COMERCIALIZACION Y LOGISTICA
(Traducido de Logistics Decisions, Text & Cases)

(por Philip S. Schery, Parte I. Cap. 2)

La Logistica ha sido reconocida como el &rea mas antigua de la comercializacién (1), sin embar-—
go tanto ésta como aquella, han tenido relaciones bastante distanciadas y dudando una de otra, a
pesar de que ambas tratan con los mismos clientes, pues mientras la fuerza de ventas solicita
pedidos y obtiene &érdenes de compra, es la logistica la encargada de atenderlos y llevar los
materiales a sus clientes. La unidén de estas dos grandes funciones constituye una parte integral
de las operaciones comerciales de la empresa y su relacidén ha variado con el tiempo, desde un
aislamiento y separacidén total, hasta una real integracidén para la toma de decisiones de ambas

funciones, comercializacién y logistica.

Consideremos la siguiente declaracidén de un ejecutivo en una importante compafia quimica: "La
funcidén distribucién ha recibido una creciente atencidn por parte de la gerencia de ECUS (Exxon
Chemical Company USA) y todavia se encuentra evolucionando hacia el papel que realmente le
corresponde. Conforme se ha ido conociendo la funcidén, se ha hecho evidente que comprende de
costos relacionados con un gran numero de personas y de materiales; los contactos diarios con
clientes, proveedores y otros elementos de la organizacién de la compafiia, proyectan un perfil
cuyo nivel es muy alto y que ha planteado interrogantes en las mentes del personal de
comercializacién. En pocas palabras, la logistica comercial o distribucidén fisica fue
considerada por los elementos de comercializacidén como una intrusa, mas que como un eslabdn,

entre sus operaciones y las de fabricacidén" (2).

Con frecuencia la actividad logistica y sus operaciones, no son conocidas ni comprendidas,
aunque la comercializacidén depende del apoyo logistico para servir a sus clientes; igualmente la
logistica distribuye los productos como una respuesta a las instrucciones o compromisos
adquiridos con los clientes por comercializacidén o ventas, pero el personal de logistica y sus

gerentes, no siempre comprenden las necesidades de los clientes.

La interaccién y coordinacién entre logistica y comercializacién, debe ser mas estrecha vy
efectiva que entre cualquier otras dos adreas de la empresa. Magge manifiesta que: "La politica y
tactica de comercializacidén influyen fundamentalmente en el disefio y las operaciones del sistema

de distribucidén fisica y, ademds, ejerce un control sobre éstas.

Comercializacién, mediante sus requerimientos, establece los limites de servicio entre los
cuales debe trabajar el sistema de distribucidén fisica; de igual manera las tacticas de
comercializacién imponen trabas y obstaculizan la distribucién fisica afectando sustancialmente
sus costos, por ello la gerencia de comercializacidén es responsable por muchas de las decisiones
que se toman en el sistema de distribucién fisica y, ldégicamente, de los costos de operacidn que

generan y debe aceptarlos" (3).

Los ejecutivos de comercializacidén estdn cada vez més conscientes del valor de 1la logistica
para influir en los clientes. Un vice presidente de ventas de un distribuidor mayorista de
juguetes, decia enfdticamente. "Todo lo que tenemos que ofrecer a los clientes es servicio. La
mayoria de ellos podria comprar al mismo precio, directamente del fabricante, pero debido a que
tenemos un programa regular de entregas en 48 horas y una capacidad de servicio de entregar en

el mismo dia, en los casos de pedidos urgentes, es que nos compran a nosotros". (A),



Dadas las diferencias de perspectiva existente entre las areas de comercializacidén y logistica,
es importante reconocer el potencial que tiene cada una para influir y guiar a la otra en sus

decisiones. En éste capitulo se examinard su relacidén desde tres aspectos:

La influencia reciproca entre logistica y comercializacidén en sus decisiones:
La influencia especifica de las decisiones de comercializacidén sobre el sistema logistico

iy
El rol de la administracidén logistica en los canales de comercializaciédn.

Los objetivos seréan;

1.- Establecer la perspectiva de interaccidén entre las gerencias de comercializacién y lo-

gistica, en la toma de decisiones.

