativas por el
estilo, tienen un costo irrelevante en relacion al resultado que
puede lograrse si es bien instrumentado. Siempre es importante
de ser posible hacer participar también a gerentes para lograr €l
maximo apoyo.

Uno de los problemas a los que es comun enfrentar, es adminis-
trar las bases del concurso en forma equilibrada a los efectos de
gue no haya un vendedor que por la zona o por laimportancia
de sus clientes sea el ganador obligado. En estos casos es
imprescindible contar con informacién provista por € mayoris-
ta (que no siempre esta disponible) para ponderar adecuada
mente |os objetivos a alcanzar alos efectos de mantener un equi-
librio razonabley el interés de todos o de lamayoria de los par-
ticipantes.

Otro problema puede surgir porgue por objetivos o politica del
intermediario —para mantener el control de sus propias ventas—,
la gerencia no permite que los vendedores |e den mas importan-
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cia a unos productos sobre otros o acepten incentivos de los
fabricantes.

M erchandising

Puede definirse como €l andlisis, evaluacion, puesta en marchay
control de todas las acciones de comunicacién e impulsién de ventas
en el Punto de Compra/Ventarealizadas por |0s proveedoresy retailers
en formaindividual o asociada, dirigidas a:

e potenciar la venta de los productos a través de una adecuada
exhibicion y presentacion de los mismos (dominio del provee-
dor)

» optimizar la gestion del surtido —incluyendo su constante reno-
vacion— (dominio del supermercadista)

e optimizar el rendimiento del punto de venta en cuanto a volu-
menes de venta, rentabilidad, servicio a cliente, y otros indica-
dores- (dominio del supermercadista)

» generar tréfico (dominio del supermercadista)

» queé cliente compre mas de lo planificado, que se sienta satis-
fechoy vuelva (predominio del supermercadista pero en muchos
casos asociadamente con |os proveedores)

Analizando esta propuesta de definicion se puede resaltar que:

— No esunaactividad aislada, sino que es la administracion de un
conjunto de técnicas diversas.

— Que estas técnicas y acciones resultantes pueden llevarse a cabo
por parte del supermercadista y proveedor en forma separada
(con predominio de unade las partes) 0 asociadamente con equi-
librio entre las partes.

— Que se dirige a incrementar la venta y la rentabilidad de pro-
ductos y espacios.

— Centrada en el gje self-service asociado a la adecuada presenta-
cion de productos, precios bajos, y beneficios a través de una
alta rotacion de stocks.

— Su fundamento estratégico es la satisfaccion del cliente.
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Existe en consecuencia un merchandising del fabricante, dirigido a
potenciar sus propias marcas y productos, y otro del minorista, dirigi-
do a optimizar € rendimiento de su espacio de exhibicién y venta.

La gestion de merchandising de las grandes cadenas supermerca-
distas, incluye estudios de disposicién del lay-out del salon, forma de
compra de sus clientes, eleccion del surtido a ofrecer y su constante
renovacion, ubicacion de la mercaderia en gondola, politica de precios
(incluyendo ofertas y descuentos), y actividades de animacién del
punto de venta. Queda al fabricante negociar para coordinar sus politi-
cas de producto con la politica del supermercadista; tema que como ya
expuse, le exige pagar alquiler por los espacios privilegiados de exhi-
bicién en el sal6n y gondolas; ya que é es e duefio del espacio.

Para los pequefios minoristas, las sugerencias de merchandising
del fabricante le pueden ser provechosas (al respecto, recomiendo
consultar por Internet la pagina k+k de Kraft Foods Argentina, espe-
cialmente dirigida a asesorar la presentacién de la mercaderia en
quioscos), ya que en general no tienen capacidad de realizar estudios
de mercado que potencien sus ventas, cosa que si hacen los fabrican-
te con marcas lideres.

Para mayor ampliacion, aconsgjo consultar 1os excelentes libros
especificos que se han escrito sobre € tema.
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6.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Las empresas manufactureras deben atender aspectos fundamenta-
les para desarrollar su estrategia de precios alo largo del canal; no es
suficiente basar las decisiones de precio solamente considerando el
mercado, |os costos internos y los factores competitivos.

Para aquellas firmas que utilicen intermediarios independientes, la
consideracion expresa de la manera en que la politica de precios afec-
tala conducta de los miembros del canal, debe ser una parte importan-
tisima de su estrategia comercial.

Obviamente, |as decisiones de precios afectaran €l interésy la coo-
peracion prestada por los intermediarios. Si 10s precios son congruen-
tes con las necesidades de cada participante, la probabilidad de obte-
ner apoyo serd tanto més alta cuanto mas se gjusten a los intereses de
cada integrante. Lo contrario implicard falta de colaboracion y con
toda seguridad ser4 una fuente permanente de conflictos.
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Principales areas de consideracion en las decisiones de precios de

fabricantes

Consideraciones
sobre costos
internos

Consideraciones
sobre el mercado
objetivo

Consideraciones
sobre la
competencia

Consideraciones
sobre
los canales

Y
La gerencia de distribucion debe concentrarse|
en los requerimientos de los participantes del
canal y trabajar para incorporarlos a las
decisiones de precio de la firma

En e desarrollo de las estrategias de precios del fabricante en su
canal de distribucién, algunos de lostemas alos que se les debera pres-
tar especia consideracién son:

Los mérgenes otorgados a los intermediarios deben ser adecuados
para cubrir sus costos y generar beneficios razonables.

L os margenes ofrecidos alos distintos participantes del canal debe-
rian variar en relacion directa a la importancia y costo de las tareas
cumplidas.

Los margenes ofrecidos deben ser competitivos respecto a los de
los fabricantes competidores directos.

De existir variaciones en los margenes por diferencias en los pro-
ductos del fabricante éstas deben ser fundamentadas'y no deberian ale-
jarse de las pautas convencionales vigentes en el mercado de la inter-
mediacion.

De existir un precio de referenciaen el mercado utilizado por todos
los minoristas 0 mayoristas, éste debe ser tomado en cuenta a fijar la
estructura de precios.
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La estructura de precios alo largo del canal debe permitir la sana
competencia entre los distintos niveles de participantes de éste.

6.2 DESARROLLO DE PRECIOS Y SIGNIFICACION DE LOS
MARGENES DE DISTRIBUCION

El precio final que paga el consumidor o usuario fina es conse-
cuencia de lafijacion individual de precios de compralventa entre los
distintos intermediarios comercial es participantes.

Si graficamos esta secuencia suponiendo un cana largo tendria-
mos:

Fabricante precio de venta a mayoristas =
Y
Mayorista = precio de compra mayorista +
+ MARKUP mayorista =

= precio de venta a minoristas =

Y ‘ 

Minorista = precio de compra minorista +
+ MARKUP minorista =

= precio de venta a minoristas =

Y
Consumidor final| = precio de compra consumidor final (sin IVA)

En esta secuencia se supone que cada intermediario en formainde-
pendiente o coordinadamente con el resto de los participantes le agre-
ga a costo de compra por unidad un plus, “MARKUP’ (margen de
contribucion por unidad), que paraun volumen previsto de venta debe-
ria cubrir sus costos operativos y generar beneficios. (Esto no funcio-



166 Huco RoboLFo Paz - CANALES DE DISTRIBUCION

na siempre asi dado que cuando se trabaja con un mix de surtido,
importa mas el resultado global que cada producto aislado). La suma
del costo de compramas el markup se traduce asi en €l precio de venta
hacia el préximo eslab6n de la cadena.

En consecuencia, cada mayorista 0 minorista en € canal de distri-
bucion que actiie como firmaindependiente obtiene utilidades através
de lafijacion de un precio de venta del producto mayor que su valor de
compra.

6.2.1 Aclaraciones de terminologia y formulas

La diferencia entre €l ingreso por venta unitario neto “PV” y el de
valor de compra unitario neto “PC” constituye el MARGEN BRUTO
DE DISTRIBUCION UNITARIO o MARKUP que corresponde a
concepto de contribucion unitaria.

MARKUP = PV —PC (ver cuadro 1)

Lafijacion del margen dependera de situaciones de mercado, com-
petitivas y del porcentaje de retorno de lainversion que cada interme-
diario considere apropiado en relacion a riesgo, esfuerzo y capital
invertido.

Este margen de distribucion unitario, contribuye a pago de los cos-
tos comerciales y operativos de la intermediacion. Para un tiempo
dado, @ producto de las unidades vendidas por su margen unitario
constituye el BENEFICIO BRUTO. La diferencia entre ese beneficio
menos los gastos de comercializacién y explotacion constituye el
BENEFICIO NETO o Utilidad antes de impuestos.

En lo sucesivo, cuando hable de precio de venta“PV” mereferiré a
neto, o sea al ingreso neto unitario = precio de lista menos descuentos.

Se denominara “PC” (precio de compra neto) a precio de lista del
proveedor menos descuentos mas costos de compra directos (gjemplo:
costos de transporte en el caso de importaciones).
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Se advierte que no se debe confundir Precio de Venta Neto “PV”
con Precio de Lista“PL":

PL = Precio de Venta Bruto
PVN = Precio de Venta Bruto menos descuentos comer ciales

De no haber descuentos, ambos precios son iguales

El margen de venta unitario no permite comparar adecuadamente
productos con diferentes valores.

E. PC1 =$ 100 PC 2 =$10
PV 1 =$ 150 PV 2 =$15
MUPL = $ 50 MUP2 =$ 5

Es obvio que en los dos casos, aunque el markup es totalmente dife-
rente larelacion porcentual eslamisma, por lo tanto, para poder com-
parar adecuadamente los mérgenes entre productos diferentes, convie-

ne expresarlos en forma porcentual en relacion al precio de compra o
de venta.

Se obtienen asi dos resultados;

“MARGEN % SOBRE COSTOS’ 0 (MARKUP % SOBRE
COSTOS)

“MARGEN % SOBRE VENTAS’ o (MARKUP % SOBRE
VENTAS) (ver cuadro 1)

EL MARGEN % SOBRE COSTOS, representa el porcentaje que
aplicado a precio de compra da e margen de distribucién unitario

(MARKUP); valor que sumado al precio de compra permite obtener el
precio de ventasin IVA.

EL MARGEN % SOBRE VENTAS representa el valor que apli-
cado al precio de ventas da como resultado el margen de contribucion
unitario (MARKUP), valor que restado del precio de ventas da como
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resultado el precio de compra. Es el equivalente a latasa de contribu-
cion unitaria a beneficio. Representa el porcentaje que queda de cada
venta para cubrir l10s costos operativos y obtener la utilidad deseada,
después de haber pagado la mercaderia.

Ejemplo: (para un articulo dado de lalista de precios de un mayo-
rista)

Precio de venta unitario = $1,50
Precio de compra unitario = $1,10
Markup=%$150-$1,10= $0,40 (@)
Margen % sobre costos = 0,40/1,10 x 100 = 36,4% (2)
Margen % sobre ventas = 0,40/1,50 x 100 = 26,7% (3)

NOTA: El margen sobre costos es siempre mayor que e margen
sobre ventas dado que se obtiene dividiendo e mismo numerador por
un denominador menor.

Por €ello, es importante en una negociacion aclarar de qué margen
se esta hablando, ya que a oido suena mucho mejor recibir un 36,4%
gue un 26,7%; y aunque en realidad representan o mismo, es el mar-
gen sobre ventas €l que debe utilizarse.

Las diferentes formulas a utilizar y sus relaciones se representan en
el siguiente cuadro:
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CUADRO 1- FORMULAS

(MARKUP) = PV - PC (1) (en lo sucesivo se lo abreviard como MUP)
Luego es:

PV = PC + MUP (2)

PC =PV —MUP (3)

Margen de distribucion % sobre ventas (markup sobre ventas)
PV - PC
MSV = ——— x 100 (4) (expresado en porcentaje) 6 MSV = MUP/PV
P\/

Margen de distribucion % sobre costos (markup sobre costos)
PV - PC

MSC = x 100 (5) (expresado en porcentaje) 6 MSC = MUP/PC

PC

De (4) se deduce que:
MUP =PV x MSV (6)

Reemplazando en (3) MUP por esta expresién y sacando factor comin es:
PC =PV (1-MSV) (7)

(1 —MSV) =“complemento del margen sobre ventas”

De (5) se deduce que:
MUP = PC x MSC (6)

Reemplazando en (2) MUP por esta expresion y sacando factor comin es:
PV = PC (1+MSC) (8)
(1 + MSC) = “multiplicador del costo”

Férmulas de equivalencia para obtener un margen conociendo € otro:
MSC MSV
MSV = — x100(99 MSC= — x100(10)
1+MSC 1-MsVv

NOTA: Los mérgenes de las formulas 9 y 10 estdn tomados a valor
decimal. Si se desea operar directamente con e valor porcentual, debe
reemplazarse € 1 por 100.
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Aplicando las formulas de conversion, a problema anterior, es:

MSV = 0,364/ (1 + 0,364) x 100 = 26,7% (4) (conociendo M SC)
MSC =0,2627 / (1 - 0,267) x 100 = 36,4% (5) (conociendo MSV)

Lo quesignificaque s se desea obtener un beneficio bruto de $
26,70 por cada $ 100 de facturacion, debe cargarse un 36,4% al
costo de la mercaderia.

6.2.2 Margen total del canal

Cada eslabon de la cadena de intermediacion genera un valor agre-
gado econémico, producto de |o anteriormente expuesto.

El valor agregado total es la diferencia entre €l precio que paga €
consumidor final y e precio pagado por el primer intermediario y se
conoce como e MARGEN UNITARIO DEL CANAL TOTAL o MUP
Total.

En los candes indirectos donde encontramos distintos niveles de
intermediacion, el margen unitario total esigua alasumadel Markup
de cada nivel de la cadena.

Conviene expresar este valor en relacion al precio inicial, para
conocer el incremento porcentual total desde que € articulo es vendi-
do por & productor hasta que es pagado por € consumidor final.
(VALOR % AGREGADO DEL CANAL DE DISTRIBUCION)

6.3 EJEMPLO DE APLICACION

Una empresa que fabrica lavarropas vende sus productos a través
de mayoristas que atienden las casas de articulos para e hogar.
Algunas cuentas importantes son operadas en forma directa por la
fébrica.



CapiTuLO VI. POLITICA DE PRECIOS Y MARGENES EN EL CANAL 171

El cana es coordinado por el fabricante. La lista de precios de la
empresa es uniforme y se establece para el nivel minorista, por 1o que
todos los mayoristas 0 eventualmente la empresa venden a mismo
precio atodo el nivel minorista.

Los mayoristas reciben distintas escalas de descuentos tomados
desde la lista de precios de fabrica a minoristas.

Esto significa operativamente que:

Tanto la empresa como los mayoristas facturan a nivel minorista
con una Unica lista de precios fijada por el fabricante para € nivel
minorista.

La empresa factura a los mayoristas con ese precio de lista menos
descuentos acordados.

Los minoristas conocen esta listay todos compran a mismo valor.

El sentido estratégico es:

» mantener el control y uniformidad del precio de ventaa minoris-
ta por parte de todos |os mayoristas
* N0 competir en precio con |0s propios mayoristas

Sabiendo que:

a) para uno de sus modelos |a firma desea un ingreso neto minimo
por venta unitario de $ 300.-

b) la firma aplica descuentos diferenciales a sus distintos mayoris-
tas en relacién a su categoria, a su capacidad de compray ala presta
cion de servicios, a saber:

Mayoristas tipo A: 25% por categoria mayorista A
+ 10% por acanzar un volumen de compra asignado
+ 3% por reconocimiento servicio posventa

(Estos descuentos son encadenados y no son sumables entre si, ya
gue salvo e primero, pueden percibirse 0 no.)
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Mayoristas tipo B: 20% por categoria mayorista B
+ 7% por volumen de compra
+ 3% servicio posventa

Mayoristas tipo C: 15% por categoria mayorista C

Todos los descuentos se toman desde €l precio de lista de fabrica a
minorista.

¢) los minoristas operan con un margen del 75% sobre su precio de
compra parafijar su precio de venta al consumidor final.

Nota: Todos los valores estdn tomados SIN 1VA

Se pide:

a) Precio de lista de fébrica a minoristas

b) Markup, margen sobre costos, y margen sobre ventas de cada
nivel de intermediario participante

¢) Precio de compra de cada intermediario

d) Precio que paga el consumidor final (sin IVA)

f) Vaor agregado del cana total (unitario y porcentual sobre el
valor de salida de fébrica)

SOLUCION

En todos los casos, € problema se resuelve aplicando laférmulade
MSV 6 MSC en forma directa o despejando el dato incognita conoci-
dos los otros; aunque dado el caso, es més préctico utilizar las férmu-
las que proveen atgjos presentadas en el cuadro 1.

PASO 1: Conviene armar un cuadro inicia eir volcando en é los
datos con los que contamos y agregar a posteriori 10s que se van resol-
viendo.

Contamos con:

1- Ingreso minimo neto a fabrica = $ 300.-

2- Descuentos que reciben los tres mayoristas A, B, C
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Estos descuentos representan el margen sobre ventas de cadamayo-
rista, ya que estan tomados de su valor de venta (lista de precios a
minoristas), por o que en &l cuadro se incluyen como tales.

Cuando hay descuentos encadenados, conviene transformarlos a un
valor fina.

Laférmula general aaplicar es.

100- 100 [(1 - desc.1) x (1 - desc.2) x (1 - desc.n)] = % final

En nuestro caso:

Desc. May A =100- 100 x [(1-0,25) x (1-0,10) x (1-0,03)] = 34,53%
Desc. May B =100 — 100 x (0,80 x 0,93 x 0,97) = 27,83%

Desc. May C = 15% (esdato)

3- Margen sobre costos de los minoristas (dato)

CUADRO INICIAL

PC | PV MARKUP MARGEN MARGEN
® | ® PV - PC($) | S/ICOSTOS (%) | S/IVENTAS ($)
FABRICA 300
MAYORISTAS A 34,53%
MAYORISTAS B 27,83%
MAYORISTAS C 15,00%
MINORISTAS 75%
CONS. FINAL
C.F. +21% IVA

PASO 2: Obtener el precio de lista de fébrica a minorista (PL
Fabrica) que es el precio de ventade los mayoristas, y el de comprade
los minoristas.

Férmula practicaa utilizar: PL = PC/ (1-MSV)
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Como hay tres margenes sobre ventas distintos, la pregunta es cud
de ellos corresponde aplicar, ya que no hay 3 listas de precio sino una.
Larespuesta es que se debe utilizar el mayor, ya que con |os otros des-
cuentos, el precio de lista obtenido generaria un ingreso minimo a
fébrica por debagjo de lo esperado toda vez que se le facture a mayo-
rista de mayor descuento.

Obsérvese que aunque la empresa atiende minoristas en forma
directa, lo hace como un mayorista méas en cuanto al precio de venta
(el sentido es mantener coherencia de precios por nivel)

Operando resulta:
PLF = $300/(1-0,3453) = $ 458,22

Recordar que siempre debe operarse con los porcentajes a valor
decimal.

Se deja a lector comprobar que si se tomara los descuentos del
mayorista B parafijar €l precio delista, € ingreso neto seria menor al
esperado, 10 que congtituiria un grave error.

PASO 3: Hallar el PC paralos mayoristasB y C.

El precio de compra de cada mayorista es igual a precio de lista,
restados sus descuentos. En general: PC = PV x (1 - MSV) conocidos
MSV y PV

O sea

PC MAY A =$458,22 x (1 - 0,3453) = $ 300 (en caso de recibir
todos los descuentos)

PC MAY B =$458,22 x (1-0,2783) = $ 330,67

PC MAY C =$45822x (1-0,15) =$389,46

PASO 4:
Hallar los margenes sobre costos de |os tres mayoristas.
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Como se conocen los datos de PV y PC de los tres, la obtencion del
margen es simple aplicacion de laférmula general. Se ggemplificapara
el Mayorista A, dejando para el lector obtener 1os otros dos.
MSCp=MUPp / PCp = ($458,22 - $300) / $300 = 0,5274 = 52,74%

(en lo sucesivo, se presentara el resultado directamente en forma
porcentual)

PASO 5: Hallar el PV del minorista al CF, conociendo € PC y
MSC.

Despejando de la formula de margen sobre costos es:

PV =PC x (1 + MSC)

En nuestro caso:

PV MIN =458,22 x (1 + 0,75) = $ 458,22 x 1,75 = $ 801,89

PASO 6: Halar losMSV y MSC del minorista.

Como se conoce los PC y PV del minorista, se aplica la férmula
general parahallar e MSV, yaque el MSC esdato (se dejaal lector sus
célculos).

PASO 7: Hallar el margen unitario total del canal
MUN TOTAL = PRECIO VENTA MINORISTA — PRECIO COM-
PRA MAY ORISTA

=$801,89 - $300 = $ 501,89

Valor resultante de la suma de los costos de las funciones que se
cumplen en el canal y las utilidades de la intermediacion.
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Comprobacion: Margen mayoristaA = $158,22
+ Margen minoristas = $ 343,67

TOTAL $ 501,89

Porcentualmente respecto a valor de salida de fébrica:

% INCREMENTO TOTAL DEL CANAL = ($501,89/ $300)
x 100 = 167,28%
(VALOR AGREGADO % TOTAL)

Este valor agregado tomado sobre e precio de salida de féabrica
representa que e consumidor pagd 2,67 veces mas que ese valor ini-
cial.

Las respuestas al problema estan en € siguiente cuadro final.

CUADRO FINAL

PRECIO DE | PRECIO DE | MARGEN | MARGEN % | MARGEN %
COMPRA VENTA | UNITARIO | SICOSTOS | SVENTAS

FABRICA 300,00
MAY ORISTAS A 300,00 458,22 158,22 52,74 34,53
MAYORISTAS B 330,67 458,22 127,55 38,57 27,83
MAY ORISTAS C 389,46 458,22 68,76 17,65 15,00
MINORISTAS 458,22 801,89 343,67 75,00 42,86
CONS. FINAL 801,89
+21% IVA 970,28
MARGEN TOTAL 501,89 167,28
PROBLEMAS
P.1)

Una empresa desea saber el precio de venta de su competidor para
un producto similar a que fabrica.
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Sabiendo que el consumidor final paga en el comercio minorista el
articulo a$ 75 (incluyendo IVA del 21%) y que ese minorista recarga
sobre su precio de compra el 45%, se pregunta cua es el precio de
venta al minorista de la competencia.

SOLUCION:
PASO 1.
Se debe primero deducir e 1VA.
Preciosin IVA =$75/ (1 + 0,21) = $61,98

PASO 2:
Hallar el PV de la competencia = PC del minorista
Se conoce MSC y PV, luego es:
PC=$6198/(1+0,45) =$42,74

RESPUESTA: el PV delacompetenciaesde $ 42,74 a minorista(sin
IVA)

Nota: Comprobar larespuestas usted fueraminoristay tuvieraque
poner €l precio a publico con IVA en vidriera

P. 2)

Obtener & multiplicador del costo (incluyendo IVA = 21%) que
debe aplicar un distribuidor, sobre su precio de compra sin IVA; s
desea obtener un margen porcentual del 40% sobre su precio de venta.

MSC = 0,40/ 0,60 = 0,6667
Multiplicador del costo = (1 + 0.6667) x 1,21) = 2,0167

Comprobacién:

PC =$ 100 (sin IVA)

PV =$100 x 2,0167 = $ 201,67 (con IVA)

PV (sin1VA) =$ 201,67/ 1,21 = $ 166,67

MSV = ($ 166,67 - $ 100) / $ 166,67 = 0,40 = 40%
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P. 3)

Una empresa productora trabaja con una lista de precios Unica al
nivel minorista. Los mayoristas intermediarios de Capital reciben
todos un 23% de descuento sobre ese precio de lista méas un 6,5% por
volumen de compras. Los mayoristas del interior reciben un 35% en
total sobre la misma lista. (Todos los valores estan tomados sin 1VA)

Los minoristas operan con un margen sobre costos del 200%.

Para un producto XX, laempresa productora quiere un ingreso uni-
tario minimo de 1.500 pesos sin IVA (precio de venta neto). Se pre-
gunta:

Hallar:

a) Precio de lista de fébrica a minoristas

b) Markup, margen sobre costos, y margen sobre ventas de cada
nivel de intermediario participante

¢) Precio de compra de cada intermediario

d) Precio que paga el consumidor final (con IVA)

f) Valor agregado del cana total sin IVA (unitario y porcentual
sobre el valor de salida de fébrica)

RESPUESTAS:
a) Precio de listaa minorista =$2.307,7
d) Precio que paga e consumidor final = $ 8.377 (IVA incluido)

6.4 MARKUP INICIAL Y MARKUP MANTENIDO

Este concepto es de aplicacion habitual en € comercio minorista,
aungue también es muy usado en |0s autoservicios mayoristas.

SellamaMarkup inicial aladiferencia entre el precio original de
lista o devidrieraa publico menos el precio de costo de la mercaderia
(avalores unitarios).

Se llama Markup mantenido a la diferencia entre € precio de
venta neto (precio original menos todas las reducciones) y €l precio de
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costo de la mercaderia (a valores unitarios) (utilizados en los proble-
mas anteriores)

Ejemplo: (se toman todos los valores sin IVA, ya que es o mismo
multiplicar todo por €l porcentaje que corresponda (cabe recordar que
no todos los articulos gravan IVA; por gjemplo los libros).

Precio inicial de ventaa detalle; $25.-

Descuentos en precio (20%) $ 5-
Otras reducciones (4%) $ 1-
PRECIO VENTA NETO $19.--
Precio de Costo $10.-/un
MARKUP INICIAL =$25-%$10=%$15

MARKUP MANTENIDO =$19-$10=$% 9

En porcentgjes:

Mark up mantenido sobre ventas= $9/$19=0, 4736 = 47,36 %
(se toma precio venta neto).

Markup inicial sobreventas= $15/$25 = 0,60 = 60% (se toma
precio ventainicial).

También:
Markup mantenido + reducciones
MARKUP INICIAL = %
SIVENTAS ventas netas + reducciones
$9+%$6
MARKUPINICIAL = — % =60%
SIVENTAS $19+ %6

Es importante obtener €l dato del Markup inicial y mantenido sobre
costos.
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Markup inicial $15
MARKUPINICIAL= —— % = % = 150%
S/COSTOS costo $10
Markup mantenido $9
MARKUP MANTENIDO = % = % = 90%
S/COSTOS costo $10

Aplicacion practica del markup inicial sobre costos

Este dato es en realidad €l porcentgje que sumado al costo de com-
pradael precio devidrierasin IVA. Ya se present6 con anterioridad la
forma de obtencién del multiplicador con IVA incluido.

Ejemplo: se quiere encontrar el multiplicador del costo parafijar e
precio de vidriera con IVA (21%) de una prenda marca NN. Los datos
en este caso son:

Costo unitariosin IVA =$ 20

La empresa desea un margen mantenido sobre ventas del 35%

La empresa va a hacer descuentos sobre el precio de vidriera del
60% + 10% + 5% (encadenados)

se pide:

1) el precio de vidriera (PVF) de este articulo (con IVA)

2) obtener todos |os mérgenes unitarios y porcentual es explicados
anteriormente

3) obtener el multiplicador

Solucion:

Primer paso:

Conviene reducir los descuentos a un solo valor; laférmula a apli-
car es.

Descuento total = 100 - 100x [(1-0,60) x (1-0,10) x (1-0,05)] = 65,8%
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Solucién del punto a

En realidad, el problema esta en obtener € precio de venta neto,
luego € precio de venta de vidriera (PVL) sin IVA, y luego € precio
de vidriera (PVF) con IVA en ese orden.

A este resultado se puede llegar en una sola operacion dividiendo
directamente el precio de costo por €l producto de ladiferenciaa 1 del
margen sobre ventas y el descuento total.

$20
PVL = = $89,97
(1-0,35) x (1-0,658)

Nota: este denominador provee otra forma de obtener € margen
sobre ventas inicial.

MSVI =1 -[(1-0,35) x (1-0,658)] x 100 = 77,77%
Verificando usando la férmula tradicional:

PVL - PC $89,97-%20
MSVI= —————— % = ———————— %=7777%
PVL $ 89,97

Este porcentgje del 77,77% aplicado al precio delistasin IVA ese
gue me permitira después de hacer los descuentos en e precio, que-
darme (mantener) con el porcentaje planeado del 35%.

En dltimo término, sumando € VA es;

PVF= PVL x 1,21 = $89,97 x 1,21 = $ 108,86 (respuestaa punto 1)

Solucién del punto b

Debe observarse que ya en el paso anterior se obtuvo parte de los
datos requeridos para contestar € punto b. Faltan los mérgenes res-
pecto a costos que no of recen problema para su obtencién, ya gque tene-
mos todos los datos para aplicar las férmulas en forma directa.
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markup inicial $89,97-%$20
MARKUP INICIAL = % = % = 349,85%
S/COSTOS costo $20

markup mant. $30,77-$ 20
MARKUP MANTENIDO = %= % = 53,85%
S/COSTOS costo $20

Aclaracion: $ 30,77 es el precio de vidriera menos los descuentos.

NOTA: sedejaa lector ordenar larespuesta del punto b con todos
los datos obtenidos.

Respuesta punto c

Multiplicador = [1 + (margen inicial sobre costos/ 100)] x 1,21
=[1+(349,85/100) ]x 1,21 = 5,4432

Aplicado a nuestro jemplo para obtener €l precio de listacon IVA,
seria

PVF = PC x 5,4432 = $ 20 x 5,44318 = 108,86
Obviamente e multiplicador sin IVA es 4,4985:
PVN = $ 20 x 4,4985 = $ 89,97
6.5 RELACION DESCUENTQS EN PRECIOS/
CONTRIBUCION
6.5.1. Aproximacion tedrica
Debe tomarse en cuenta que tanto para un comercio minorista como

para un mayorista, e margen sobre ventas representa la tasa de contri-
bucion a beneficio.
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Es € valor que queda por cada peso después de pagar |a mercade-
riay contribuye a cubrir los costos operativos y a generar beneficio.

Asi, si tenemos un margen sobre ventas del 35%, y una venta de
1.000 unidades a $ 5 c/u; la contribucién total sera de

5.000 x 0,35 =$ 1750

(Habremos pagado $ 3.250 para comprar las 1.000 unidades.)

Pero qué ocurre si decidimos hacer descuentos de preciosy quere-
mos mantener la misma contribucion (en nuestro caso, $ 1.750).

¢Cuéntas unidades o pesos adicionales se deben vender?

Las formulas a aplicar son:

markup original
%

% de incremento en unidades = ( markup nuevo

margen sobre ventas original
%

% de incremento en pesos = ( -
margen sobre ventas nuevo

6.5.2 Ejemplo

Un hipermercado desea colocar un precio de atraccidn para un elec-
trodoméstico, con € que normamente se opera con un margen sobre
ventas del 25%.

El precio de costo es de $ 300 por unidad.

El descuento seria del 20% sobre €l precio habitual de venta.

El tiempo previsto de la oferta es de 2 semanas.

Ventas normales en dos semanas: 500 unidades.

Determinar €l % de incremento en cgjas avender y e % de incre-
mento en $ a facturar para obtener la misma contribucion total.
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Solucion:
Paso 1 - Calcular e PV normal y el PV oferta
PC $ 300

PVN = = = $ 400
(1- MSVN) (1-0,25)

PV oferta= $ 400 x 0,8 =$ 320
Paso 2 - Calcular la contribucion a precio normal (2 semanas)

Contribucién total a PV normal = 500 unidades x $ 400 x 0,25 =
$ 50.000

Paso 3 - Calcular e nuevo margen sobre ventas.

PV oferta- PC $320 - $300
MVigta= ——— % =——""" = 625%
PV oferta $ 320

Otra manera seria calcularlo en base 100:

$80-$75
MSVofata= ———— %= 6,25%
$80

Paso 4: Calcular €l incremento necesario en unidades de venta con
el precio oferta para mantener la misma contribucion total.

$400 - $ 300
% incremento unidades =[ ———— ] — 1 =4 =400 % (5 veces més)
$320-$300

O sea: necesito vender 2500 cajas en dos semanas para mantener la
misma contribucion total.
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Paso 5: Calcular el incremento necesario en € ingreso total en $
para mantener la misma contribucion total.

0,25
% incremento pesos = [

]—-1 = 3 =300 % (4 veces mas)
0,0625

INGRESO TOTAL A PV (sin oferta) = $/un 400 X 500 un =
$ 200.000

INGRESO NUEVO NECESARIO: = $200.000 x 4 = $ 800.000

(También resulta de multiplicar la nueva cantidad de cajas a vender
por €l precio oferta unitario: 2.500 cajas x $ 320/cgja = $ 800.000)

Paso 6: VERIFICACION

CONTRIBUCION TOTAL A PVoferta=$ 800.000 x 0,0625 =
$ 50.000
(Que esigual ala contribucién sin oferta hallada anteriormente.)

NOTA IMPORTANTE: La solucién de este problema es correcta
desde el punto de vista numérico, pero evidentemente hay preguntas
gue quedan flotando:

¢Es alcanzable la nueva cifra de ventas?

Si no lo es: ¢puede la oferta atraer méas gente a la seccion y por 1o
tanto incrementar la contribucién del resto de los productos de mane-
rague no se modifique el resultado del sector?

Inversamente: ¢Ja oferta no me canibalizara las ventas del resto de
los otros electrodomésticos competidores, con lo que se empeoraria
aun més el resultado del sector?

¢Puede obtenerse una reduccién del precio de compra en virtud de
la cantidad a comprar?

En resumen: Es importante el andlisis de la contribucion como
dato, pero la decision final debe tomarse desde un aspecto estratégico
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gue contemple lainfluencia de todas las variables de importancia que
estén actuando en e resultado buscado.

6.5.3 DETERMINACION DE LA CONTRIBUCION PARA EL
TOTAL DE UNA TIENDA
El ggemplo anterior analizaba un solo producto.
¢Qué ocurre si queremos medir la contribucién de todos los pro-
ductos de una seccion a resultado de la misma o de las distintas sec-
ciones o0 departamentos al resultado total de la tienda?

L os pasos son los siguientes:

Obtener la contribucién ponderada por sector.
Laformulaes:

Contr. Ponderada x sector = % de participacion sobre las ventas
totales x margen de contribucion.

La contribucion ponderada total seré la sumatoria de las contribu-
ciones ponderados por sector 0 departamentos.

EJEMPLO: VER CUADRO SIGUIENTE
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Secciones Part. % | Margen % % Participacion %

sobrelas | sobrelas |Contribucion | por seccién ala

ventas (1) | ventas (2) |delaseccién contribucion

1) x (2 Tota

Carne 04,0 07,5 0,3 2,1
Hortalizas 03,0 06,5 0,2 14
Envasados 20,0 12,0 2,4 17,1
Bebidas 18,0 11,0 2,0 14,1
Limpieza 30,0 09,5 29 20,4
Perfumeria 25,0 25,0 6,3 44,6
Total: 100% 100%
Contribucién Total Ponderada 14,1%

En este gemplo, € porcentgje de contribucion global esdel 14,1%.
Los valores de resultados de la columna 4 se obtienen: (0,003/0,14)
=0,021 x100 = 2,1%

Perfumeria es la seccién que mas contribuye con un 6,3% que
representa el 44,6% del total.

Con este resultado, s €l SM facturara $ 1.000.000 x mes, su con-
tribucion total seria= $1.000.000 x 0,141 = $141.000

Importe que queda después de haber pagado la mercaderia, y desti-
nado a cubrir costos operativos y a generar beneficio.

El 86% restante = $ 859.000 es costo de compra de la mercaderia
vendida.

PROBLEMA DE EJERCITACION

a) El gerente de la seccion textil de un hipermercado cuyas ventas
en el segundo semestre de 2006 fueron de $ 46.535.000 netos, con un
margen sobre ventas del 25% promedio; propone para el mismo peri-
odo de 2007, bajar globalmente los precios de su seccioén un 15%, con
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lo que espera facturar un 70% més que en € afio 06. La direccion del
supermercado esta muy interesada en el resultado de las ventas, pero
NO APRUEBA reducir su beneficio bruto anual. Usted es €l asesor de
marketing del SM y es consultado acerca de la conveniencia o no del
descuento. Informe a la direccién conclusiones, justificando o no el
descuento.

b) Encuentre el porcentgje de excedente de facturacion necesario
para obtener haciendo el descuento planeado parala seccién B duran-
te 1995, & mismo beneficio bruto anual que durante 1994.

RESPUESTAS:

a)

Beneficio sin descuento (afio 94) = $ 11.633.750
Beneficio pronosticado (afio 95) = $ 9.303.277
No se recomienda hacer el descuento.

b)

El resultado de las ventas necesarias paraigualar €l beneficio obte-
nido en € afo 94 s se hiciera un descuento del 15% durante el 95,
deberia ser de $ 98.926.446.

Esto representa un porcentgje de incremento en las ventas =
112,59% para obtener el mismo beneficio bruto que el afio anterior.

En consecuencia, la gerencia podria autorizar la politica de des-
cuentos si laventaadicional esperada sobre €l afio 94 seriadel 112,6%
en lugar del 70% pronosticado.

Como esta cifra esta muy lejos de lo previsto, no es recomendable
hacer € descuento si se desea mantener e mismo beneficio.
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LA ADMINISTRACION LOGISTICA DE LA DISTRIBUCION
7.1 CONCEPTOS GENERALES

Esta importante funcién econémica ha tomado distintos nombres a
lo largo del tiempo; entre otros: Distribucion Fisica, Ingenieria de la
Distribucion, Logistica de Negocios, Administracion de Materiales,
Cadena de Abastecimiento, etc.

Todos estos términos se han referido esencialmente a lo mismo: la
administracion del flujo de mercaderias desde el punto de origen al
punto de consumo. Usaré preferentemente el término del titulo o resu-
midamente: |ogistica comercial.

El Council of Logistics Management |a define como:

“La integracion de todas las actividades encaminadas a la planifi-
cacion, implementacién y control de un flujo eficiente de materias pri-
mas, recursos de produccion y productos finales desde el punto de ori-
gen al de consumo. Estas actividades pueden incluir entre otras
muchas, servicio al cliente, prevision de la demanda, control de inven-
tarios, servicios de reparacién, mangjo de la mercaderia, procesa-
miento de pedidos, seleccion de la ubicacion geografica de plantas y
almacenes, compras, empaquetado de productos, tratamiento de las
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mercancias devueltas, recuperacion y tratamiento de desperdicios,
administracién del tréfico, transporte y almacenamiento” .

En resumen: lalogisticaempresarial es el proceso de planificacion,
implementacion y control de las actividades del flujo y amacena-
miento de materias primas, productos en proceso, productos termina-
dos y toda la informacion relacionada, desde el punto de
extraccion/produccion a punto de consumo con el propdésito de satis-
facer e requerimiento de los clientes, hacerlo de la manera mas efi-
ciente posible, a menor costo razonable posible y tratando de lograr
una adecuada posicion competitiva.

7.2 EL ROL DE LA LOGISTICA EN LA ECONOMIA

El crecimiento de la poblacién mundial y las necesidades de satis-
faccion de la demanda que esto representa, ha conducido a incremen-
to de mercados nacionales e internacionales para bienes y servicios.

Miles de productos nuevos se han incorporado durante este siglo a
un ritmo creciente'y son vendidos y distribuidos alos consumidores en
cada rincon del mundo.

Las firmas de negocios han crecido en tamafio y complejidad para
responder adecuadamente o anticiparse a desafio de mercados en
expansion y a la proliferacion de nuevos productos y servicios.
Operaciones multi-plantas han reemplazado a las producciones de
plantas Unicas. La distribucion de productos del punto de origen al
punto de consumo se ha convertido en un componente importante del
producto bruto nacional de las naciones industrializadas.

Ademas de ser un componente significativo del PBN, la logistica
afecta la tasa de inflacion, las tasas de interés, la productividad, los
costos y disponibilidad de la energia, y otros aspectos de la economia.
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7.3 LA NECESIDAD DE INTEGRACION Y LOS COSTOS
DE LASFUNCIONESLOGISTICAS

Si el concepto filosofico basico de lafilosofia empresaria orientada
al marketing es €l logro de sus objetivos a través de la satisfaccion del
cliente y hacerlo megjor que la competencia, la actividad logistica es
parte importante para conseguir este objetivo.

Se requiere un esfuerzo integrado de coordinacion entre las activi-
dades del marketing mix, produccién y logisticas, habida cuenta que
los objetivos de los distintos sectores de la empresa -finanzas, admi-
nistracién, produccion, tréfico, recursos humanos, investigacion y des-
arrollo, son muchas veces contrapuestos entre si.

Por giemplo: necesidad de bajar costos de produccién a través de
economias de escala versus necesidades de marketing, de satisfacer
segmentos de demanda cada vez méas a medida, 1o que implica corri-
das cortas de produccion para estos nuevos productos, [o gque a su vez
significa mayores costos de produccion.