2.- Definir la interaccidén especifica de las decisiones individuales de comercializacidn

sobre la logistica.

5.- Definir el rol o papel de la logistica en los canales de comercializaciédn.

4. - Identificar algunos principios de logistica en el diseflo de los canales de distribuciédn.

DECISIONES DE COMERCIALIZACION Y LOGISTICA

Desde el punto de wvista conceptual, las decisiones de comercializaciédn comienzan con la
seleccidén de los mercados, como meta de sus productos. El deseo o necesidad del cliente es la
base para el desarrollo de las estrategias de comercializacidén, haciendo conjugar dicho deseo o
necesidad con las del mercado, utilizando como armazdén o estructura de la mezcla de
comercializacién (marketing-mix), una combinacidén especifica de productos, promocidn, precios vy
elementos de distribucidén. Estos ultimos, determinan el apoyo logistico que se requiere, mien-—
tras que la capacidad y el costo del sistema logistico sirven como limites para las acciones de

comercializaciédn.

SELECCION DE METAS EN LOS CERCADOS

La eleccidén de los objetivos o metas en el mercado decide la naturaleza del negocio. Leavitt en
su sobresaliente articulo. "La miopia de la Comercializacidén", plantea responder a la pregunta"
¢En que negocio estamos?" o ";Cudl es nuestro negocio?" (5). La respuesta a ésta pregunta, es
la decisidén que rige o gobierna la empresa; pues los productos y' los mercados definen la
seleccidén de los objetivos o metas de la empresa y su posicién en un determinado mercado. La
decisién de ingresar a un mercado depende de factores tales como volumen y rentabilidad
potenciales; grado de competencia; relacidén de fuerzas y debilidades o de ventajas y des-
ventajas; vy, por ultimo, oportunidad. La seleccidén de los objetivos en los mercados, requiere
que la logistica se comprometa a apoyar su obtencidén y para ello es conveniente responder a la
siguiente interrogante: ;Puede el mercado ser atendido eficaz y eficientemente? Esto obliga a
tener en cuenta los dos aspectos mencionados y pensar que: La eficacia se relaciona con la
capacidad de abastecer y servir a los clientes, entregdndoles en el lugar y momento adecué dos y
a tiempo, los articulos que necesitan o desean; mientras la eficiencia corresponde a la

habilidad de organizar internamente el proceso logistico para minimizar los costos.



El énfasis sobre estos aspectos cambia con el periodo o el tiempo en el que se actule. Durante la
expansién del mercado, el énfasis se centra en el servicio y los productores tienden a ignorar
el costo, considerandolo como el precio que hay que pagar por hacer negocio. En épocas
dificiles, donde hay que economizar, los costos se convierten en lo basico para evaluar los
mercados. Por ejemplo, las decisiones de las compafiias petroleras para abandonar ciertos mer-

cados en los afios recientes, han sido fundamentalmente decisiones logisticas.

Las estrategias especificas de comercializacidén inciden directamente en el sistema logistico de
distribucién fisica, al imponerle determinadas exigencias relacionadas con: volumen y variedad
de productos ofrecidos, modelos de dérdenes, servicios requeridos, caracteristicas de la demanda
y algunas consideraciones especiales con clientes que afectan los procedimientos vy la

manipulacién de los materiales.

De igual manera el sistema logistico impone 1limitaciones 'y da oportunidades a la
comercializacién. Entre las primeras se puede considerar la incapacidad fisica y el costo de
abastecer al mercado; y entre las segundas el desarrollar un sistema que tenga capacidad para
manejar productos adicionales y realizar operaciones eficientes que puedan constituir ventaijas
sobre la competencia. El1 desarrollo de éste sistema logistico, eficaz y eficiente, puede ser

costoso, pero también puede convertirse en un factor disuasivo para posibles competidores.

ESTRATEGIA LOGISTICA

Los requerimientos de logistica se derivan de los requerimientos de comercializacidn.