Las diferencias de objetivos comunes de estas dos areas del mana-
gement llevan alafragmentacion de interésy responsabilidades por las
actividades logisticas, tanto como a la falta de coordinacion entre
dichas actividades como un todo. Esto a su vez puede conducir a redu-
cir el nivel de servicio a cliente o a incrementar los costos totales de
logistica més de |o necesario.

Este tema se hace mucho mas dramético cuandg seandizalarela
cion entrelos costos totales del sistema (trade-off). Este andlisisesla
clave para gerenciar la funcion logistica. La administracion deberia
centrarse en minimizar el costo total logistico del sistema, en lugar de
reducir el costo individual de cada una de las actividades.

*El concepto de costos trade-off siempre relacionado a costos totales implica que
los patrones de costos de las diferentes actividades pueden entrar en conflicto econ6-
mico entre si. Por ggemplo, a medida que el nimero de almacenes aumenta, 10s costos
de transporte disminuyen y los costos de inventarios y procesamiento de ordenes
aumentan. El objetivo final en definitivaeslograr ladisminucién del costo total dedis-
tribucion.
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La administracién debe considerar € total de los costos logisticos
incluidos que se exponen a continuacion. Reducciones en un costo
invariablemente trae como consecuencia aumento en otros como ya se
comento con anterioridad.

Una administracion efectivay ahorros reales de costos solo pueden
obtenerse entendiendo el sistema como integrado y minimizando sus
costos totales en relacion alos objetivos empresarios.

L as categor ias de costos son: niveles de servicio al cliente (costos
de ventas perdidas), costos de transportes, costos de almacenes, costos
de procesamiento de pedidos, costos de inmovilizacion de inventarios
y costos de informacion.

Nivel de servicio: El costo asociado con servicios aternativos a
cliente es € costo de ventas perdidas (no solamente €l margen por no
satisfacer la demanda, sino también el valor presente de todas la futu-
ras contribuciones al beneficio que se diluyen cuando se pierde un
cliente debido largos tiempos de demora, baja disponibilidad de mer-
caderia u otras fallas en e servicio). La mayoria de los gerentes
encuentran dificil sino imposible medir este costo. Por esta razon la
administracién opera reduciendo el costo de los otros componentes
dado un deseado nivel de servicio al cliente.

Loideal esfijar este servicio en relacion alas necesidades del clien-
te, a la estrategia competitivay de posicionamiento de la firma; todo
esto en estrecha interaccion con el resto de las variables del mix de
marketing. Con este criterio, € costo de lograr un objetivo especifico
de servicio a cliente es el costo total del sistema logistico capaz de
proveer ese deseado nivel de servicio.

Costos de transporte: Los costos asociados a transporte pueden
identificarse en totalidad o segmentadamente (internos, externos, por
cliente, vendedor, porteador, producto o canal).

El detalle es necesario para determinar el costo incremental asocia-
do con cambios en el sistemalogistico.

Costos de almacenes. Gastos que pueden eliminarse o incremen-
tarse como consecuencia de la reduccion o aumento de las unidades y
recursos de almacenamiento.

Ha habido mucha confusion acerca de estos costos. Muchos auto-
res los incluyen dentro de los costos de mantener inventarios. Este es
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un error dado que la mayoria de los costos de amacenes no cambiarén
con el nivel de stock sino con el nimero de localizaciones. Sin embar-
go, el numero de almacenes utilizados tendra impacto sobre |os nive-
les de inventario almacenado.

En consecuencia, es conveniente separar |os costos de almacena-
miento en dos categorias:

a) los relacionados con los movimientos de entradas y salidas aso-
ciados a la funcién de venta de productos en un mercado dado, que
deben imputarse a costos de almacenes

b) los costos rel acionados con el almacenamiento de inventarios que
deben incluirse dentro de los costos de mantenimiento de inventarios.

Procesamiento de pedidosy costos de infor macion: Incluyen los
costos de tramitacion de Ordenes, entrada de Grdenes, procesamiento
de pedidos, costos operativos y de comunicacion tanto interna como
externa

Costos deinmovilizacién de inventarios: Conceptualmente, estos
costos son dificultosos para determinar. Deberian incluir solamente los
costos que varian con e nivel de inventario amacenado y que pueden
ser categorizados en: costos financieros (costo de oportunidad), costos
de servicios (seguros, impuestos, etc., costos de espacio y costos de
riesgo (obsolescencia, roturas, robosy reubicaciones).

74 ACTIVIDADES INCLUIDASEN EL MANAGEMENT
DE LA LOGISTICA EMPRESARIA

Servicio al cliente
Determinacion de necesidades y deseos del usuario en relacion al
servicio logistico.
Determinacion de la respuesta del cliente en relacion a servicio
prestado.
Establecimiento de los niveles de servicio a cliente.

Transportey trafico
Seleccion del modo y medio del transporte.
Establecimiento de rutas de transporte.
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Consolidacién de envios.
Distribucion y planificacion de los vehicul os de transporte.

Gestiéon deinventarios
Politica de stocks tanto de insumos primarios como de productos en
proceso y productos finales.
Relacion de productos en |os almacenes.

Procesamiento de pedidos
Interaccién entre la gestion de pedidos y la de inventarios.
Métodos de transmision de informacién sobre los pedidos.
Reglas paralarecepcién y despacho de érdenes.

Almacenamiento
NUmero, tamafio y localizacion de los almacenes en relacién al
servicio a prestar y ala cantidad y tipo de inventario a amacenar.
Determinacion del espacio de amacenamiento.
Disefio del almacény de los muelles de cargay descarga.
Ubicacién de los productos en el almacén.
Actividades de carga y descarga.

Manejo de las mercaderias
Equipamiento.
Politicas de renovacion de equipos.
Procedimiento de preparacion de pedidos.
Proceso de seleccion de 6rdenes (Picking).

Politica de compras
Seleccién de proveedores.
Definicion de cantidades a comprar.
Seleccion de momentos de compra.

Adecuacion de la mercaderia (packaging), en funcién de:
Tratamiento a operar.
Almacenamiento.
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Nivel de proteccion contra pérdidas por roturas.
Evitar vencimientos: (primero entrado, primero salido).

Planificacion de la produccion
Establecimiento de cantidades de los componentes.
Establecimiento de la secuenciay ciclo de la produccion.
Establecimiento de los momentos y lotes de produccion.
Coordinacion con las necesidades de marketing.

Gestion de informacion
Recoleccion y transmision de informacion.
Andlisis de lainformacion.
Procedimientos de control de la informacion.

7.5 ESTRATEGIA LOGISTICA
Tiene fundamental mente tres objetivos:

(1) Reduccién de costos
(2) Reduccion de capital
(3) Mejorar € servicio

Reduccién de costos: Dirigido a minimizar la variable costos aso-
ciada con movimientosy almacenamiento. Lamejor estrategia se esta-
blece evaluando cursos de accion alternativos tales como la eleccion
entre distintas localizaciones de almacenes, modos dternativos de
transporte, etc. Los niveles de servicio se mantienen constantes mien-
tras se encuentran los minimos costos alternativos. El primer objetivo
es la maximizacion de beneficios.

Reduccién de capital: Estratégicamente dirigido a minimizar €
nivel de inversiones en e sistema logistico. El principal objetivo de
esta estrategia es maximizar €l retorno de la inversion. Ejemplos pue-
den ser embarques directos a clientes para evitar almacenes, eleccion
de almacenes publicos en lugar de propios, operar con suministros
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just-in-time en lugar de mantener inventarios, o usar terceros en los
servicios de logistica. Esto trae como consecuencia € incremento de
los costos variables respecto a las estrategias de altas inversiones.
Debe estudiarse €l resultado final con una u otra politica. Es probable
gue a grandes volumenes de operacion que permitan economias de
escala significativas ésta no sealamejor estrategia.

Mejorar €l servicio: reconoce gque los retornos son funcion del nivel
de servicio logistico entregado. Aln cuando |os costos se incrementen
répidamente con niveles superiores de servicio al cliente, es esperable
gue los retornos sean superiores a estos costos.

7.6 PLANEAMIENTO LOGISTICO
Ejemplos de toma de decisiones estratégicas, tacticasy oper ativas.

Hay tres niveles de planeamiento: estratégico, tactico y operacio-
nal. Lamayor diferenciaentre ellos es el horizonte detiempo. Mientras
gue €l primero es alargo plazo, €l segundo es de no mas de un afio y
€l tercero implica decisiones inmediatas con base diaria.

Cada nivel requiere una perspectiva diferente: e planeamiento
estratégico trabaja con datos incompletos o con alta incertidumbre
debido a su proyeccién temporal. Los datos deben ser estimados. En el
otro extremo, 10s planes operacionales operan con datos precisosy los
métodos de planeamiento deberian ser capaces de manejar gran canti-
dad de datos y aln asi encontrar |as mejores respuestas. Por ejemplo,
se puede planificar estratégicamente que los niveles de inventario dela
firma no excedan cierto valor en dinero o que tiendan a un nivel esta
blecido de rotacion. Por otra parte, un plan operativo de inventarios
requiere una gestion individual para cada item.
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y localizacion de
los almacenes

Area de decision| Estratégica Tactica Operativa
Transporte Modo de Equipamiento Despachos
seleccion estacional
Inventarios Politicas Niveles de stocks Ilenados de
de control de seguridad formularios de
ingresos/egresos
Procesamiento Disefio del Procesmiento de
de pedidos sistema pedidos; llenado
de entrada, formularios
procesamiento
y transmision
de pedidos
Compras Desarrollo de Contratos compras Pedidos
proveedores anticipadas
Almacenes Seleccion de Utilizacion Seleccion
equipos de del espacio de érdenes
manejo,disefio
de lay-outs
Localizacion Ndmero, tamafio

PRINCIPALES AREAS DE PLANEAMIENTO

El planeamiento logistico se centra en cuatro &reas principales:
niveles de servicio a cliente, decisiones de localizacion, decisiones de
inventarios y decisiones de transporte. Todas estas areas estén interre-
lacionadas y deberian planificarse como totalidad, aunque no esinfre-
cuente su planeamiento individual.

Niveles de servicio al cliente
Son los que més afectan el disefio del sistema. Bajos niveles per-
miten inventarios centralizados en pocas localizaciones y € uso de
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medios de transporte econémicos. Altos niveles requieren justamente
lo opuesto. Sin embargo, a medida que se incrementa el servicio es de
esperar que los costos logisticos crezcan a tasas desproporcionadas
respecto al servicio adicional entregado. En consecuencia, la primera
preocupacion del planeamiento logistico debe ser la adecuada fijacion
del nivel de servicio a prestar.

M edios de localizacion

La ubicacién geografica de los puntos de stock y puntos de sumi-
nistros crea un diagrama del plan logistico. La fijacion del nimero,
localizacion, y tamafio de los medios y la asignacion de la demanda a
ellos determina los caminos por donde los productos son dirigidos a
mercado.

El criterio adecuado para los problemas de localizacién es incluir
todos |os movimientos de productos y costos asociados desde la plan-
ta, puertos o localizacion de depdsitos pasando por |os puntos de ama-
cenamiento de los intermediarios hasta el cliente.

Decisiones de inventario

Se refieren alamanera en que se administra el inventario y su ade-
cuada distribucién a través de los puntos de almacenamiento. (Este
tema sera tratado en especial en el capitulo 8).

Decisiones de transporte

Estas decisiones involucran la seleccion de los medios, tamafio de
embarques, rutasy cronogramas. Estan influenciadas por la proximidad
de los amacenes aclientesy plantas, |0 que en definitiva condicionala
localizacion de éstos. Los niveles de inventario también responden a
decisiones de transporte a través del tamafio de los embarques. (Ver

capitulo 9.)
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7.7 RELACION ENTRE COSTOSLOGISTICOS
Y SERVICIO AL CLIENTE

Yafue observado con anterioridad que el servicio logistico d clien-
te es e resultado de establecer los niveles de actividad logistica. Esto
implica que cadanivel de servicio tiene un nivel de costo asociado. De
hecho, hay muchas alternativas de sistemas de costos que dependen del
particular mix de actividades logisticas.

A medida que los niveles de actividad se incrementan acomparian-
do el mayor servicio, los costos aumentan a tasa creciente. Este fené-
meno generalmente se observa en las actividades econdmicas tan pron-
to como se supera el punto de méxima eficiencia. El resultado es la
curva de beneficios que se muestra en el grafico siguiente:

RELACION VENTAS, COSTOS, NIVEL DE SERVICIO LOGISTICO

curva de costos

curva de ventas

VENTAS Y COSTOS

ontribucion al beneficio

T T T T T T T T T
0% 109 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
méximo beneficio

_ NIVEL DE SERVICIO LOGISTICO
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Lacurvade contribucion al beneficio resultade ladiferenciaentre
ingresos y costos para cada nivel de servicio. Dado que hay un punto
en la curva de contribucion a beneficio donde se maximiza el bene-
ficio, éste es el servicioideal que se buscaal planear el sistemalogis-
tico. Mateméticamente, el punto de servicio que maximiza el benefi-
cio es aquél donde se hacen iguales el costo marginal con el ingreso
marginal.

7.8 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Este nuevo concepto de management es mucho més que un proce-
so logistico.

Involucra la gestion del flujo de informacién, mercaderiay finan-
ciero amedida que se mueven desde el proveedor haciael clientefinal,
pasando por la empresa productora, el mayoristay minoristay funda-
mentalmente, la coordinacion e integracion de estos flujos dentro y
entre |os participantes.

Esindispensable para el éxito del SCM, la aplicacion de complejos
sistemas de computacion, sector donde se esta generando una gran
competencia en € tipo de solucién necesaria para las interfases Web
entre empresas.

Su aplicacion esta reservada a las grandes empresas y corporacio-
nes, tanto productoras como intermediarias, dada la magnitud de los
temas que deben coordinarse y fundamentalmente por el concepto de
globalizacién, donde e mercado proveedor y cliente es e mundo.

El diccionario de la American Production and Inventory Control
Society (APICS), define el SCM como una red global utilizada para
entregar productos y servicios desde sus estados en materias primas a
clientes finales a través de una tramada ingenieria de flujos de infor-
macion, distribucién fisica, y dinero. Laimportanciade estadefinicion
reside en el término “red global”.

Mantener las relaciones con todas las entidades que forman parte
del Supply Chain, denominadas “fuentes estratégicas’, es tan impor-
tante como mantener Optimas relaciones con el mejor de los clientes.
Todas las partes deben contribuir a sumar un valor afiadido a produc-
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to o servicio final aliineado con la visién corporativa, colaborando en
alcanzar |os objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Las fuentes estratégicas difieren su enfogue e implementacion de
las fuentes tradicionales de compras y ofrecen beneficios claros:

« Las fuentes tradicionales se enfocan en el precio de las compras
mientras que las fuentes estratégicas se enfocan en el verdadero costo
al cliente.

» Las fuentes tradicional es van de transacci6n en transaccion, mien-
tras que las fuentes estratégicas se basan en la colaboracién entre las
partes.

* Las fuentes tradicionales nunca cruzan las fronteras que distin-
guen las dos entidades, mientras que las fuentes estratégicas permiten
oportunidades para realinearse y colaborar en los procesos empresa-
riales, informaticos, y operativos.

» Las fuentes tradicionales se benefician de la tecnologia pero no
pueden implementar la tecnologia a grado en que lo hacen las fuentes
estratégicas, donde ambas entidades se basan en un software en
comun. De esta manera, la visibilidad es incrementada de una manera
gue nunca podria implementarse en fuentes tradicionales.

7.9 OUTSOURCING: NIVELES DE PRESTACION
DE SERVICIOS

Tipo 1: Empresas especializadas en un solo tipo de servicio logis-
tico, como transporte, soluciones informéticas, correo, o amacena-
miento.

Tipo 2: Se especiaizan en proveer servicios logisticos integrales a
Su empresa contratista.
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Ambos tipos de empresas se las incluye dentro de lo que se deno-
minalogistica de terceras partes.

Tipo 3: Cumple con todos los servicios logisticos nombrados ante-
riormente més apoyo en actividades de produccién y gestién comer-
cia. Estas empresasintegran € grupo de logistica de cuarta parte.

Desde la década del * 80, en los Estados Unidos, comenzo una ten-
dencia para la utilizacién de firmas externas para la gestién de ama-
cenaje, transportacion y otras necesidades logisticas. General Electric,
Wal Mart y Sears, por g emplo.

Si bien es cierto que estas mega firmas podrian manejar eficiente-
mente en forma directa este tipo de gestiones, € fundamento por €l
cua contratan logistica de tercera y cuarta parte es por que de esta
manera pueden centrarse directamente en sus “cores’ competitivos
(tales como marketing, consulting o retailing) — una estrategia tipica
del Supply Chain -.

En la Argentina, la tendencia reciente de contratacion de logistica
de terceras partes es hacia las relaciones contractuales de largo plazo
con proveedores de serviciosintegrados tales como transportaci én mas
almacenaje.

Un gjemplo del primer tipo, centrado a una especialidad: transpor-
te es ANDREANI.

Un gemplo del segundo tipo es CARGO Servicios Industriales
S.A., que ofrece: picking y preparacion de pedidos, delivery alineas de
produccién y centros de consumo; administracion de los centros abas-
tecidos en su logistica; sistemas propios de administracion de stock;
depdsitos y operacion en Cordoba, Buenos Airesy Curitiba; organiza
cion del abastecimiento segun sistemas Kanban y Just in E.C.R.

En € caso de logistica de cuartas partes, latendencia es eliminar
todas las funciones logisticas dentro lafirma“ cliente”, transfiriendo su
integracion gerencial bajo la responsabilidad de un contratista alta-
mente capacitado y confiable para prestar todas esas funciones. En
Argentina, el gemplo es AGROCOM.
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Beneficios quelas firmas que proveen serviciosdetercerasy cuar-
tas partes pueden brindar a sus clientes:

Optimizar la focalizacién empresarial: La contratacion de servi-
cios logisticos permite que tanto la firma cliente como la de tercera
parte se enfogquen en 1o que mejor sabe hacer cada una en su campo de
especialidad: producir y distribuir.

Utilizar tecnologia logistica e infor mética de Ultima gener acion:
Los contratistas de logisticas de terceras partes poseen generalmente
(por su especializacion), tecnologia més avanzada que la firmaque los
contrata. Los contratistas tienen mayor capacidad de adquirir nuevos
software e integrarlos a sus sistemas de mejor manera que lafirma que
los contrata. Por otro lado, la firma cliente podria tener que incremen-
tar su presupuesto parala actualizacion de estos software y hardware y
extenderlos a unidades funcionales adicionales a las de logistica.

Almacenaje mas eficiente para entregas mas rapidas. La nece-
sidad de entregas répidas podria requerir almacenes que se encuentren
en regiones cercanas a cliente. Utilizando logistica de tercera parte es
mas barato que adquiriendo una propia. Adicionamente, si lafirmade
tercera parte utiliza el almacén para clientes maltiples, entonces puede
mantener |os costos bajos a través de economias de escala.

Megor servicio al cliente: Las firmas de logisticas de tercera parte
pueden ofrecer una variedad complementaria de servicios a cliente
final que la firma que contrata no podria o le seria muy dificultoso
cumplir.

Mayor fuerza de trabajadores y flexibilidad de recursos. Es
mucho més econdmico, contratar un especialista para una nueva fun-
cion y luego despedirlo; que contratar y despedir empleados propios
cuando ocurre un cambio en el mercado. Ya se mencion6 con anterio-
ridad al hablar del disefio del canal, que la flexibilidad debe ser un
tema de relevanciaalahora de elegir € sistema aimplementar.
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Optimizacion de la calidad de las operaciones y costos logisti-
cos. En € caso de utilizacién de empresas de cuarta parte, d manejar
latotalidad de las operaciones logisticas, se logran importantes reduc-
ciones de costos por laintegracion de funciones, mayor calidad de ser-
vicio (demoras, faltantes, roturas, flujos de retorno, etc.), alo que se
agrega que estas firmas pueden a su vez utilizar subcontratistas para
cada funcion en especial.

Riesgos de la contratacién: La pérdida de control del &reaasigna-
da; que el contratista se pase a la competenciay aproveche la cartera
del primer cliente; ineficiencias en el cumplimiento; faltao demoras en
la actualizacion alos nuevos avancesy tecnologias.

En caso deruptura del contrato, cierre de esafirma, o peor aln, que
seatomada por un competidor, por laimposibilidad de cumplir con las
tareas que €l contratista absorbia en el corto plazo.

Los dos capitulos siguientes abordaran en forma resumida los
siguientes temas logisticos, habida cuenta que cada uno sera tratado
con una profundidad y acance como para permitir a lector tener una
adecuada comprensién macro de sus principales aspectos componen-
tes.