La estrategia logistica es en primer lugar una respuesta a necesidades especificas que,
usualmente, se desarrolla en los siguientes aspectos: formas de transporte, niveles de inventa-
rios, sistemas de procesamiento de dérdenes o pedidos, y centros de distribucidén. También, los
requerimientos de la logistica pueden, en alguna forma, estimular a la gerencia para gque examine
las estrategias de comercializacidén, pues conforme cambian la tecnologia y la organizacidn

logistica, se pueden encontrar o crear nuevas soluciones a los problemas de comercializacidn.

En el proceso de toma de decisiones de comercializacidén, la logistica interviene de tres

maneras:

Apoyo o soporte, actuando como conducto de abastecimiento por el cual suministra productos

al mercado en respuesta a requerimientos especificos de éste.

Restrictiva, limitando el alcance y la aplicacién de las decisiones de comercializacidén

por la magnitud de los costos y el grado de factibilidad.

Participacidén activa, influyendo en el comportamiento de los compradores, a través del
servicio que proporciona.

La gerencia de comercializacidn reconoce téacitamente el rol de apoyo y servicio que desempefia la
logistica, pero rara vez acepta el rol de limitar sus acciones, a pesar de encontrar que
aumentan las restricciones por parte de logistica, en las decisiones de comercializacidén, debido
a la limitacidén en la disponibilidad de los recursos. La logistica debe tener una participacidn
activa en las decisiones que tome comercializacidn, especialmente cuando la competencia se hace
més intensa. Esta participacién requiere efectuar coordinaciones en dos niveles de decisidén: uno

estratégico y otro téactico.



Las decisiones estratégicas implican eleccidén de mercados y productos que comprometen a la
organizacién por largos periodos; de igual manera, el impacto sobre el sistema logistico, su

capacidad y sus requerimientos de costos son de larga duracidn.

Las decisiones técticas, como promocidén y determinacidén de precios, son por corto tiempo pero
afectan a la logistica y sus decisiones por la necesidad de proporcionar el servicio y aunque en
la practica, estas decisiones se toman independientemente por comercializacién y logistica, es
necesario resolver el problema, haciendo que los gque toman las decisiones reconozcan que estan

actuando dentro de un sistema comUn para ambas areas.

LA LOGISTICA Y EL MARKETING-MIX

La gerencia de logistica debe estar comprometida en las decisiones relativas al marketing-mix
en sus dos niveles: individualmente, donde la decisidén es uUnica e incide directamente sobre
el sistema logistico; y colectivamente, cuando el impacto de la combinacidén o mezcla requiere

la intervencidén de todo el sistema para tomar la decisidn.

Estrategia de Producto

Las decisiones sobre productos predominan sobre las decisiones del marketing-mix y comprometen a
la organizacién por plazos largos con mercados especificos. Estas decisiones inciden e influyen
en la logistica de varias maneras, pero principalmente a través de la linea de productos el

disefio de los productos y los requerimientos de servicio al cliente.

Linea de Productos:

La variedad de los productos que tenga la linea, afecta directamente al sistema logistico;
pues como anota Magge, "cuando mads amplia es la linea de productos tanto mads complejos son los

problemas de la distribucidén fisica, en relacién con su fabricacidn, procesamiento de pedidos,
control de inventarios y transportes". (6) Cada variacidén en el producto, disefo del embalaje,
tamafio del articulo y marca, se convierte en un rubro extra de demanda, conocido como unidad de
mantenimiento de inventario o UMI. Generalmente, los gerentes de comercializacidén prefieren
ofrecer amplias y variadas lineas de productos, con el fin de atraer a los clientes y aungque
pueden aumentar las ventas, la expansién de diferentes UMI, pueden crear requerimientos de
inventarios por cada variedad, gque son acompafiados por programas de produccidén y muchos
problemas de coordinacién de drdenes.

Disefio de Productos:

Incide de varias maneras en los costos logisticos, una de ellas es la relacidén del valor, peso y
volumen (m ) del producto a los costos logisticos; lo que puede apreciarse en el efecto sobre

los costos generales de transporte y del inventario.

Los costos de transporte se relacionan, usualmente, con el peso o el volumen que se transporta.

La densidad fisica o Indice de volumen a peso, determina la eficiencia del transporte;

asi los productos densos utilizan mejor que los de baja densidad, la capacidad de camiones.



vagones de ferrocarril o aviones; de la misma manera, la utilizacidén del espacio en un almacén
estd determinada por el volumen de los articulos, lo que permite almacenar los productos de alta

densidad en menor espacio y dar un empleo mds eficiente a las instalaciones de los almacenes.

En la Figura 2.la, se puede apreciar la incidencia de la densidad fisica sobre los costos
logisticos, por la proporcidén de estos costos (C) a los ingresos por ventas (V). Un producto t*
pico de baja densidad como Jjuguetes de pléstico (Pl), se compara con un producto de alta den-
sidad, maquinaria pesada (P2) por ejemplo, y para un volumen de ventas equivalente, medido en
unidades de peso, la maquinaria tiene un costo menor. Se puede establecer que cuanto mayor es la

densidad fisica menores son los costos del sistema.

La densidad del valor o indice de valor por peso, que relaciona el valor del producto con el
peso que tenga, es otra forma de medir la incidencia en los costos de transporte. Al igual que
la densidad fisica, la alta densidad de valor en dinero que tenga un articulo aumenta el valor
de su inventario. Esto significa que el costo de posesidén o almacenaje de esos inventarios es
mads alto. La Figura 2.Ib compara madera aserrada (P3), cuyo valor por peso es relativamente
bajo, con componentes electrénicos (PA) que es un articulo de alta densidad en valor. Como en el
caso anterior se puede concluir que conforme aumenta la densidad de valor, en articulos de pesos
equivalentes, disminuye el costo de transporte pero aumenta el costo de posesidén o almacenaije,

en razén de que el inventario tiene un valor mas alto.

Como conclusién final es posible indicar que los productos con una relacidén "valor de peso"
relativamente bajo, tienen altos costos de transporte pero costos de posesidén o almacenaje
relativamente bajos; asi se tiene, que en el caso de transportar madera es preferible emplear
medios de transporte lentos y baratos y, si es posible, utilizar almacenaje intermedio en la
ruta, como una forma de reducir el costo total del traslado. En cambio, los embarcadores pre-—
fieren emplear medios de transporte rédpidos y costosos, en el caso de productos con una relacidn
"valor a peso" alta, debido a que los costos de transportes son relativamente bajos en
comparacién con los costos de posesidén o almacenaje del inventario. El almacenaje intermedio, en
estos casos, se reducen el minimo. En el futuro, puede ser muy comun planificar cambios en la
forma del articulo o en su embalaje, para aprovechar costos de manipulacidén y embarque bajos.
Actualmente, la industria de embalaje de carne realiza sus embarques a los centros de
distribucidén, en paquetes de tamafo mediano, y en ellos se efectua el corte para las tiendas
minoristas, un ejecutivo de una empresa procesadora de alimentos, seflala que aparecerdn mayores
variedades de alimentos secos, conforme la "tecnologia logre que el costo de deshidratacidén sea
menor que el costo de transportar agua" (7). Surgirdn nuevos productos debido, simplemente, a
los altos costos de distribucidén fisica. La eleccidén de la forma del producto, dependerd de 1lo
que el cliente esté dispuesto a aceptar. Para algunos productos, el procesamiento o ensamblado
final, podrd ser realizado por los clientes; otros requerirdn operaciones adicionales de
produccidén, ensamblado o embalaje, antes de la venta final. Un problema relacionado, que se
refiere a compatibilizar las cantidades solicitadas con los requerimientos del mercado, podra

resolverse mediante el embalaje y la clasificaciédn.

Ciclo de Vida del Producto:

El ciclo de vida del producto tiene una importante influencia sobre la logistica y sus reque-—
rimientos, debido a las diferentes necesidades de servicio en cada etapa, tal como se puede

apreciar en la figura 2.2.
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Las etapas de introduccién y de crecimiento son criticas para el éxito del producto; conforme
aumentan las ventas, la tarea de la dependencia logistica consiste en proporcionar suficientes
inventarios para atender los requerimientos de la dependencia de ventas y, al mismo tiempo, no
crear stocks excedentes que no se pueden vender. En la promocidén de productos de consumo existe
un problema de oportunidad y de coordinacidén, pues los articulos deben estar en poder de los
minoristas al iniciarse la promocidén. Una vez lanzado el producto, los nuevos pedidos del canal
de comercializacidén deben atenderse con rapidez para satisfacer la demanda creciente; cualgquier
falla en este sentido proporciona una oportunidad a la competencia y puede originar posible
pérdida de interés por el producto, en los clientes. El1l planeamiento logistico en estas etapas
debe tener muy en cuenta la inversidén en inventarios y la capacidad de produccidén; estar
preparado para procesar los pedidos rapidamente y responder a los cambios de la demanda del
mercado, poniendo mucho énfasis en los prondsticos, aspecto clave que permitird alcanzar el

éxito en el apoyo logistico.