* Inventarios

* Transporte

» Almacenamiento

* Procesamiento de pedidos
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8.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Me referiré en este capitulo con €l titulo de inventarios a los recur-
sos utilizables que se encuentran almacenados en agun punto deter-
minado del proceso fabril o del canal de distribucion.

En el medio ambientefabril, el inventario incluira: materias primas,
componentes, materiales en proceso y productos terminados. En
empresas comerciales, es el conjunto de articul os que estan disponibles
paralaventa.

Desde el punto de vistatradicional, €l inventario se asocia aempre-
sas manufactureras y comerciales; sin embargo, € equipo, los mate-
rialesy el personal son inventarios integrales para organizacionestales
como hospitales, universidades y otras de servicios publicos a las que
puede aplicarse los mismos modelos de inventarios que a las otras
areas.

Sus funciones bésicas son la de actuar de amortiguador permi-
tiendo operar con producciones uniformes cuando no existe corres-
pondencia entre la demanday |a capacidad de planta (por € emplo por
variantes estacionales) y e desglose, separando internamente en plan-
ta las actividades de transformacion y transporte interno; y externa-
mente |as actividades de distribucién y comercializacion.
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Nadie duda que los inventarios constituyan contablemente activos
paralas empresas.

Sin embargo, si se preguntara a los gerentes de los distintos depar-
tamentos de las empresas productoras qué entienden por inventarios,
nos encontrariamos con interpretaciones muy diversas seguin la postu-
ra de quien lo mire.

Ventas querra tener permanentemente inventario de producto ter-
minado a disposicion del cliente a los efectos de prestar €l mejor ser-
vicio. Finanzas puede suponer que los inventarios son un “mal necesa-
rio” cuyo capital podria usarse mas convenientemente en otros nego-
cios. Produccién mirard con malos ojos los cargos de inventario a su
departamento que pueden complicar el proceso productivo. Es eviden-
te que s bien cierta cantidad de inventario es necesaria, demasiada es
perjudicial por lainmovilizacion de capital que podria utilizarse para
otros fines.

Es importante evitar €l tratamiento de los inventarios en forma par-
cializada de acuerdo con |os objetivos e intereses de cada participante.
Por e contrario, su andisis debe efectuarse en forma totalizadora
como todo €l resto de las funciones logisticas, tomando en cuenta no
solamente el sistema interno de la empresa, sino su coordinacion con
el sistema de aprovisionamiento (proveedores) y distribucion externa
(intermediarios).

Desde el punto de vista integrador de la empresa, es importante
equilibrar los requerimientos de inventarios con la disponibilidad de
capital, tomando en cuenta el costo-beneficio asociado a esta actividad
ligado al nivel de servicio que se desea prestar al cliente.

Este equilibrio cae dentro de las siguientes categorias de decisio-
nes.

» Balance entre €l nivel deinventariosy €l servicio a cliente.

* Balance entre € nivel de inventariosy los costos asociados a los
cambios en € nivel de produccion.

» Balance entre e nivel de inventariosy los costos de colocacién de
ordenes de pedidos para reponer inventarios.

* Balance entre el nivel de inventariosy los costos de transporte.
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Tipos de inventarios segiin su funcién

Inventario de anticipacion: En realidad, todo inventario es esen-
ciamente un inventario de anticipacion a los requerimientos de la
demanda. Algunos se programan con mucha antelacion, como por
gjemplo los realizados con anticipacién alas épocas de mayor venta, a
programas de promocion comercial 0 a periodos de vacaciones o cie-
rres temporarios de planta. Funcionan como amortiguadores entre las
discrepancias de los momentos de venta y produccion y permiten un
mejor aprovechamiento de la planta. Por gjemplo, la produccién de
ropa para la temporada de verano se comienza a preparar en época
invernal y queda almacenada hasta el momento de su venta.

Inventarios de seguridad o fluctuacién: Se llevan cuando la can-
tidad de ventas y produccidn no pueden predecirse con exactitud, las
oscilaciones en las ventas son pronunciadas, y 1os tiempos de respues-
ta de la produccién son largos e irregulares.

Estas fluctuaciones entre la demanda y oferta pueden compensarse
con los stocks de reserva o stocks de seguridad (nombres usuales para
los inventarios de fluctuaciéon).

Inventario de tamafio de lote: Es en realidad una variante del
inventario de anticipacion. Con frecuencia es imposible o impractico
fabricar o comprar articulos en las mismas cuotas que se venderan. Por
lo tanto, los articulos se compran o producen en cantidades (lotes) que
permiten satisfacer la demanda en e tiempo. El inventario resultante
se denomina de tamafio de lote cuyo objetivo primordial es optimizar
los costos de la operacion de inventarios. Su determinacion sera trata-
da en forma practica més adelante.

Inventarios en transporte: Son mercaderias que se encuentran en
transporte. Recordemos que a veces, € inventario depositado en un
camion que se va a entregar a otro depdsito puede estar varios dias en
camino (peor alln es el caso de los productos gque |legan embarcados de
Europa o Chind). Mientras se encuentra en transito no tiene funcién
Gtil paralas plantas o los clientes. Existe tnicamente por el tiempo de
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transporte. Genera asi un costo de oportunidad. Uno de |os permanen-
tes temas de decision en este aspecto es elegir entre transportes mas
rapidos y caros (avién por gemplo) o entre transportes mas lentos y
baratos. En €l primer caso seincrementael servicio a clientey lamer-
caderia puede venderse més répidamente, lo que aumenta la rotacion
del flujo de dinero. En & segundo caso, €l ahorro de costos de trans-
porte genera menor servicio a cliente y menor rotacion del flujo de
dinero pudiendo incluso producir pérdida de ventas.

El aprovechar el tiempo de transporte ha dado lugar a ingeniosas
soluciones como |os buques pesqueros factoria, que procesan la mate-
ria prima durante el tiempo de vigie y pesca.

Inventario especulativo: Las empresas que utilizan importantes
cantidades de minerales bésicos como carbén, petréleo o materias pri-
mas naturales, como lalana o los granos, que se caracterizan por fluc-
tuaciones en sus precios, pueden lograr ahorros significativos com-
prando grandes cantidades |lamados inventarios de especul acion cuan-
do los precios estan bajos.

Inventario preventivo: Bajo otras circunstancias —menos especu-
lativas y mas preventivas—, la escasez de productos (sequias, huelgas,
guerras), puede llevar ala misma conducta que el anterior.

Se hace notar que hay funciones desempefiadas por |os inventarios
gue se trasladan. Asi, € inventario estacional de anticipacion puede
actuar como stock de seguridad para proporcionar mejor servicio al
clientey parareducir la necesidad de reaccionar alas variaciones en €l
indice total de la demanda. Asimismo, comprar preventivamente ante
situaciones de escasez genera un inventario de anticipacion.

Sin embargo, no son o mismo, ya que corresponden a politicas y
objetivos de inventarios distintos. Un inventario de anticipacion impli-
ca operar con un programa planificado de compras o produccion,
mientras que una compra especul ativa o preventiva es circunstancial y
se dirige a aprovechar una oportunidad o evitar unaamenaza potencial .
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8.2 COSTOS DE LA OPERACION DE INVENTARIOS

Debe distinguirse los model os comerciales de |os model os de pro-
duccion en este andlisis.

En los modelos comerciales |os inventarios de reabastecimiento se
adquieren de proveedores externos a la empresa. En consecuencia se
supone que este reabastecimiento llega en forma instantédnea a la
empresa en su totalidad (aunque no siempre es asi no se tomara en
cuenta estas excepciones).

En los model os de produccién el reabastecimiento ocurre en forma
progresiva a medida que se va cumpliendo con el programa de manu-
factura.

Los costos (trade-off) asociados a las operaciones de inventarios
son los siguientes:

1.- Costos de ordenar o pedir

Son los costos vinculados a la actividad dirigida al reabasteci mien-
to deinventarios. Enlos model os comerciales se refiere alacolocacion
de las érdenes de compra para recibir la mercaderia en el momento
adecuado. Incluyen todos|os costos totales de personal, teléfonos, acti-
vidades de seguimiento de proveedores, correo, €etc.

En los model os productivos se utiliza el costo de preparacion, que
entre otros temas administrativos incluye todos |os costos de mano de
obray materiales necesarios para poner en marcha la produccion.

Para un tiempo (t) dado, e costo total de ordenar para un articulo
dado o categoria de articulos similares es:

Costo total deordenar = Cyxn=Cqyx D/Q

Siendo:

Co = Costo unitario por colocar cada orden de pedido. Se supone
independiente de la cantidad solicitada.

n = Cantidad de pedidos colocados en un tiempo dado = D/Q.

D = Demanda de unidades de stock en €l tiempo.

Q = Lote de compra en unidades.
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Para obtener el costo unitario de referencia por pedido, por clase de
mercaderia (Cp), € costo total de las actividades de ordenar en un
tiempo dado se divide por la cantidad de pedidos histéricos col ocados.
Este dato se utiliza como costo (aproximado) unitario de pedido para
las futuras operaciones, debiendo gjustarse cuando hay modificaciones
en los costos que lo justifiquen (por gemplo: aumento en las tarifas
telefonicas, més dotacion de personal, etc.).

2.- Costos de almacenamiento (mantenimiento, conservacion o
inmovilizacién) de inventarios

Se producen por € hecho de mantener mercaderia almacenada ala
espera de ser procesada o vendida.

Es € producto del costo unitario por mantener una unidad de stock
(SKU) almacenada en un tiempo dado, por € stock promedio inmovi-
lizado en ese tiempo para una mercaderia dada.

Costo total de almacenamiento = Costo unitario de almacena-
miento por SKU almacenada (C) x stock promedio

Los componentes del costo unitario de almacenamiento (C) por
SKU amacenada en un tiempo dado son los siguientes:

Costos de obsolescencia: Pérdida de valor de la mercaderia en el
tiempo. Tema agudo en articulos de ropa de moda 0 en computa
cion. En general cuanto més corto sea €l ciclo de vida del producto
mas riesgo se toma al mantener inventario de éste.

Costos por deterioro: Muchos articulos sufren roturas o dafios ya
sea por €l manipuleo en el depdsito o por su propia naturaleza, de
modo que ya no se pueden volver a usar o vender.

Costos por seguros. El seguro sobre la mercaderia pude variar
segln €l riesgo y valor de la mercaderia.

Costos de almacenamiento: Asociados a las condiciones especia-
les en las que debe mantenerse la mercaderia. Los productos que
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requieren cadena de frio por gjemplo, tienen un importante compo-
nente de este costo.

Costos de oportunidad sobre el capital inmovilizado: Si bien cada
empresa puede tomarlo en formadiferente, ya sea como latasa ban-
caria, tasa normal de retorno de la empresa u otro método; este
costo es el de oportunidad de inversion perdida por no haber usado
este capital en otros negocios mas productivos.

Debe estimarse la tasa de inmovilizacion (ry) en el tiempo, que se
obtiene de la sumatoria de los porcentajes correspondientes a las acti-
vidades mencionadas mas arriba para un tiempo dado.

Ej..

Costos de capital anuales..........c.cccevuvneee. 15,00%

Costos de 0bSolesCeNCia.........ocveeeviveeenias 4,00%

COStoS de deterioroS.......ccovvvveeeirereeeeriieeessinns 2,00%

COStOS dE SEQUIOS.......ccveeeeiecteeeecee et 3,00%

Costos de almacenamiento.........ccccveeveeenneee. 1,50%
TOLAIES......ceeieeeeee e 25,50% = r¢ (anua)

Lo que significaque si € valor unitario del bien fuese de $ 100, €l
costo anual por haber mantenido una unidad de stock almacenada en
un tiempo dado (en e gemplo un afio) seria de $ 25,50 0 sea $100 x
0,255.

Laférmula del costo unitario de mantenimiento (almacenamiento,
conservacion, inmovilizacidn) es en consecuencia:

Ce=pxrg

Siendo

Cc = costo de almacenamiento, inmovilizacion o conservacion por
unidad de stock almacenada en un tiempo (t) dado

p = precio de compra unitario del bien

ry = tasa de inmovilizacion en el tiempo (en el gjemplo 25,50 %
anual)
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La obtencion del otro componente de la férmula del costo total de
conservacion, o sea el stock promedio, seratratado para cada caso en
particular mas adelante en este mismo capitulo, dado que su obtencion
variaen relacion alaforma de compra.

Costos de adquisicion (produccion)

Para los modelos comerciales, es el costo directo asociado a la
compra de un articulo en un tiempo dado. Para los modelos de pro-
duccién es el costo de producir una cantidad determinada o costo de
produccién. Luego:

Costo de adquisicién (compra) = precio unitario del bien (p) x
demanda (D) en € tiempo considerado (t)

Costode compra=D xp

La importancia de la inclusién de este costo en los modelos de
inventarios reside en que a comprar en grandes partidas con descuen-
to en precios o producir en escala a costos unitarios mas econdmicos
se produce necesariamente un incremento en |os costos de almacena
miento.

Volvemos a encontrar comportamientos trade-off en |os costos cuya
solucién éptima esta en encontrar €l punto de equilibrio entre sus com-
ponentes.

Como egjemplo del error de no considerar 1os dos aspectos que van
en sentido contrario, en una visita que realicé a un importante centro
de distribucion de una importante cadena de supermercados, el geren-
te de logistica se quejaba amargamente de que |os encargados de com-
pra seguian con la cultura de hacer “ grandes negocios’ aprovechan-
do los descuentos de fabrica por compra en grandes partidas, sin tener
en cuenta los costos de almacenamiento que eran en muchos casos
superiores alos ahorros obtenidos en la compra.

Costos de agotamientos
Son los que seincurre cuando no se puede abastecer la demanda por
falta de stock.
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Hay dos alternativas. que los pedidos no satisfechos queden pen-
dientesy que el consumidor acceda a recibir la mercaderia con demo-
ra. En este caso, l0s costos son los de |as tareas adicionales en las que
se debe incurrir para atender estos pedidos pendientes.

Si el cliente no acepta pedidos diferidos, € costo es la pérdida de
las ventas de los articul os que no estaban disponibles, asociados a cos-
tos adicional es de pérdidas de ventas futuras s ademas de haberse per-
dido una venta se hubiera perdido a cliente.

La determinacion de su costo puede hacerse por distintos métodos.
A veces se supone un costo fijo sin importar cua sea su magnitud o €
periodo durante e cual ocurre. En otras se toma en cuenta tanto €l
ndmero de unidades que no se tienen, como € periodo durante € cual
ocurre.

8.3 ADMINISTRACION DE INVENTARIOS
8.3.1 CLASIFICACION ABC DE INVENTARIOS

No toda la mercaderia tiene la misma importancia. Aplicando el
concepto de curva ABC puede clasificarse los inventarios segin dis-
tintos criterios; ya sea por su frecuencia de uso, por su valor moneta-
rio anual, por su costo, o por algun otro factor.

Articulos A: De ato valor. Habitualmente entre un 15 a un 25% de
articulos que representan arededor del 75 a 80% del valor total de
inventarios.

Estos articulos requieren registros de inventario perpetuo, actuali-
zados a tiempo real.

Se lleva un control estricto de entradas y salidas tanto de ventas o
de reposiciones de inventarios como de pérdidas por toda indole. En la
actualidad el uso de la informatica ha permitido llevar estos controles
através de sofisticados programas de computacion con laayudade lec-
tores de cadigo de barras.
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Articulos B: De valor medio. Representan entre un 30 a un 40%
del total de los mercaderiay entre un 15 a un 20% del valor total de
inventarios.

Habitualmente se utilizan controles periédicos aperiodosfijosen e
tiempo.

Articulos C: Entre el 45y el 55% restante del total de la mercade-
ria. Representan solamente un 5% del total del valor.

Requieren controles minimos; normalmente una revisién visua
periédica. En los sistemas productivos son productos que se compran
en grandes partidas y se mantienen atos volimenes de stock para evi-
tar su falta (no puede ser que por un tornillo se pare la produccion).

En los model os comerciaes su andlisis requiere otras consideracio-
nes extra-inventarios.

Ladivisién en articulos A, B y C es por supuesto arbitraria. Muchas
empresas hacen aln otras divisiones como afiadir un grupo D. Otras
dividen el grupo A en subgrupos AAA, AA'y A, |o que representa una
distribucion ABC dentro del grupo A.

Existen dos reglas generales a tener en cuenta en una clasificacion
ABC:

1. Ténganse muchos articulos de poco valor; éstos deben estar dis-
ponibles cuando se requieran.

2. Utilicese el esfuerzo de control parareducir € inventario de los
articulos de mucho valor.

8.3.2 POLITICA DE PEDIDOS

Dos de los problemas de base que deben resolverse son la cantidad
de mercaderia a pedir o fabricar (cuanto) y cuando se debe pedir.

En los sistemas de revision perpetua, cuando la mercaderia baja a
cierto nivel de stock predeterminado se coloca la orden de pedido nor-
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malmente por cantidad fija (lote 6ptimo) que se supone minimiza los
costos totales de inventarios. Por lo tanto, e momento de pedido es
variable pero la cantidad es constante.

En los sistemas de revision periddica, la cantidad a pedir es varia-
ble y depende del consumo gue se haya producido dentro del periodo.
En estos casos se define un nivel dptimo para cada articulo y la orden
se coloca por la diferencia entre el nivel medido y € éptimo. En estos
casos a diferencia del anterior, el intervalo entre pedidos es constante
y la cantidad a pedir es variable.

Puede haber casos mixtos que combinen revision perpetua con lotes
variables.

El tipo de manejo en las decisiones sobre el momento y cantidad a
pedir también depende de la caracteristica de la demanda. Puede asi
distinguirse entre modelos deterministicos y probabilisticos de la
demanda.

En el primer caso, se supone la demanda razonablemente conocida
y estable en el tiempo (o durante un periodo de tiempo).

En el segundo caso se supone que la demanda varia pero sus desvi-
os y media son conacidos.

84 MODELOSDETERMINISTICOSDE INVENTARIOS

Modelo de la cantidad econémica de pedido (CEP)
(En los textos en inglés EOQ, Economical Order Quantity)

Se estudiara este model 0 suponiendo un sistema comercial.
Para la construccién de éste se debe aceptar una serie de principios
de base a saber:

* Lademanda es conocida y constante en el tiempo.

* No hay faltantes ni sobrantes, por 1o que €l pedido de
reabastecimiento se recibe en el instante que se termina el stock
y la cantidad comprada debe satisfacer la demanda en € tiempo.

» Como consecuencia no hay necesidad de stock de seguridad.
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 Larevision es continuay se utilizael sistema de punto de reorden.

* Siempre se compra en la misma cantidad (Iote de compra) y de
una solavez.

* Se considera un horizonte de tiempo infinito o suficientemente
largo.

» Todos los costos unitarios permanecen constantes en este tiempo.

* La mercaderia se agota uniformemente en €l tiempo.

Obviamente, es imposible mantener estos principios en larealidad,
pero para la construccion de este modelo se parte de estas considera-
ciones rigidas.

Lavalidez de éste reside en que puede aplicarse a situaciones donde
alguno de estos supuestos pueden variar dentro de ciertos limites,
como veremos mas adelante.

Funcionamiento del modelo

El objetivo del modelo es determinar la cantidad de mercaderia a
pedir (o0 a producir) de maneratal que se minimicen los costos totales
de inventarios, cantidad que llamaremos lote econémico (Qe) o canti-
dad econdmica de pedido (CEP).

Si se grafica el nivel de inventario en funcién del tiempo, se obtie-
ne el gréafico siguiente:

nivel de
inventario

|ote de compra (Q)

Q)

Tiempo

<—> {C
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Se observa que para un lote Q de compra, el stock promedio es el
&rea sombreada en gris claro. Si sereduce alamitad el lote de compra
(Q), sereduce ala mitad el area de stock promedio (gris oscuro) por
lo que se reduce el costo de mantenimiento pero se duplica la cantidad
de pedidos a colocar para el mismo tiempo por lo que aumentael costo
por pedir.

El tiempo de ciclo (tc) es el tiempo entre cada entrega o sealo que
dura cadalote. En lafigura se han mostrado los tc de las dos alternati-
vas de compra presentadas.

Se recuerda que en este modelo, una vez definido el lote més con-
veniente de compra, siempre se compralamisma cantidad, acondicién
de que esta cantidad satisfaga la demanda en el tiempo. En consecuen-
cia, e tiempo de ciclo pasa a ser constante asi como la cantidad de
pedidos a colocar en ese tiempo.

En la figura también se observa que el lote se consume en forma
uniforme en el tiempo de ahi la recta con pendiente negativa desde €l
nivel maximo a nivel cero.

Determinacion del stock promedio durante el tiempo de ciclo

Si setrazaraunalineaparacadavalor de Q alo largo del tiempo de
ciclo tomando una variacion suficientemente pequefia de t se obtiene
el &rea dd tridngulo sombreada AOQO'.

Esta area es el stock promedio alo largo ddl tiempo de ciclo.

Como el area es un tridngulo, derivando es:

Inventario promedio = /2 Q

Supongamos que se compran 300 unidades por mes.
En consecuencia

Q = 300 unidades

tc = 30 dias

Q promedio = 300 un/2 = 150 unidades por mes
Cud es el Q promedio para un afio?

Como en un afio comprando cada 30 dias se compran 12 veces el Q
promedio es:
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150 x 12
Q promedio = —— = 150 unidades
12
Lo que significa que el Q promedio es constante e independiente
de la cantidad de ciclos que se analicen mientras se mantenga en valor
del Q de compra.

Determinacion del lote econdmico: Qe

El costo total de las operaciones de inventarios (CT) en un tiempo
dado es igual ala suma de los costos de pedir més los costos de con-
servacion de inventarios.

No seincluye los costos de agotamiento dado que al no haber ago-
tamientos, su costo es cero. Tampoco el costo de compra (p x D) por
Ser una constante.

CT = costo x pedir + costos de almacenamiento.

D 1
CT=Cox —+ Ccx—Q
Q 2

El problema se reduce a encontrar €l lote de compra que minimice
este costo total. Este lote serd justamente €l |ote econémico (Qe)

Analizando laecuacién anterior se observaque el costo total esfun-
cion de Q, sea CT = f (Q); ya que los otros términos se suponen cons-
tantes a

Graficando los tres costos para observar € comportamiento de cada
uno, resulta:

El costo por pedir es una hipérbola asintética a eje de las abscisas
gue decrece a medida que aumenta Q (ya que se reduce la cantidad de
pedidos n).
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El costo de almacenamiento es una recta que pasa por €l origen con
pendiente positiva, por lo tanto, inversamente ala anterior, crece cuan-
do crece Q (ya que aumenta la cantidad almacenada).

El costo total es la curva resultante de la suma de las otras dos,
decrece hasta un minimo (Costo Total Econdémico - CTE) a partir del
cual vuelve a crecer (ver grafico 8.1).

Las pendientes a ambos lados del CTE no son iguales. Se verifica
que a la izquierda es méas empinada que a la derecha en términos de
valor absoluto.

Parahallar €l Qe, se derivalacurvade Costo total en funcion de Q,
y seigualala primera derivada a cero, ya que se quiere hallar el mini-
mo de la curva.

6CT __CoxD Cc

Qo 20
Despgjando Qe es:
2CoD
e= (1)
Q Cc

Que corresponde a la coordenada de Q en el punto donde €l costo
de pedir y e de almacenamiento se cortan (se toma el resultado posi-
tivo de laraiz).

Reemplazando en la ecuacion de costo total econdmico Qe por la
expresion /2CoD/ Cc Y operando, se obtiene:

CTe=+2CoCcDh

(férmula préctica para obtener el Costo Total Econdmico)
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Cuadro resumen de formulas;

Q=D/n (1)
D=Qxn (2
n =D/Q (3)

tc = 360 dias/n = 360 dias x Q/D (suponiendo T = 1 afio = 360
dias) (4)

CT'=C0><QR+ ch%Q (férmula sin costo de compra) (5)

CT = Cox 2 4+ cc x EQ + Dxp (formula con costo
Q 2 de compra) (6)

2CoD
Cc

Qe= (7)

CTe = Co><i + Cc x EQe (8
Qe 2

CTe=+/2xCoxCcxD (9)

Sensibilidad del lote econémico

En las consideraciones generales sobre el modelo del lote econé-
mico, se supuso determinados | os costos unitarios. Sin embargo, larea-
lidad es que estos factores estén estimados. En consecuencia, es dese-
able encontrar una metodologia que permita evaluar € impacto que
tendria sobre el costo total desvios respecto a Qe.

Si se define k como larazon entreun Q' Z Qeg; es.

k= Q’'/Qe; es en consecuenciaQ’ = Qe x k, o también:
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L 2x Cox D K
Q= Cc X

Reemplazando Q por esta expresion en laformuladel CT (5), y
operando, se llega a la siguiente formula:

CT = (k+21/k)x\/2xCOxCCxD :(k-;uk)xCTe

€N CONSECUENcia,

CT" k+1/k
CTe 2

=z(10)

Se obtuvo asi unarazdn | que permite expresar lavariacion del CTe
como consecuencia de haber utilizado un lote Q' diferente del ideal.
Esta variacion debe necesariamente ser mayor que uno, y podemos
expresarla como:

CT' =CTexz (1)

Ya mencionamos que la curva de costo total tiene un comporta-
miento distinto aizquierda del lote econdémico, donde crece mas rapi-
damente, que aladerecha. Con esta razén puede determinarse |os por-
centajes de variacion sobre laizquierda y la derecha del Qe que gene-
ran iguales costos totales.

Por gemplo si Qe =500 un

¢Cud esd lotealaderechay alaizquierdadel lote econébmico que
produce un incremento en el costo total de un 2,5%?

z= 1.025 (2,5 % de incremento sobre el costo econémico) luego:

CT'  k+1/k
CTe 2

= 1.025
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Despejando k, tenemos una cuadrética cuyas raices son:
kl = 1,25; k2 = 0,8

En consecuencia:

Q)/Qe= 1,25 Q,/Qe=08
Q=125 x 500 Q, =08 x 500
Qy = 625 un. (+ 25%) Q, = 400 un. (-20%)

Lo que significa que tengo el mismo incremento del 2.5% sobre
costo total econémico si me desvio un 25% en maés (haciala derecha)
0 un 20% en menos (hacia laizquierda) en la cantidad de unidades a
pedir o producir. Eso confirma que la pendiente hacia laizquierda es
mayor que hacia la derecha, por lo que aiguales incrementos porcen-
tuales respecto a lote econdémico, siempre conviene pedir la mayor
cantidad si se desea minimizar costos.

(Ver gréfico 9.1)

El valor de k, y en consecuencia de z, puede también obtenerse de
larelacion entre el tiempo de ciclo para un lote dado respecto a
tiempo de ciclo econdémico, es decir:

k= tc /tce

Gréfico 8.1

costos

‘ costo total ‘

L
cT /

CTe \

-20% +25%

Qe Q (un)
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El modelo de CEP con descuentos por cantidad

Puede ocurrir en la realidad que haya proveedores que ofrezcan
descuentos en el precio acambio de lacompra de partidas mayores que
las habituales.

Tenemos asi un p' (con descuento) < p (sin descuento).

En esta circunstancia, para considerar la conveniencia o no de
tomar el descuento se comparan las dos ecuaciones de costos totales,
unacon el lote econdmico y precio sin ofertay otra con € descuentoy
lote exigidos. Para ello se utiliza la férmula completa (con costo de
compra). Debe notarse que también cambia el costo unitario de alma-
cenamiento C = p X r; por el descuento en el precio. Sin embargo, a
veces esta diferencia es tan minima que a los efectos précticos no se
modifica. Por mi parte, en los problemas que se presentan mas adelan-
te, tomaré un Cc’ < Cc.

L as ecuaciones a comparar son:

CT = Costo total con p sin descuento = Co.D/Qe + Cc.1/2Qe + p.D
CT’ = Costo total conp’ con descuento = Co.D/Q’ + Cc’.1/2Q" +p'.D

Nota: en la primera ecuacion se tomo el Qe, aunque en la realidad
el lote puede ser otro Q muy préximo al mismo.

En la segunda ecuacion €l lote Q' es el minimo exigido por € pro-
veedor para obtener el precio p’ con descuento.

Graficamente, las dos ecuaciones se presentan de la siguiente
manera: (ver gréfico 8.2)

El punto A es un punto de indiferencia. En ese valor Q', esindife-
rente desde el punto de vista de los costos comprar a proveedor con
descuento o el lote econdmico sin descuento, ya que los costos totales
son iguales. (CTA)

Por arriba de ese valor de Q (linea resaltada) por €., en Q" no es
conveniente tomar el descuento, ya que los costos totales del provee-
dor con descuento se hacen mayores que el costo total para€l lote eco-
némico sin descuento.(CTB)
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Grafico 8.2
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Es importante entender que € Q para € punto de equilibrio (A)
entre las dos ecuaciones se puede obtener facilmente ya que como en
ese punto los costos totales son iguales, seigualan las ecuacionesy se

despgja Q.

En consecuencia se puede mangjar contraofertas a proveedor,
bajando la cantidad o solicitando mejor descuento para entrar en la
zona donde el descuento es conveniente o sea entre los puntos O - A.

Cabe acotar que para la decision final debe tomarse otros factores
como capacidad de almacenamiento, deterioros, dificultades para
manejar el material, mejor aprovechamiento del capital, ademas de la
comparacion de costos.
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8.5PUNTO DE REORDEN Y TIEMPO DE DEM ORA

Una de las consideraciones tedricas del modelo de CEP, es que la
mercaderia se recibe en forma automaética cuando €l stock llegaa cero.
En larealidad para que esto seafactible, hay que comenzar latramita-
cion del pedido con la suficiente anticipacion para cubrir las demoras
internas en emitir la orden de compra, las demoras del proveedor en
entregar la mercaderia (incluyendo tiempo de produccién —si hubiera
gue producirla— y transporte), més e tiempo de recepcion y control
hasta ubicar la mercaderia en €l lugar previsto en fébrica, depdsito o
géndola. Este tiempo que se denomina tiempo de demora (td) o tiem-
po de adelanto, lo supondremos conocido con |a suficiente aproxima-
cién, o bien conocidos sus desvios.

Pero e control del stock se lleva por unidades, no por tiempos.

Cuando € lote de compra es constante, y sellevaun inventario per-
petuo, pude relacionarse este tiempo con € nivel de stock al que debe
comenzar atramitarse el pedido a que llamaremos Q de repedido o de
reabastecimiento (QRP)

El QRP serd entonces €l nivel de stock en e que debo colocar una
nueva orden de pedido, independientemente del tiempo real transcurri-
do. Dicho de otra manera, se recibe € lote de compra por una cantidad
fija; cuando este stock inicia baja a un cierto nivel (QRP), se coloca
un nuevo pedido por el lote de compratotal.

El QRP es entonces la cantidad de unidades que abastecerén la
demanda durante el tiempo de demora.

Puede ocurrir que €l tiempo de demora sea menor, igual 0 mayor
gue e tiempo de ciclo.

En cualquier caso, laformula general para su determinacion es.

QRPF=td x cd - [td/tc]Q + Qs

Donde:

Q = lote se compra

Qs = Q de seguridad
td = tiempo de demora
tc = tiempo de ciclo
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[td/tc] significa la parte entera del resultado de la division, y
representa la cantidad de reabastecimientos que se reciben durante el
tiempo de demora.

Sitd < tc ese cociente se hace cero y e pedido se coloca para €
QRP =td x cd dentro del mismo ciclo (ver gemplo a).

Si td = tc ese cociente es= 1y € pedido debe colocarse exacta-
mente cuando Q llega a cero, pero un ciclo antes,

Sitd>tc e cocientees> 1, y el pedido debe colocarse parael valor
de QRP del célculo, pero con tantos ciclos de anticipacion como indi-
gue la parte entera de td/tc. También indica la cantidad de reabasteci-
mientos que se recibirdn durante el tiempo total de demora (ver gjem-
plo b).

Ejemplos:
Q de compra = 300 unidades
tc = 30 dias

a) primer caso (ver grafico 9.6.1)

td = 10 dias

Qs = 20 unidades

Solucion:

QRP=td x cd - [td/tc] x Qc + Qs=10x 10 - [10/30] x 300 + 20 =
120 un.

Se coloca €l pedido cada vez que Q llega a 120 unidades.

Notar: [10/30] =0
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Qc =300 un. QRP
/ =120 un

Qs =20 un.
td =10d
tc=30d - >
Grafico 9.6.1
b) segundo caso: (ver gréfico 9.6.2)
td = 45 dias
Qs=75un.
QRPT =td x cd - [td/tc] x Qc =45 x 10 - [45/30] x 300 =
=450 - 300 = 150

QRPF = 150 unidades + 75 = 225 un.

Notar: [45/30] = 1

RESPUESTA: Se coloca el pedido por 300 unidades cuando Q
llega a 225 unidades.

El resultado de |la parte entera del cociente td/tc, en este caso = 1,
significa que el pedido se recibe un ciclo posterior y que hay un pedi-
do envige.
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QRP - GRAFICO PROBLEMA 2

QRP
QRP 225 un
225 un

Qc
300 un

A
Y

Qs |\
75 un
\I td 45 dias

Ciclo30d ——

8.6 CALCULO DEL Q DE SEGURIDAD

El stock de seguridad sirve para prevenir variaciones en €l ritmo de
la demanda. Hasta ahora, se supuso que la demanda es constante,
conocida y se agota regularmente en € tiempo de ciclo. Sin embargo,
sabemos que esto no sucede en la realidad.

Aceptaremos que para el modelo del lote econdmico, la demanda
global estimada no varia, pero si puede variar dentro de cada ciclo.

Si la variacion de la demanda es mayor a promedio diario, €l
inventario se agotara antes de la recepcion del pedido y habra ruptura
de stock. Si es menor, habrainventario sobrante. En €l tiempo, sobran-
tes y faltantes se compensarén, pero debe encontrarse un método para
minimizar |as rupturas de stock. Para ello se utiliza un stock adicional
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cuya Unica funcién sera prevenir estas variaciones en el comporta
miento de la demanda.

La cantidad de este inventario de seguridad variara de acuerdo a
riesgo de rupturas que la empresa esté dispuesta a aceptar. A menor
riesgo, mayor serd el stock de proteccion necesario. Pero amayor stock
de seguridad mayor costo de inmovilizacién de inventarios.

El problema es encontrar e mejor intercambio (trade-off) entre el
riesgo de faltantes y el aumento en el costo de conservacion. A su vez
ésto dependera de que se conozcan o no 1os costos de faltantes.

Debe también comprenderse que la determinacién del stock de
seguridad estara intimamente relacionada al valor de Q de repedido.
En este caso (modelo de cantidad fijade reorden ya explicado), se per-
mite que varien tanto la demandaen el ciclo, como el tiempo de ciclo,
mientras se mantiene constante el |ote de abastecimiento.

Método de obtencion del Q de seguridad (Qs)

Supongamos un Qc de 300 un x mes, un td = 10 diasy un QRP =
td x cd = 100 un.

Qc 3 300 un.

demanda normal
QRP
(200 ur].) valor del stock
durante el tiempo
de demora =
demanda ' QRP =100 un.
__ excesiva ~td=10d
- tc = 30 dias o

Cuando €l stock Ilegaa QRP = 100 un., se pide independientemen-
te del tiempo real transcurrido.
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En consecuencia, se requiere stock de seguridad solamente durante
el tiempo de demora, ya que lademanda de unidades que va desde Qc
a QRP (200 unidades) ya se atendio.

El interrogante es qué va a pasar con la demanda durante el tiempo
de demora. Si se comporta en forma normal 0 es menor alo previsto,
las 100 unidades de stock alcanzan y no se necesita stock excedente
alguno.

El problema es si la demanda supera la media durante ese tiempo.

Si la demanda puede variar por ciclo, y se supone que se comporta
con una distribucién normal, con un desvio conacido, puede obtenerse
tanto el QRP como e Q de seguridad.

Se sabe que:
Z=(x - X)/s
Donde:

X = punto de reorden fisico en unidades
X = demanda promedio durante el tiempo de entrega en unidades
s = desvio estandar

Qs =stock de seguridad = x — X; por lo tanto,
Qs=Z.s

O seaque € stock de seguridad esigual aun valor detabla (Z) que
depende del factor de riesgo o de seguridad definidos por la empresa
multiplicado por el desvio durante el tiempo de demora.

Puede ocurrir que € dato de la desviacion estandar (que es la raiz
cuadrada de la variancia) de la demanda esté tomada en un tiempo dis-
tinto a tiempo de demora. En ese caso, se supone que las demandas en
cada tiempo son independientes y que la varianza es aditiva.
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Supongamos que €l desvio estandar diario es de 4 unidades, y que
el riesgo asumido es del 10%. Lavarianza en los 10 dias seré entonces
=10x 4~

El desvio estandar = V10 x 4=13  unidades (aproximadamente).
Luego: Qs=1,29 x 13 = 17 unidades. Tomado en cuenta que el pro-

medio de venta diario es de 20 unidades, este valor puede gustarse a
20 unidades, 0 sea un dia de stock de seguridad.

Qs=x-X=17
I T EE—

A

stock para 5 dias —>
X =100 x =117

¢Como de define el valor deriesgo o de seguridad?

Una alternativa es la que propone Munier; La probabilidad de ries-
go esigua al cociente entre las rupturas aceptadas sobre la cantidad
de pedidos que se reciben en un tiempo dado

nimero de rupturas aceptadas en un t dado

Probabilidad de riesgo aceptado =
cantidad de entregas en ese tiempo t
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Por ejemplo si se aceptara una ruptura en el afio y se compra una
Vez por semang, la probabilidad de riesgo es:

PR = 1/52 = 1,92% (0 una seguridad del 98,08%)

Buscando en tabla, €l valor de Z esigual a 2,07, que multiplicado
por el desvio estandar nos daria el stock de seguridad para ese nivel de

riesgo.

Cuando no se conoce el desvio, una aproximacién es suponer que
lavarianzadurante el tiempo de demora paracadaciclo esigua a cua-
drado de la media (o también del consumo promedio durante ese tiem-
po, o dicho de otra manera = al QRP).

Ejemplo: supongamos un

td = 45 dias

tc = 30 dias

Qc = 300 unidades.

Se acepta una ruptura al afio

El QRP tedrico es de 15 dias x 10 un/dia = 150 unidades.

En consecuencia, la varianza estimada durante €l td = 12,252 un2
(= 150 unidades?)

El desvio durante estos 15 dias eslaraiz cuadrada de la variancia o
sea = 12,25 unidades

Y como durante los 45 dias la varianza total es de 2 x 12,252

El desvio durante los 45 dias es de

s= +/2x150 = +/2x12,25 = 18 unidades

Probabilidad de riego = 1/12 = 0,0833 = 8,33%
Z=138

Stock de seguridad = 1,38 x 18 = 25 unidades
(Que representa dos dias y medio de stock adicional, ya que se
demandan 10 unidades por dia promedio)
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8.7 MODELO DE CEP CON AGOTAMIENTOS ACEPTADOS
(SE ATIENDEN PEDIDOS PENDIENTES)

Existen dos tipos de modelos con agotamientos: 10s que se pierde
lademanda, y los que la falta de mercaderia es atendida a posteriori.

En los primeros se genera un costo por pérdida de ventas. En los
segundos, hay un costo adicional (costo por agotamientos) que se pro-
duce por atender los pedidos que quedan pendientes.

Se supone que atender estos pedidos genera un costo suplementario
por llamadas telefénicas adicionales, fletes especiales, tiempos extras,
seguimiento, etc.

Esta caracteristica es tipica en los casos de venta de muebles por
gjemplo, o articulos de muy baja rotacion en los que € intermediario
mantiene exhibicion sin stock; y donde el cliente acepta una espera por
un tiempo dado para recibir la mercaderia.

¢Cud es la ventgja de mantener esta politica? La realidad es que
puede llegar a ser muy importante respecto a modelo tradicional. En
definitiva, se reducen costos por pedidosy costos de almacenamiento,
pero se genera un nuevo costo, €l de agotamientos. Como siempre, €l
planteo de este modelo es encontrar €l punto de equilibrio entre estos
costos trade-off.

Se mantienen los principios del modelo tradicional del CEP; es
decir la demanda es conocida y constante en el tiempo, se compra
siempre & mismo lote, se mantiene el mismo nivel de stock y de pedi-
dos pendientes en e tiempo, los costos unitarios son constantes y €l
horizonte de tiempo esinfinito. La excepcidn es que hay agotamientos
y pedidos pendientes.

Si llamamos Cag (costo unitario de agotamiento) al costo de man-
tener una unidad de stock pendiente de entrega; los costos totales del
modelo son:

CTag (con pedidos pendientes)= Costo por pedir + Costo de ama-
cenamiento + Costos de agotamiento.

CTag = Co x pedidos en €l tiempo t + Cc x stock promedio alma-
cenado en t + Cag x cantidad de unidades promedio pendientes de
entregaent.
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El problema es entonces encontrar los valores de stock promedio de
la mercaderia amacenada y el promedio de la cantidad pendiente de
entrega durante € tiempo de ciclo.

La caracteristica genérica del modelo es la siguiente:

nivel deinventario

A
A
S
Q C ty
<4+—Pp ra
tq tiempo
«—>
BI
A\ 4
< tc » D

Se observa en € gréfico que se pide siempre una cantidad Q.
Cuando serecibe, parte de esta cantidad (B) —que son los pedidos pen-
dientes—, se entrega, por |o que queda en stock la diferencia (S) que se
agota durante el tiempo t; Durante €l tiempo ty se van acumulando
los pedidos pendientes (B), hasta que se recibe el mismo lote Q, y se
reiniciae ciclo.

Q = lote de compra

S = mercaderia que se mantiene en stock (= Q - B)

B = cantidad de mercaderia pendiente de entrega (=Q - S)
tq = tiempo que dura S

t> = tiempo que duraB

tc=ty +1ty
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El stock promedio de la mercaderia almacenada es la variacion de
S durante €l tiempo, de ciclo, o sea €l area del triangulo de base t1 y
altura S en e tiempo de ciclo. Luego:

area del tridngulo OAC t1x S

stock promedio almacenado durante tc = = (1)
tc 2 x tc

por triangulos semejantes es: t1 /S=1tc/Q
en consecuencia

tl =S X tC/Q
Reemplazando en 1 es:
SZ
Unidades promedio almacenadas = M = —
2x Qxtc 20

De la misma manera, puede obtenerse el promedio de unidades de
pedidos pendientes durante el tiempo de ciclo

areadel triadngulo CO'D to x B
stock promedio almacenado durante tc = = (2
tc 2 xtc

Operando por triangulos semejantes y reemplazando ty en (2) se
tiene:
B 2
Promedio de unidades pendientes de entrega = z
Puede ahora escribirse la ecuacion de costo total con pedidos pen-
dientes como:
s? B?
CT=CoxD/IQ+Ccx — +Cagx — (3)
2Q 2Q
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DadoqueB=Q-S
La solucién del modelo es:

2 _Q)?
Minimizar: CT = Co x D/Q+CCXS_ + Cag X (Q S) (4)
2Q 20Q

Donde hay dos variables independientes: Q y S (ya que B puede
expresarse en funcion de S)

Notar que si se hubiera expresado S en funcion de B, las variables
independientes son dos.

Es posible resolver el modelo aplicando célculo diferencial. El
resultado que se obtiene es el siguiente:

Qe:\/ZxCOXD X\/CC+Cag 5)

Cc Cag
Se:\/zxcwo>< Cag ®)
Cc Cc+ Cag

CTe=+/2x Cox Ccx D x Ci(7)
Cc+ Cag

Analizando las ecuaciones se observa que en todas, € primer tér-
mino es e mismo que ya obtuvimos para el modelo normal, multipli-
cado por un factor que es mayor 0 menor gque uno.

De esto, resulta que:

El Qe es mayor que en el modelo normal, ya que € segundo térmi-
no de la ecuacion es mayor gque uno.

De lamisma manera, y |0 méasimportante, el CTe es menor que en
el modelo normal, ya que &l segundo factor es menor que uno.

Veamos el funcionamiento en un problema supuesto. Las condicio-
nes para un producto dado son:
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D = 3.600 un/afio

Co = $ 100 por pedido

Cag = $ 30 por pedido

Cc = $ 50/un anual

Reemplazando en (5), (6) y (7), tenemos:

2 x 100 x 3600 30+ 50
Qe= X =120 x 1,265 = 152 unidades

50 50

2 x 100 x 3600 30+ 50 .
Se= X = 120 x 0,791 = 95 unidades

50 50

Be = Qe — Se = 57 unidades

2 x 100 x 3600 30+ 50
CTe= X : =$6.000 x 0.791 = $ 4.746

50 50

O seaque € costo total econdmico se redujo respecto a modelo tra-
dicional en un 20%.

Otra pregunta a responder es €l valor del tc, y de los tiempos t] y
t, en especial este ultimo, dado que se debe verificar si es factible en
larealidad sostenerlo sin perder ventas.

Si suponemos un afo de 360 dias, es:

tc = 360 x Q/D = 15,2 dias

gue corresponde aun consumo diario es de 10 unidades, en conse-
cuencia

tl =9,5dias

th= 5,7 dias

Esto representa una demora maxima para € cliente de casi 6 dias.
Si suponemos que en larealidad, la demora méaxima aceptable esde
3 dias, resulta:
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Qe =152 un

B’ = 30 unidades

S =Q-B=122un

Hallando € costo total con estos valores, es a partir de (3)

CT’ = 100 x 3600/152 + 50 x 1222/304 + 30 x 302/304 = 2.368,42
+ 2.448,03 + 88,82 =

=$4.905

Que si bien es superior a costo econémico de $ 4,746 hallado més
arriba, esinferior en un 18,25% al costo de $ 6.000 s se hubiera utili-
zado € modelo tradicional.

8.8 MODELO DEL LOTE OPTIMO DE PRODUCCION

En este caso, a diferencia de los comerciales, € reabastecimiento
Nno es instantaneo.

El modelo funciona de la siguiente manera:

Se produce hasta completar el lote previsto durante € tiempo tp a
una cantidad de unidades por dia o periodo de tiempo. Llamaremos rp
(tasa de produccion) a esta cantidad.

Durante ese mismo tiempo, se esta abasteciendo la demanda a un
consumo de unidades diario o por periodo de tiempo que llamaremos
rd (tasa de demanda).

Para que no falte mercaderia obligadamente debe ser rp > rd.

Cuando se termina de producir, € nivel de inventario llega a su
nivel més ato (QM) o nivel maximo de inventario.

A partir de aqui, y durante el tiempo tnp no se produce. Como con-
secuencia, € nivel de inventario se reduce a la tasa de demanda rd
hasta llegar a cero, momento en el que sereiniciatodo € ciclo.
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nivel de inventario

nivel del lote de produccion
QM M nivel méximo de inventario )
Qp
tiempo
(0] tp tnp 0}

tc

Qp = lote de produccién

QM = nivel méaximo de inventario

tp = tiempo durante el que se produce

tnp = tiempo durante el que no se produce pero hay stock
tc=tp+tpn

rp = tasa de produccién diaria (0 en un tiempo acotado)
rd = tasa de demanda diaria (0 en un tiempo acotado)
rp>rd

Los costos totales son:

CT = Costo de preparacion + costo de almacenamiento

CT =Cp x D/Q + Cax stock promedio

Cp en este caso es € equivalente a Co del modelo tradicional, y
representa los costos asociados a poner en marcha la produccion.
Incluye los costos de preparacion de la maquinaria para la corrida de
produccion, mano de obra, materiales, etc.

El problema es determinar el valor del stock promedio almacenado
durante el tiempo de ciclo.
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Como en los casos anteriores es €l areadel triangulo OMO’ enrela-
cion a tiempo de ciclo;

0 sea

Stock promedio = tc x QM/2 (1)

El problema se reduce entonces a hallar el valor de Q Maximo.
Llamaremos Q' a la diferencia entre Q y QM, que representa la
demanda durante el tiempo de produccién; luego es:

QM =Qp-Q' (2

Se sabe que la produccién durante tp es latasa diaria de produccion
por & tiempo de produccion.

Qp =rp x tp (3); luego:
tp=Qp/rp (4)

La demanda durante ese tiempo es:

Q' =rd x tp (5); reemplazando tp obtenido en (4) es:
Q =Qpxrd/rp (6)

Reemplazando en (2) es:

QM=prpr(ﬂj
Y

QM = Qpx (1— Ej @)
P

Como este valor representala altura del tridngulo cuya area se quie-
re determinar, el stock promedio durante el tiempo de ciclo es:
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luego

tcx Qp x (1— rd]

areadetriangulo 19]

stok promedio durante tc = — _ =
tiempo de ciclo 2xtc

1 rd
Stock promedio= — Qp (1——) (8)
2 p

1 rd
Costo de almacenamiento = > Qp (1— Ej Cc (9)

El problema entonces es:

Minimizar CT = Cox D/Qp + 1/2 Qp (1— Ej Cc (10)
p

Se deriva Costo en funcion de Q, ya gque es la Unica variable, se
iguala a cero para obtener el minimo y se despeja Qp. (El procedi-
miento es e mismo que ya se explicara para €l lote econémico de
Cantidad Econémica de Pedido, con la Unicavariante de que el Cc esta
multiplicado por un factor constante menor que 1).

En consecuencia. €l lote econdmico y el CTe de produccion son:

CTe= +2xCpxDxCall-(dirp)] (12)
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8.8.1 Ejemplo practico:

Una empresa desea fabricar un repuesto cuya demanda anual es de
9.000 unidades, su costo de preparacion por corridaesde $ 200 y €
costo de almacenamiento es de $ 40 por unidad al afio. La empresa
desea saber cudl es el lote de produccidon mas conveniente, el tiempo
de corriday €l nivel maximo de inventario en deposito.

La cantidad méxima de unidades de produccidon por mes es de
1.000 unidades; y la planta opera 25 dias por mes (300 dias a afio).

2x2 9.
x 200 x 38002600un
40><(1—j

40

Qpe =

QMax = 600 x (1 - 0,75) = 150un.
Ciclo de produccion = 300 x 600/9.000 = 20 dias

Esto significa que se producen lotes de 600 unidades cada 20 dias

El tiempo de produccion es de 600/40 = 15 dias

El Q méximo es de 150 unidades cuyo tiempo de agotamiento es de
150/30 = 5 dias

O sea que de los 20 dias del tiempo ciclo, se produce durante 15
dias a unatasa diaria de 40 unidades por dia hasta alcanzar las 600 uni-
dades. Como € consumo diario es de 30 unidades por dia, durante este
lapso se despachan 450 unidades, por |o que a terminar la produccion
restan 150 unidades que alcanzan para 5 dias. Se completan asi los 20
dias, donde €l ciclo se reinicia nuevamente.

dias de ciclo produccion total demanda total saldo

primeros 15 (tp) 600 un. 450 un. 150 un (QM)

ultimos dias (tnp) - 150 un 0
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8.9 PLANEAMIENTO DE REQUERIMIENTO
DE MATERIALESY JUST INTIME

8.9.1 PLANEAMIENTO DE REQUERIMIENTOS
DE MATERIALES (MRP)

En primer lugar debe hacerse una distincion entre modelos de
inventario de demanda independiente y los de demanda dependiente.

Los primeros son tipicamente utilizados en |0s sistemas comercia-
les para productos terminados. Se basan en €l lote 6ptimo'y € punto de
reorden fijo; y estdn destinados a satisfacer la demanda del cliente
final.

Los segundos en cambio, no estdn sujetos a las condiciones del
mercado sino alas necesidades de las partes y componentes dentro de
un programa maestro de produccion, como por eemplo, materia
prima, partes semi elaboradas, piezas, parala produccién de un pro-
ducto dado.

Estos inventarios pueden administrarse mediante un sistema J'T o
de MRP.

El sistema MRP opera desde un programa maestro que determina
las cantidades necesarias de cada componente, 1os momentos de su
ingreso, los tiempos de demora del proveedor o de su produccion, las
cantidades que ya estan disponibles en inventario. Esto puede incluir
materias primas, ensambles, sub ensambles, partes manufacturadas,
partes compradas, etc.

Cada parte es asi planificada en cantidad y momento de su recepcion
dentro de un programa general que se denomina programa maestro.

El sistema MRP puede significar tres grandes tipos diferentes de
conceptos;

Tipo I: Un sistema de control de inventario como el que se explico
previamente. Coloca 6rdenes de compra o produccion en las cantida-
descorrectasy en € tiempo oportuno pararespaldar el programa maes-
tro. No seincluye e planeamiento de la capacidad.

Tipo II: Un sistema de control de produccién y de inventario. En
este caso, se utiliza como sistema de informacién para planear y con-
trolar inventarios y capacidades en empresas manufactureras. Es decir,
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controla tanto inventarios como capacidad de produccion. Si no sedis-
pone de la capacidad necesaria, se modifica o €l programa maestro, o
la capacidad, para gjustarla a los requerimientos del programa.

Tipo I11: Un sistema de planeamiento de recursos totales de manu-
factura: Se utiliza para planificar y controlar todos los recursos de
manufactura, incluyendo inventario de mercaderia, capacidad, recur-
S0S monetarios, personal, instalaciones y equipamiento. Es decir, diri-
gey controlatodo e planeamiento de recursos de la empresa a través
de un programa maestro.

Diferencias entre los sistemas MRP y los de Punto de Reorden:

El sistema MRP cuestiona muchos de los conceptos tradicionales
utilizados para la gestion de inventarios. Los sistemas de punto de
reorden no trabajan correctamente cuando la demanda es dependiente.

El sistema de punto de reorden tiene una filosofia de reposicién, se
supone que & material se debe reponer cuando se llega a cierto nivel
critico. En un sistema MRP en cambio, lafilosofia es de requerimien-
tos. Si no hay regquerimientos de manufactura paraun insumo, no habra
reposicién alin cuando €l nivel deinventario seacero. Si se utilizara el
punto de reorden en estos casos, se tendria mercaderia innecesaria-
mente durante largos periodos de demanda cero.

Otra diferencia esta en el método de prondsticos: en e MRP, estéan
orientados a futuro con la base del plan maestro; el pasado no es
importante. En los de punto de reorden, se basa en la historia de la
demanday se centran en el pasado.

El control para el sistema MRP es de cada una de las partes com-
ponentes. En los sistemas de reorden, se basa en la curva ABC.

8.9.2 MANUFACTURA JUST INTIME (JIT)

El sistema JIT se basa en un programa maestro preparado con un
tiempo de anticipacion adecuado para permitir que los centros de
manufactura y los proveedores planeen sus respectivos programas de
trabajo.

Este proceso de planeamiento, comienza con un plan alargo plazo
gue se descompone en planes anuales, mensualesy diarios. Se planifi-
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can las ventas, la capacidad y las utilidades. El programa maestro se
disefia a nivel mensual (puede ser mayor). A partir de este programa
maestro, esta informacion se traslada a los centros de trabgjo y a los
proveedores para que ellos planifiquen sus necesidades en cuanto a
cantidad de trabajadores, equipamientos, tiempos extras, subcontrata-
ciones, etc. Hay un tiempo de espera adecuada para que cada parte
obtenga |os recursos que necesita.

Se define la cantidad diaria de trabajo de manera de acanzar una
carga de trabajo lo mas uniforme posible y éste es uno de los puntos
clave.

Dentro del tiempo de produccion, se produce entonces la misma
cantidad de producto final diariamente. Esto significa que si para pro-
ducir 1.000 unidades se requieren 2 partes de A y una de B, diaria-
mente se produce 2.000 unidades de A y 1.000 unidades de B, que es
lo que se requiere. Esto implica que una vez que se ha establecido la
cuota diaria, no se permite la sobre produccion. Si sobratiempo, se lo
dedica a mantenimiento o a las juntas de circulo de calidad. Si por
alguna razén la produccion disminuye, se compensa con horas extras
en el mismo dia.

Ademas se programan | otes pequefios e igual es de produccion para
permitir que la carga de produccion de la plantay de los proveedores
seala misma durante e dia

La ventgja de esta clase de programa maestro es que proporciona
demandas casi constantes sobre todos |os centros de trabajo y provee-
dores.

El sistema JIT utiliza un sistema sencillo de retiro de partes deno-
minado Kanban para llevar las partes de un centro de trabgo al
siguiente. Las partes se conservan en recipientes pequefios y se provee
un nimero limitado de estos recipientes. Cuando se llenan todos los
recipientes, se detiene la produccion hastaque el centro de trabajo sub-
siguiente (usuario) proporcione otro recipiente vacio. En consecuen-
cia, € inventario de producto en proceso se limitaalosrecipientes dis-
poniblesy las partes se proveen a medida que se necesitan. Si un pro-
ceso se detiene por algun problema de maquinaria o de calidad, todas
las partes anteriores se detienen una vez que llenaron sus respectivos
recipientes.
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El problema de producir en lotes pequefios acarrea costos de pre-
paracion gque ya discutimos con anterioridad. La solucién es entonces
reducir este tiempo de preparacion tanto como sea posible, o ideal-
mente a cero. Este es un tema clave en el sistema JIT. Con tiempos de
preparacion mas cortos y menos material en proceso, € sistema es
mucho més flexible alos cambios del programa maestro.

Ademés de esto, se requiere que el trabgjador puedarealizar distin-
tas funciones pasando de méaguina a méquina cuando sea necesario.
Esto no solo requiere de mayores habilidades, sino de una excelente
coordinacién grupal.

Como €l inventario es minimo para unas pocas horas de suministro,
el tamafio de las plantas es mas pequefio, dado que se necesita menor
espacio de almacenamiento.

Lacalidad esun temaesencial, dado que no hay inventario paracubrir
errores. Por otra parte, los problemas de calidad se detectan en forma
inmediata dado que los defectos se descubren en d proximo proceso.

Finalmente, cambia radicamente la relacién con los proveedores.
Seles requiere entregas con calidad perfectay debe satisfacer [os reci-
pientes Kanban que reciben, por o que aumenta la frecuenciade las
entregas. Son considerados como una extension del sistema producti-
vo. Pasan a ser socios 'y no rivales.

La administracion es por concenso, la participacion 'y e compro-
miso del trabajador es indispensable para el éxito del sistema.

El sistema KANBAN

Ademéas de ser un sistema en si mismo, es el método de autoriza-
cion de produccién y movimiento de material en el sistema JIT.

El proposito del sistema es asegurar que cada linea produzca dia-
riamente la cantidad necesaria de partes que debe llegar a punto de
ensamble.

L os operadores de maguinas y proveedores reciben las érdenes de
produccién (tarjetas Kanban) de los subsecuentes centros de trabajo
(usuarios). Si la produccion se debe detener temporalmente en los cen-
tros de trabajo de los usuarios, los centros de trabajo de los proveedo-
res también se detienen dado que no reciben 6rdenes Kanban por més
material.
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Existen dos tipos principales de tarjetas Kanban; |as de produccion
y las de retiro (movimiento).

Suponiendo un usuario B y un proveedor A y que los recipientes se
mueven uno por vez, € sistema funciona de la siguiente manera:

Cuando se vacia un recipiente de partes en el centro de trabajo B, €l
recipiente vacio y latarjeta de retiro relacionada se llevan al centro A.

En ese lugar se toma un recipiente lleno y se sustituye la tarjeta de
produccion por la tarjeta de retiro. La tarjeta de produccién se coloca
en el punto de recepcion de trabajos del centro A, autorizando de esa
manera la produccion de otro recipiente de partes.

El recipiente vacio se dejaen € centro A.

El recipiente lleno de partes se traslada a centro de trabgjo B y se
coloca en el &rea de entrada.

Toda vez que B vacia un recipiente, €l ciclo se repite.

Diferencias con € sissema MRP:

Si bien ambos se apoyan en un programa maestro, la filosofia es
total mente distinta.

JIT: significa lograr la reduccién de la planta productora, actuar
sobre los problemas, trabajadores poli funcionales, proveedores aso-
ciados, tiempos nulos 0 minimos de preparacion y corridas cortas de
produccién, inventarios minimos, calidad total o cero defectos.

MRP: es justamente lo contrario en todos estos temas. Plantas
grandes; utilizacion de niveles altos o medios de inventario incluyen-
do stocks de seguridad; trabajadores especializados en una sola fun-
cion; los proveedores no son socios sino adversarios de quienes se
busca sacar la mayor ventaja en la negociacion; las corridas de pro-
duccion son mayores y no hay demasiada preocupacion por los tiem-
pos de preparacion. Setoleracierto nivel de desperdicioy se operacon
modelos mateméticos para prever el valor aceptable de éste.
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8.10 ROTACION Y RENTABILIDAD SOBRE INVENTARIOS
8.10.1 ROTACION

Se define como rotacion sobre inventarios inmovilizados a la rela-
cion (ratio) entre las ventas para un determinado periodo sobre el stock
promedio inmovilizado para ese mismo periodo.

Su resultado es un nimero y sirve a efectos comparativos, teniendo
solamente un valor orientador por si mismo. Nos dice cuntas veces se
multiplicd el stock inmovilizado en el tiempo para conseguir las ven-
tas en ese mismo tiempo. Como e stock inmovilizado es un activo
corriente, y cada venta se supone nos deja un beneficio, cuanto mayor
es este ratio, mejor es la rentabilidad sobre el capital inmovilizado en
dicho inventario.

En esta relacion se divide unidades contra unidades, o $ contra $.
(En este caso numerador y denominador avalor de ventas o avalor de
costos). Entodoslos casos, cualquierasealaunidad utilizada, €l resul-
tado es el mismo nimero sin unidades.

ROTACION= VENTAS _ UNIDADES
STOCK PROM. INMOVILIZADO ~ UNIDADES
ROTACION. COSTODEVENTAS($) _ INGRESOX VTAS (9)
COSTO SPI (3) SPI (A VALOR VTAS ($)
ROTACION — DIASDE VENTA

DIASDE STOCK PROMEDIO

Debe siempre tomarse en cuenta € tiempo, ya que a medida que
éste aumenta también se incrementa el indice de rotacion. Esto es por-
gue €l stock promedio permanece constante pero las ventas acumula-
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das aumentan. Por ello debe siempre compararse la rotacion para el
mismo espacio de tiempo.

8.10.2 RENTABILIDAD SOBRE INMOVILIZACION
DE INVENTARIOS: (ROII)
(Enlos textos ingleses la sigla es GMROI)

ROIl = BENEFICIO BRUTO (t) %100 (1)
COSTO STOCK PROMEDIO INMOVILIZADO (t)

También usando rotacion:

Expresando (1) como:

BENEFICIO BRUTO " COSTODEVTAS
COSTODEVTAS COSTO SPI

X 100

Simplificando resulta:
ROIl = RENTABILIDAD SOBRE COSTO DE VENTAS x ROTACION

(Obsérvese que la rentabilidad sobre costo de ventas es el equiva
lente a Margen sobre Costos.)

Esta importante expresion nos indica que a igualdad de margen en
los productos de una linea en un comercio o supermercado, es larota-
cion lo que define la diferencia en su rentabilidad.

EJEMPLO:
Un SM tiene @ sector textil dividido en dos secciones A y B.
Los datos en e primer semestre del afio ‘07 fueron:
VENTAS SECCION A: $ 9.642.860
“ “ B: $5.893.000
MARGEN SOBRE VENTAS DE LAS DOS SECCIONES = 30%
(MSV)
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Durante €l afio, el valor total de inventario promedio inmovilizado
(SPI) avaor de costo fue:

SPIA = $ 2.500.000
SPIB=$% 650.000

Calcular:

Rotacion paraA 'y B
ROII seccién A
ROII secciéon B
ROII SM total.

SOLUCION:
PASO 1: hallar rotacién paraA y B
Rotacion = ventas (1-margen sobre ventas) / costos stock promedio

ROTACION A = $9.642.860 (1- 0,30) / $ 2.500.000 = 2,7
ROTACION B = $5.893.000 (1- 0,30) / /$ 650.000 = 6,35

PASO 2: hallar rentabilidad por seccién:
RENTABILIDAD A = ROTACION A x RENTAB. SOBRE VEN-
TASDEA =
=2,7X 42,857% = 115,71 %

RENTABILIDAD B = ROTACION B x MARGEN % SOBRE
COSTOSB =
=6,35X 42,857% = 272,14 %
Sl SE HUBIERA UTILIZADO LA FORMULA (1) SERIA:

RENTABILIDAD A = ($9.642.860 x 0,30) / $ 2.500.000 = 1,1572
x 100 = 115.72%

RENTABILIDAD b = ($5.893.000 x 0,30) / $ 650.000 = 271,98%
(ladiferencia es por la aproximacion decimal en la rotacion).
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PASO 3: hallar la rentabilidad total:

Se degjaal lector comprobar que se llega a mismo resultado multi-
plicando la rentabilidad total sobre ventas del supermercado por la
rotacion total.

RESPUESTAS:

ROTACION A =27
ROTACION B = 6,35

ROII A = 115,71 %

ROII B = 272,14 %

ROII TOTAL SM = 147,96 %

PROBLEMA PARA EJERCITACION:

Un SM tiene dos sucursales A y B.

Los datos en € afio ‘06 fueron;

VENTAS SUC. A: $69.995.000 MARGEN SOBRE VENTASA: 30%
VENTAS SUC. B: $46.535.000 *“ *“ “ B:25%

Durante €l afo, la suma de |os stocks a precio de coste de cada una
de las secciones medidos €l Ultimo dia de cada mes fue la siguiente:
(13 mediciones) SUC A: $ 248.800.000.- SUC B: $ 55.775.000
Calcule cony sin el coeficiente de rotacion de inventarios:

a) Rentabilidad sobre Inmovilizacion de Inventarios de la sucursal
Ay B.

b) Idem total del supermercado.

RESPUESTAS:

ROTACION SECCION A = 2,56

ROTACION SECCION B = 8,13

ROTACION TOTAL DEL SM = 3,58

RENTABILIDAD SOBRE COSTO DE VENTAS TOTAL = 38,89%
ROIl DE A = 109,7%

ROIl DE B = 271%

ROIl TOTAL DEL SM = 139,3%
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CUADRO RESUMEN DE FORMULASUTILIZADAS:

ROTACION = VENTAS _ _UNIDADESVENDIDAS _
STOCK PROM. INMQOVILIZADO UNIDADESDE STOCKIN.

_ COSTODEVENTAS($) _ INGRESOX VTAS ($)
COSTO SPI (3) SPI (A VALORVTAS)($)

SIENDO:

COSTO DE VENTAS = COSTO NETO DE COMPRA DE LA MERCADERIA
VENDIDA

INGRESO POR VENTAS = INGRESO NETO (PRECIO DE LISTA MENOS
DESCUENTOS.)

BENEFICIO BRUTO .
COSTO SPI

ROIl = 100

Multiplicando numerador y denominador por costo de ventas y ordenando es:

BENEFICIO BRUTO COSTO DEVENTAS

ROIl = =
COSsTO DEVENTAS>< COSTO STOCK PROM. INM.

ROIl = RENTABILIDAD SOBRE VENTAS X ROTACION

BENEFICIO BRUTO = INGRESO TOTAL - COSTO TOTAL

BENEFICIO BRUTO

RENTABILIDAD SOBRE VENTAS = x
COSTO DEVENTAS

100
COMO: BB = (PV - PC) Q

Y: COSTO VENTAS=PCx Q

DIVIDIENDO Y SIMPLIFICANDO, RESULTA:

RENTABILIDAD SOBRE (COSTO DE) VENTAS = MARGEN (UNITARIO)
SOBRE COSTOS, LUEGO ES:

ROIl = MARGEN SOBRE COSTOS X ROTACION
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9.1 EL TRANSPORTE
9.1.1 ASPECTOS GENERALES

El transporte en forma integral se puede definir como €l mo-
vimiento de personas y mercancias, de acuerdo con las necesidades de
la sociedad que se considere y segun los medios de que ella dispone.

Representa uno de los costos mas importantes dentro del sistema
logistico para la mayoria de las empresas y es un factor decisivo para
obtener ventajas competitivas sostenibles.

También es preciso contemplar tres aspectos insustituibles y al-
tamente interrelacionados, como son los medios de transporte, € per-
sona y material de apoyo involucrado y € medio ambiente en que se
desarrolla.

Asimismo, hay dos niveles para analizar:

TRANSPORTES A NIVEL MACROECONOMICO: Incluye el
planeamiento, construccién de carreteras, lineas férreas, canales, aero-
puertos, etc., que constituye el Sistema de Transportes de un pais o
regién econémica.

En nuestro pais, padecemos una gran deficiencia en € sistema
carretero. La puesta en marcha de obras piblicas de infraestructura es
lenta y no parece estar planificada a nivel nacional. Hace afios que
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deberia estar terminada la autopista Rosario-Cérdoba. Recién en €l afio
2006 se comenzo la autopista Buenos Aires- Pergamino, esencia para
el transporte de granos. Ni hablar de la desaparicién del sistemaferro-
viario de carga.

Esto evidentemente conspira contra la eficiencia del sistema, vy
genera incremento en los costos con e consiguiente impacto en los
precios, deficiencia de servicio, pérdidas por dafios o atrasos en las
entregas, entre otros temas; y es € que se desarrollard a continuacion:

TRANSPORTES A NIVEL MICROECONOMICO: Es € que nos
ocupa en definitivaanivel empresarial privado o estatal; y es el que se
desarrollara a continuaci én.

No se debe dgjar de lado lainterrelacion y la mutua dependencia de
ambos niveles, ya que € nivel microecondmico se sustenta sobre la
infraestructura del nivel macroecondmico. Pero alainversa, necesida-
des insatisfechas a nivel micro, generan obras a nivel macro (aero-
puertos, carreteras, puertos).

9.1.2 MEDIOS DE TRANSPORTE

Aéreo: Su gran ventgjaradicaen lavelocidad origen-destino, espe-
cialmente paralargas distancias. Sin embargo, esto sereduce s setiene
en cuenta que debe combinarse e servicio con actividades comple-
mentarias para la entrega puerta a puerta.

Ofrece limitaciones por sus altas tarifas en comparacién con otros
medios, |0 que ha restringido su uso a productos de alto valor unitario
que puedan absorber |os costos més altos pagados por un mejor servi-
cio.

La capacidad de espacio destinado a la carga es una restriccion en
los fletes aéreos para ciertas mercaderias voluminosas, sin embargo, se
han incorporado al servicio aviones tales como e Boeing 747 o €
Lockheed 500 capaces de soportar cargas de 125 a 150 toneladas.
Ofrece, asimismo, una ventgja diferencial en cuanto a reducir dafios o
pérdidas respecto a transporte por camion.

Respecto alos costos, éstos tienen las mismas caracteristicas que e
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transporte maritimo: las terminalesy el espacio aéreo no son general-
mente propiedad de las compafiias aéreas. Las lineas aéreas contratan
los servicios de los aeropuertos en forma de combustible, almacena-
miento, estacionamiento y derechos de aterrizaje.

En recorridos cortos los costos variables son més influenciados por
la distancia que por el tamafio de la carga. Esto se debe aque la mayor
ineficiencia operativa se produce al despegue y aterrizaje, por lo que
los costos variables se reducen cuando €l trayecto es mayor. Esto hace
gue €l flete aéreo por unidad transportada se reduzca en operaciones a
largas distancias.

Maritimo y fluvial: Medio mas utilizado para productos de
mucho volumen; tal es el caso del carbdn, grava, arena, petrdleo, hie-
rro, granos o cemento. En general productos de bgjo valor unitario y
no perecederos.

Las vias fluviales, maritimas y los puertos son de propiedad publi-
cay operan deigua forma.

Laprincipal inversién de capital que hace un transportista por barco
es el equipo de transporte y costos asociados alos servicios en las ter-
minales. Estos costos incluyen los de operaciones de cargay descarga
y los derechos de puerto.

Dado que estas operaciones son particularmente lentas y 10s costos
de estibacion son muy altos, los costos de terminal son prohibitivos
salvo en |os casos de mercaderia que se transporta en containers, cuan-
do se puede emplear en forma efectiva equipo mecanizado de manejo
de mercaderias. Con atos costos de terminal y bajos costos de servicio
de transporte, el costo por tonelada/milla cae significativamente con el
aumento de la distancia y €l tamafio del despacho. Por €ello € trans-
porte maritimo es el medio méas econdémico para grandes volUmenes 'y
largas distancias.

Ductos: Método eficaz para e traslado de productos liquidos o
gase0sos a largas distancias. Estd en su mayor parte restringido a pro-
ductos liquidos (casi siempre petréleo o derivados) y a gases naturales
que deben transportarse en grandes volUmenes. Los costes estan entre
los més bajos de todos |os medios, con las limitaciones del tipo de mer-
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caderia transportada. EI movimiento de producto a través de los duc-
tos es lento: sblo arededor de 3 a 4 millas por hora. Esta lentitud se
compensa por e hecho de que €l producto se mueve las 24 horas del
diay los 7 dias de la semana, Esto hace a una efectividad de la veloci-
dad mucho mayor que en otros sistemas.

Ademas, @ servicio es mayormente independiente de problemas
externos o internos que puedan provocar interrupciones tipicas en
otros medios de transporte tales como mal tiempo por gjemplo. La pér-
dida de producto o dafio es baja dado que los liquidos y gases trans-
portados no estan sujetos a dafios como |os productos manufacturados.

Respecto a los costos, tienen caracteristicas similares a transporte
por ferrocarril. Las compafias de oleoductos duefias de las tuberias,
también poseen las terminales y equipo de bombeo. En consecuencia
cobran derechos por el uso del ducto. Estos costos fijos, més € resto,
convierten a este sistema en el de mayor proporcion de costos fijos en
relacion alos costos totales de todos los medios.

L os costos variables incluyen principalmente la energia para trans-
portar el producto (usua mente petréleo crudo o derivados refinados de
éste) y los costos asociados con las operaciones y mantenimiento delas
estaciones de bombeo.

Transporteterrestre

Ferrocarril:

Es basicamente un largo sistema de arrastre y un lento transporte de
materias primas —carbdn, grano, productos quimicos— y productos
manufacturados de bajo valor como papel, productos de madera, o pro-
ductos que requieren equipos especiales como automoviles.
Preferentemente opera con embarques de vagones enteros.

Como transporte de cargas y pasgjeros, € ferrocarril tiene la carac-
teristica de altos costos fijos y relativamente bajos costos variables.
Las actividades de carga y descarga, las transferenciasy 1os trenes con
envios mdltiples con muchas paradas contribuyen a que sea un sistema
con atos costos de terminal. El aumento de volumen por envio hace
disminuir estos costos.
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Transporte automotor de carga

Transportan en especial 1a mayor parte de los productos manufac-
turados o semielaborados. Su gran ventgja es la posibilidad de operar
puerta a puerta de tal manera que no es necesario actividades interme-
dias de carga y descarga entre origen y destino como ocurre con €l
transporte por ferrocarril, maritimo o aéreo.

Respecto a ferrocarril tiene aspectos diferenciales aunque en
muchos casos compite por similar tipo de productos embarcados.

Por otra parte, los camiones pueden considerarse menos capaces de
manejar todo tipo de fletes que el ferrocarril, en especial por restric-
ciones legales que limitan las dimensiones y peso de los embarques.
Sin embargo, equipos especia mente disefiados pueden aceptar cargas
no estandarizadas.

También, el transporte carretero ofrece razonable rapidez ya que se
necesita llenar total o0 parcialmente un solo trailer para mover el
embargue, mientras que el ferrocarril debe reunir muchos vagones
simultdneamente.

Por su importancia en e mercado de consumo se tratara como un

capitulo especial.

9.1.3 TARIFAS DE TRANSPORTE
9.1.3.1TIPOS

Lastarifas de transporte son los valores que las companiias transpor-
tistas cobran por sus servicios. Los criterios mas usuales para su deter-
minacion estan relacionados con € volumen, distanciay demanda.

Tarifas en funcién del peso/volumen

Implica la diferenciacion de tarifas en funcion del peso o volumen
trangportado. Para ello habitualmente se establecen escalas cuyo costo
es inversamente proporcional a volumen y proporciona a peso de
forma directa.

Asimismo, el sistema de clasificacion de mercaderias permite cal-
cular tarifas por volumen. Asi, un volumen alto puede utilizarse como



264 Huco RoboLFo Paz - CANALES DE DISTRIBUCION

base para asignar tarifas especiales a un envio de un mix concreto de
productos. Estastarifas se tratan como desviaciones de las tarifas regu-
lares aplicadas a productos que se despachan en cantidades menores.

Tarifas en funcién dela distancia

Larelacion de las tarifas respecto a distancia puede ser desde nula
por completo o variar directamente con este factor.

Tarifas uniformes: Eslamas simple de todas, Unicatarifa para cual-
quier origen/destino. Tipica en tarifas de correo donde los mayores
costos estan en el manejo y tratamiento de la correspondencia. Dificil
de aplicar en el transporte carretero donde los costos de servicio pue-
den ser més de la mitad de los costos totales.

Tarifas proporcionales: Se establecen como valor lineal relacionan-
do tarifa/distancia. Si bien es una estructura sencilla por lafacilidad de
extrapolacion de valores, las tarifas resultantes provocan una discrimi-
nacion del recorrido de largas distancias en favor de recorridos cortos.

Tarifas basadas en e coste: Generalmente como |os costos de ter-
minales estan reflgjados en las tarifas de servicio, los valores son cre-
cientes inicialmente para luego decrecer a medida que el aumento de
la distancia permita distribuir mejor los costos de terminales y costos
fijos. El tipo de curva dependera del nivel de costos fijosy la posibili-
dad de economias de escala en los servicios. Asi, si s0lo esas econo-
mias dictaran las tarifas, 16gicamente cabria esperar una mayor curva-
tura para el transporte por ferrocarril, barco y oleoducto y menor en el
transporte por camién o avion.

Tarifas no basadas en el coste: La necesidad de fijar tarifas com-
petitivasy el deseo de simplificar la administracion, llevan en muchos
casos a establecer valores tarifarios que no reflgjan exactamente €
costo de los servicios prestados. Este tipo de tarifas consiste en fijar
tarifas Unicas cubriendo amplias areas cercanas a los puntos de origen,
destino o intermedios.
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Tarifas en funcién de la demanda

En estos casos importa la valoracion del usuario respecto al servi-
cio gque recibe. Esto dalugar a que a servicios similares se compita en
€l precio y que en consecuencia puedan distorsionarse las estructuras
detarifas que reflgjan | os costos real es de transporte, incrementando la
complejidad del establecimiento de tarifas, la administracion de éstas
y su publicacion.

9.1.3.2 FIJACION DE TARIFAS

El precio de un servicio de transporte puede discriminarse en la
tarifa por el recorrido en si y en latarifa por servicios especiales. Los
primeros incluyen el traslado del punto de origen a destino, bien sea
entre terminales (barcos) o puerta a puerta (transporte carretero).

L os segundos abarcan los servicios de terminales, los de parada y
la detencion del equipo de transporte.

Una clasificacion de las tarifas por servicio de transporte las agru-
pa por producto, tamafio del envio y tarifas diversas.

Tarifas por producto

Por clase de productos

Las tarifas se establecen en relacién a tipo de producto, habitual-
mente clasificados en clases de productos. Estas clasificaciones pue-
den tomar en cuenta numerosas variables, a titulo de gemplo entre
otras:

Riesgo de pérdida, dafio o robo en transito.

Riesgo de dafios a otra carga con la que pueda estar en contacto.
Clase de contenedor o packaging.

Gastos de mangjo, €tc.

Por contrato
Contrato de servicios en forma individual, ya sea para atender las
necesidades de cada usuario particular 0 por razones competitivas,
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pudiendo aparecer incentivos o bonificaciones adicionales con priori-
dad alas tarifas generales por clase de productos.

Tarifas para toda clase de carga

Se asignan tarifas Unicas a un envio sin discriminar el tipo de pro-
ductos que lo componen. Reciben el nombre de FAK o ACR (“ freight
all kinds'y “ all comaodity rate”).

Es muy empleada por los agentes de carga, dado que ellos funda-
mentalmente tratan con envios combinados y suelen reflgjar € costo
del servicio en lugar del valor de éste.

9.1.4 ALGUNAS CONSIDERACIONES PARTICULARES
SOBRE EL TRANSPORTE CARRETERO
(PROPIO Y A CARGO DE TERCEROYS)

9.14.1 NIVEL DE SERVICIO
EN EL TRANSPORTE CARRETERO

El nivel de servicio es el rendimiento del sistemay su eficacia, que
se traduce entre otras cosas en:

- ladisponibilidad de los materiales en el momento que sean
solicitados

- lavelocidad de respuesta

- la confiabilidad de respuesta

- su costo

- lacalidad del producto entregado

Se debe tener bien en claro que la velocidad y la seguridad de res-
puesta del servicio de transporte esta en relacion directa con las inver-
siones en infraestructura, tecnologia de transporte y administracion de
la empresa que tomaa su cargo € servicio.

- Infraestructura: la red operativa que dispone la empresa o €l
transportista (incluye los activos fijos: depositos, edificios, instalacio-
nes, equipos de computacion, etc.).
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- Tecnologia de Transporte: Incluye las unidades existentes, su
mantenimiento preventivo o no, y la oportuna reposicion de los equi-
pos.

- Administracion: Implica el control (operativo, financiero, de
comunicaciones, etc.), la imprescindible capacitacién del personal
actuante, el soft adecuado para el funcionamiento del sistema de com-
putacion, entre otros aspectos.

INFRAESTRUCTURA  TECNOLOGIA DEL ADMINISTRACION

TRANSPORTE
e Instalaciones ¢ Unidades e Control y Capacitacion
* Equipos de e Mantenimiento | |e Programas de software
Informética ¢ Reposicién
Velocidad y
confiabilidad en el
servicio

—

’ Costo el Servicio ‘

~_

’ NIVEL DEL SERVICIO ‘

- _—

9.1.42 ELEMENTOS QUE COMPONEN
EL NIVEL DE SERVICIO DEL TRANSPORTE AUTOMOTOR

Hay una serie de elementos que componen €l nivel de servicio que
No permanecen estéticos, sino son sumamente dindmicos e interactlian
permanentemente.

Todos tienen un costo asociado que se debe afrontar para obtener y
mantener la calidad del servicio que se pretende ofrecer.

Estos elementos son:
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Flexibilidad: Posibilidad de rdpida acomodacién de la distribucion
fisica alos cambios que se van produciendo en el mercado en e sec-
tor de produccion, abastecimiento y comunicaciones.

Esta posibilidad de reaccion veloz depende de la infraestruc-
tura de la empresa en depdsitos, unidades de transporte, unidades de
reserva, de apoyo, capacidad del personal, etc.

Oportunidad: Capacidad de efectuar la entrega en e momento ade-
cuado, lo que provee ala empresa receptora de amplios beneficios en
|os aspectos de venta, cobranzas, imagen y otros.

Confiabilidad: Es un importantismo elemento que compone €l
nivel de servicio que € cliente otorga a la empresa de transporte cuan-
do el servicio es externo o a su propio sector de distribucién cuando €l
servicio es interno. Esta relacionado con el cumplimiento de las con-
diciones previamente pactadas y tiene un importante efecto multipli-
cador sobre nuevos servicios abrindar (si es propio) o nuevos servicios
aabtener (si es externo).

\elocidad de respuesta: Este punto incluye tanto aspectos operati-
vos como administrativos, o sea que no sélo esimportante lavelocidad
de la unidad de transporte sino toda la infraestructura operativa que lo
rodea. (por ejemplo: sistemas informaticos). Comprende e tiempo
entre el pedido de servicio hasta su entrega en conformidad.

Depende ademas de |os siguientes factores:

* Velocidad de la comunicacion

* Laslineas de tréfico

* Su frecuencia

* Las unidades de apoyo (stand-by)

* Laactitud de la empresa a satisfacer las necesidades del cliente

» Un sistema de control interno eficaz

* El tiempo administrativo interno paratramitar los pedidos 'y
despacharlos
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9.1.4.3 DETERMINACION DE LOS COSTOS
DE TRANSPORTE PARA EL TRANSPORTE AUTOMOTOR
DE CARGAS

Factores que determinan €l costo operativo de una unidad de
transporte

a. Tipo de unidad de transporte

b. Recorrido mensual promedio. Tipo de itinerario
c. Tipo de rutas

d. Tipo de cargas

e. Coeficiente ocupaciona de la unidad

a) Tipo de unidad de transporte a utilizar
1. Por larelacion peso/potencia, de launidad tractora se dividen en:

* extra pesados
* pesados

* semi pesados
» medianos

* livianos

2. Por sus caracteristicas:

* playos con baranda
* carga genera

» furgones cerrados

* camiones especiaes
* otros

b) Recorrido mensual promedio/tipo deitinerario
Se puede ponderar de acuerdo con la siguiente aproximacion de
valores:
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Clase de Radio de Kms.
itinerarios accion mensuales
urbano hasta 50 km. 3.000 km.
suburbano hasta 250 km. 5.000 km.
cortadistancia hasta 450 km. 8.000 km.
media distancia hasta 850 km. 10.000 km.
larga distancia maés de 850 km. 12.000 km.

c¢) Tipo derutas
Segun tipo de calzada o terreno, se las puede categorizar en:

1. Rutas por tipo de calzada
* pavimento
* ripio
o tierra

2. Rutas por tipo de terreno
e llano
« ondulado
* montafioso

d) Tipo de carga

Las tarifas de transporte estan estructuradas empleando una rela-
Cion peso/volumen base que puede oscilar en alrededor de 300-350 kg.
por metro cubico.

Por consiguiente, si la carga es de una densidad menor, se convie-
ne la aplicacion tarifaria en base al volumen (m3). Si por € contrario
ladensidad de lacargaresultaramayor aesarelacion se aplicaunatari-
fa por peso (kilogramos o tonel adas).

Por lo tanto, es frecuente considerar la siguiente clasificacién:
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CARGASLIVIANAS: las que tienen densidad menor a 300/350 kg/m3
CARGASPESADAS: las que tienen densidad mayor a 300/350 kg/m3

€) Coeficiente ocupacional

Es € grado de aprovechamiento (medido en %) de la capacidad
neta total que tiene la unidad de transporte en su vigje completo con
retorno al origen.

Por gjemplo un camion que va con carga completade ida (grado de
aprovechamiento = 100%) y retorna con € 50% del espacio ocupado,
su coeficiente ocupacional sera de (100% + 50%)/2 = 75%.

Determinacion del Costo - Flete Real - Precio flete en el mercado
El modelo estandar del punto anterior definié una base de lo que se
podia pagar por un servicio determinado. Sin embargo, €l servicio
efectivo a pagar en e mercado en un momento determinado estara
influenciado por elementos que pueden distorsionar aumentando o dis-
minuyendo esa primera estimacion.
En general, se puede analizar cuatro factores a respecto que son:

* Oportunidad de compra (situacién del mercado)

» Mercado de ofertay demanda

* Precio-flete en el mercado

* Nivel de servicio (tema sumamente importante que requiere un
tratamiento genérico especial)

A efectos de diferenciar niveles de servicio, agruparemos las
empresas en tres categorias. Grupo 1 (servicios minimos); Grupo 2
(servicios medios); Grupo 3 (servicios integrales). Aclaramos caracte-
risticas de cada una:

Grupo 1
a) Flete propio
* es duefio de la cargay del vehiculo de transporte
* su tréfico esta diagramado para su carga
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* carga exclusiva: no comparte la capacidad del camion con otra
carga

» frecuencia del servicio en funcién de los requerimientos
estratégicos, pero por lo antedicho, a mayor servicio aumentan
notoriamente los costos por capacidad ociosa

* poca flexibilidad

* habitualmente opera en bajo nivel de servicio

b) Fletero independiente

* es duefio de uno o dos camiones

* NO es propietario de la carga

* no dispone de infraestructura comercial, operativa, depdsitos ni
oficinas

* puede trabajar por cuenta propia 0 para empresas de transporte o
servicios

* puede transportar carga exclusiva o compartida

* pocas lineas de tréfico

* sin servicios complementarios

* riesgos de conflictos laborales

» pobre nivel de servicio

Grupo 2
Empresa de transportes - carga compartida
* es duefio del vehiculo, no de la carga
* puede utilizar fleteros independientes
* puede transportar carga compartida o exclusiva
* usuamente tiene lineas de tréfico establecidas
* pobre frecuencia
» mejor nivel de servicio que Grupo 1
» poca flexibilidad
* pOCOS 0 ningun servicio complementario

Grupo 3
Empresa de servicios integrales de distribucion
* es duefia de las unidades no de la carga
* puede utilizar fleteros independientes o empresas de transporte
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» tiene muchas lineas de tréafico

» dltafrecuencia

» distintos tipos de unidades

* alto nivel de servicio

» muy flexible

« alta velocidad de respuesta

* tiene servicios complementarios

* tiene servicios a medida pudiendo hacerse cargo del servicio
logistico total incluso operando en la misma planta del productor
0 en depadsitos propios

* puede combinar entregas con otros medios no terrestres

* confiable

Curvas de costos trade-off de transportey nivel de stock
para empresas con tres niveles de prestacion de servicio

—

NIVEL CURVA
STOCK GRUPO 1
CURVA
GRUPO 2

COSTOS

CURVA
GRUPO 3

//

ZONA GRUPO 1

ZONA GRUPO 3
ZONA GRUPO 2

NIVEL DE SERVICIO —»

En e gréfico, se presenta por separado y por grupo de empresa las
curvas trade-off de stock y transporte en funcién del nivel de servicio.
Se observa
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a) El comportamiento de la curva de costos de stock que va des-
cendiendo a medida que aumenta €l nivel de servicio de transporte
prestado por menores costos de stock de seguridad y stock promedio.

b) El comportamiento de las curvas de costos de transporte por
grupo (costo por unidad distribuida):

Grupo 1: Posee la curva de mayor velocidad de crecimiento, como
resultado de que al aumentar el nivel de servicio debe redizar mayo-
res inversiones, con nuevas capacidades ociosas por carecer de unared
de tréfico de apoyo.

Grupo 2: Representa una situacion intermedia entre el Grupo 1y 3
por tener un esquema de diagrama operativo de localidades y frecuen-
cias

Grupo 3: Posee la menor tendencia al crecimiento por sustentarse
sobre lineas de tréfico, frecuencias intensas, e infraestructura prepara-
da para alto servicio. Esto hace que a bajos requerimientos de nivel de
Servicio sus costos casi permanecen constantes por el peso de sus cos-
tos fijos.

9.2 ALMACENAMIENTO

Es evidente que si las empresas mantienen inventario de mercade-
ria para satisfacer su demanda, se hace necesario contar con lugares de
almacenamiento con la capacidad, equipamiento, ubicacién, y mangjo,
adecuados al nivel de servicio que se desea prestar.

Lajustificacion por la que las firmas utilizan almacenes tiene cua-
tro importantes razones:

Reducir los costos directos de transporte

Debe entenderse como un trade-off cuando e embarque desde la
zona de produccion a lugar de consumo se hace mas econémico con
la utilizacién de amacenes adecuadamente localizados.
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Coordinar ofertay demanda

Muchas veces, |os tiempos entre una y otra requieren que los pro-
ductos sean conservados hasta e momento adecuado, y en algunos
casos, en condiciones especiales para su mantenimiento (por gjemplo,
cadena de frio para prerecederos).

Colaborar en el proceso productivo

L os almacenes constituyen una parte inseparable en el proceso pro-
ductivo. Ciertos productos como quesos, vinos y licores, necesitan un
tiempo de afigjamiento antes de su comercializacion. En € caso de
producciones continuas “push”, como el vidrio por gjemplo, los stocks
de cada tipo de articulo se producen en grandes cantidades para abas-
tecer la demanda por largos periodos, por razones de costos de pro-
duccion; lo que exige lugares de amacenamiento.

Colaborar en el proceso comercial

Cuanto més cercano esté €l producto colocado en lugares donde el
abastecimiento del consumo pueda satisfacerse rpidamente, se redu-
ciran los tiempos de entrega con €l consecuente beneficio para el
cliente, lo que también puede constituir una importante ventaja com-
petitiva.

9.2.1 FORMAS DE GESTION DEL ALMACENAMIENTO

Bésicamente son: inversiones en depdsitos propios, alquilar depd-
sitos a terceros o aternativas mixtas (nuevamente aparece la decision
entre hacer o ceder aterceros una actividad logistica).

Almacenes propios
Requieren una gran inversion para su implementacién, equipa
miento y sostén.

Ventajas
» Cuando significan menores costos que el alquiler o leasing.
» Mayor control sobre todas |as operaciones de amacenamiento, en
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especial S se quiere asegurar € cumplimiento de un alto nivel de ser-
vicio.

» Ciertos productos requieren —por sus caracteristicas particulares—
un alto grado de control (farmacéuticos, quimicos, radioactivos, mate-
riales peligrosos en general). En estos casos, €l manejo directo de la
operacion de almacenamiento es casi |a Unica alternativa.

* Que € espacio pueda ser utilizado para otro uso en un futuro
(manufactura o administrativo).

Almacenes alquilados
Existen almacenes publicos que proveen facilidades para la recep-
cion, deposito, y despacho de mercaderia, que proveen estos servicios
aempresas que pueden utilizarlos en forma permanente o temporaria.
Se los puede clasificar por € tipo de mercaderiay servicio presta-
do en:

 Almacenes para commodities (granos, carbén, tabaco, etc.).

» Almacenes para liquidos a granel (aceites, combustibles,
guimicos, etc.).

» Almacenes para articulos perecederos que deben mantenerse en
condiciones ambientales controladas (temperaturay humedad).

» Almacenes de mercaderia en general. Son los més habituales.

Ventajas

» No requieren inversiones fijas.

* Pueden ofrecer menores costos que un almacén propio en ciertas
condiciones. por g emplo, para productos de venta muy estacional, con
picos muy altos entre sobre y sub ocupacién del espacio. Un amacén
publico compensa esta dificultad si puede conseguir clientes con
demandas estacionales distintas, con el consiguiente aprovechamiento
integral del espacio.

* Flexibilidad de localizacion. Ya que los contratos son a corto
plazo, puede cambiarse lalocalizacion a medida que nuevas necesida-
des de logistica o del mercado aparecen, sin ningun tipo de costo.

 Pueden entregar una gran variedad de servicios ademas de las
basi cas de recepcion, almacenamiento, embarque, consolidacion y des-
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consolidacion, combinacion de cargas. Entre otras muchas especiali-
dades, proveer embalgjes especiales, marcar con cédigo de barras,
cobranzas por entregas, servicios de transporte adicionales, etc.

9.2.2 FUNCIONES DEL SISTEMA DE ALMACENAMIENTO

El sistema de almacenamiento puede ser dividido en dos grandes
tipos de funciones:

A) Gestion del almacenamiento
Comprende cuatro grandes tipos de actividades. mantenimiento,
consolidacion de cargas, desconsolidacion de cargas, mezcla de cargas.

M antenimiento:

Es la mas evidente de las funciones, dirigida a mantener y proteger
mercaderia en inventario hasta que sea requerida para su transformar
cién o venta. Los requerimientos para la conservacion de la mercade-
riadefinen los recursos, configuracion y disposicion del lay-out; [o que
genera un rango de amacenes caracterizados de acuerdo al tiempo de
mantenimiento de la mercaderia en inventario, en tres grandes espe-
cialidades:

» Almacenes de conservacion de mercaderia a largo plazo (afigja
miento de licores por ejemplo).

» Almacenes de amacenamiento de mercaderia corriente (estacio-
nal por gjemplo).

» Almacenes para transferencia de envios de mercaderia a otro
transporte (cross docking).

Consolidacion de cargas.

Cuando las mercaderias se reciben por despachos de distintas pro-
cedencias, puede resultar mas econémico, mantener unatermina para
almacenar, agrupar y enviar en un solo despacho las diferentes cargas
hacia otro destino.
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Desconsolidacion de cargas
Es lainversa del anterior. Una carga proveniente de un fabricante

es almacenada en € depdsito y luego reenviada en pequefias cantida-
des a requerimiento de los clientes, a los depésitos o puntos de venta

gue corresponda.

il

Ol Minorista

T

Min orista

i

Min orista

Granembarque
Almacénde Distribucion

Mayorista

Mezcla de cargas
Es tipica de los centros de distribucion de las grandes cadenas.

Grandes embarques de productos paletizados de diferentes empresas
son recibidos en el centro de distribucion. Alli son combinados en can-
tidades adecuadas (picking) para satisfacer |os requerimientos de cada
sucursal, y enviados en transportes adecuados para facilitar 1a recep-
cién de cada local.
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B) Manipulacion de materiales

Estas funciones consideradas dentro de las operaciones de un depé-
sito, pueden reducirse a tres actividades basicas:

Cargay descarga

Movimientos desde y hacia €l amacén

Confeccidn de solicitud de despachos

Cargay descarga:

Es la primera 'y Ultima actividad en €l flujo de operaciones de la
mercaderia en deposito (entraday salida). Cuando cada envio de mer-
caderiallegaa deposito, debe ser descargado del transporte, y lacarga
ordenada, inspeccionada y clasificada antes de ser enviada a lugar
designado para su a macenamiento.

La operacién de carga es similar a la descarga, aunque se deben
cumplir algunas actividades adicionales en € punto de salida. ES nece-
sario un control final entre la orden de despacho y la mercaderia antes
de que esta Ultima sea cargada a medio de transporte. Asimismo, puede
incluir una actividad adicional en la prevencion de roturas o dafios ala
mercaderia, como el empaguetado en termo contraible, por jemplo.

Movimientos desde y hacia €l almacén
Entrelacargay descarga, lamercaderia puede ser trasladada varias
veces dentro del deposito. El primer movimiento puede ser hacia €l
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punto de control, luego al de almacenamiento, posteriormente a la
zona de picking, paraterminar en el dock de despacho.

Laforma en que se realicen estas operaciones, dependerd del equi-
pamiento disponible, con escalas que van desde operaciones manuales
hasta operaciones parcial o totalmente automatizadas controladas por
sistemas computarizados.

Confeccion de solicitud de despacho

Para satisfacer |os pedidos de requerimientos, se debe confeccionar
la correspondiente solicitud de despacho de mercaderia, ya sea a la
zona de amacenamiento normal, o a la de picking, si el pedido debe
armarse con un mix de productos diversos. Estas operaciones pueden
llegar a ser probleméticas y de labor manual intensiva cuando se
requiere e manejo de muchos pedidos de poco volumen.

9.2.3 CONSIDERACIONES SOBRE EL MANEJO DE MATE-
RIALES

Las operaciones ligadas a manegjo de la mercancia, son atamente
costosas, ademas de tener influencia sobre e cumplimiento de los
pedidos de clientes y, en consecuencia, del servicio a entregar. Por o
tanto, la optimizacion de esta funcion, ligada al aprovechamiento del
espacio a utilizar es un objetivo primario.

La eficiencia en la mejora de estas operaciones se desarrolla a tra-
vés de cuatro gjes:

1.- Unificacién de cargas

* Paletizacion

» Uso de containers

2.- Disposicién del espacio (layout)

 Para almacenamiento
* Para picking
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3.- Eleccion del equipamiento de almacenamiento
* Racks

* Estanterias

* Otros

4.- Eleccion del equipamiento de transporte
*» De uso manual (carretas por jemplo)
» Motorizados (elevadores, plataformas moviles por gemplo)

Nota: Las especificaciones particulares sobre los tipos de pallets y
containers, asi como el equipamiento para amacengje y transporte
excede € contenido de este libro, por o que debe consultarse biblio-
grafia especifica s se necesita profundizar en el tema.

Unaalternativasencilla, es consultar el catdlogo de productosen las
paginas de empresas que ofrecen estos servicios por Internet.

9.3 PROCESAMIENTO DE PEDIDOS
Incluyen una serie de actividades a saber:

Colocacion del pedido (orden)

Puede provenir de fuentes diversas. Vendedores de la empresa o
pedidos directos del cliente. Pueden utilizarse diferentes formas de
comunicacion, aunque en la actualidad la utilizacion de la tecnologia
electronica ha beneficiado €l proceso. Una alternativa es la compra
directa por Internet, donde se puede consultar caracteristicas del pro-
ducto, precios, fletes, forma de pago y colocar la orden electronica
mente. Algunas 6rdenes de compra son generadas directamente por
computadora cuando € nivel de inventarios baja a un valor que dispa-
ra el pedido en forma electronica directamente a la computadora del
proveedor por el sistemaEDI (Electronic Data Interchange). Los aho-
rros en papeleria, persona y tiempos son significativos.
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Transmision del pedido

Representalatransferencia del requerimiento desde el punto de ori-
gen hasta € lugar donde la orden puede ser procesada. Esto puede
cumplirse manual o electrénicamente. Un gemplo de este dltimo
método, es latoma de pedidos del los preventistas de Coca Cola, que
utilizan una mini computadora que permite transmitir los pedidos via
telefénica, directamente desde el punto de venta, a centro de distri-
bucion.

Ingreso del pedido
Pasos:
* Revision de los datos de la orden para revisar la descripcién del
item, cantidad, precio, condiciones de pago y descuentos.

* Revisar la disponibilidad de los bienes solicitados.

* Informar s hay diferencias o cancelacién de la orden.

* Revision de las condiciones de cuanta corriente y deuda dd cliente.

* Facturacion.

* El uso del codigo de barras, ha facilitado la seguridad en las
caracteristicas del producto solicitado, evitando errores de
transcripcion.

Preparacion del pedido
Pasos:
* Incorporacién del producto desde inventario, compra o
produccién.
» Embalaje para el embarque.
* Programacién de laforma de entrega.
* Preparar la documentacion para el despacho.

Algunos de estos pasos pueden ser completados en paraelo.

Otro tema a decidir son las prioridades que se deben asignar alos
diferentes pedidos para su salida. Por gjemplo: primero entrado, pri-
mero salido; esperar areunir una cantidad de pedidos que disminuyael
costo de transporte; etc.

Por otra parte, no siempre se dispone de la totalidad de lo solicita-
do, por lo que en esos casos, se debe dividir el pedido, quedando una
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orden pendiente de entrega a consideracion de la posibilidad de su
cumplimiento futuro.

Informacion del estado del pedido

Trazabilidad: Seguimiento de larutay situacion del pedido duran-
te todo € proceso.

Informacion a cliente sobre fechay condiciones del despacho.
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