En el siguiente ejemplo de la empresa Gillette se puede apreciar la importancia de la coordi-
nacién en el planeamiento: "un nuevo producto iba a introducirse en el mercado, empleando tres
promociones consecutivas. El lanzamiento de la promocién inicial requeria de 20 millones de
unidades y, por un convenio comercial, necesitarian en un lapso de 4 meses y medio un total de
50 millones de unidades méds, estando los programas de embarque ligados directamente a la
fabricacién. Las ventas iniciales alcanzaron 35 millones de unidades sobrepasando lo previsto y
dando lugar a la decisidén de cambiar el programa de promocidén; sin embargo, este volumen inicial

de ventas encontrdé una limitacidén en la produccidén y obligd a disminuir el ritmo de las ventas.

Guillette realizaba reuniones semanales entre los elemento de ventas, produccién y distribuciédn
fisica, permitiendo que todos se enterasen rdpidamente de los cambios en las cargas de trabajo;
a pesar de ello, fallaban algunos programas de entrega, pero de inmediato se informaba al
cliente y se le comunicaba la nueva fecha en que recibiria su pedido, por lo que hubieron ,

relativamente, pocas quejas". (B).

Las etapas de madurez y declinacidén cambian los requerimientos logisticos, las diferencias en
los productos se minimizan y, en un ambiente de competencia, el servicio se convierte en un
importante factor, particularmente en las relaciones con compradores intermedios dentro de los
canales de comercializacidén. Aunque todavia la lealtad a la marca pueda existir, la existencia
de gran variedad de marcas en los mercados de consumo hacen que el revendedor, es decir, el
minorista o el distribuidor, pueda ser quien decida qué productos estardn disponibles en el
mercado (9). En estas etapas, el esfuerzo de comercializacidn se concentra en los intermediarios
y se emplea fuertemente la promocién y el apoyo logistico, con la finalidad de mantener su
posicidén en las tiendas minoristas. Debido a las presiones de los compradores para reducir los
inventarios a nivel de minoristas y distribuidores, el énfasis del apoyo logistico estd en el
rdpido procesamiento de los pedidos y en el mantenimiento de stocks listos para ser embarcados;
cualquier interrupcidén en los despachos que deje a las tiendas de minoristas y a los centros de
distribucidén sin inventarios, desvirtta el apoyo logistico y puede tener como resultado, no sdlo
la pérdida temporal de ventas, sino la eliminacién del producto en favor de aquellos que cuentan

con un servicio mé&s confiable.

Promocidén

La promocidn, que incluye a la fuerza de ventas, la publicidad y la promocidén de ventas, crea

dos tipos de problemas para el sistema logistico: coordinacidén e inestabilidad de la demanda.
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La Logistica debe estar coordinada con la fuerza de ventas que genera y envia los pedidos de los
clientes, siendo necesarios los procedimientos para manejar dichos pedidos eficientemente;
también se requiere de politicas que impidan el uso excesivo de pedidos especiales o de

emergencia y asi evitar interrupciones en la atencién regular de los pedidos por el sistema.

La coordinacién depende del contacto oportuno entre el sistema logistico y el programa de
promocidén. Las campafias de promocidén tienen por finalidad estimular la demanda, tanto del clien-—
te como de los intermediarios del canal, durante un tiempo o periodo determinado, para el cual,
la gerencia de logistica debe anticiparse y planificar los inventarios extras que se necesitaran
y los procedimientos rédpidos de atencidén de pedidos que deben aplicar; si no se hace una
adecuada planificacién, las acciones pueden resultar totalmente extempordaneas. Una distribuidora
de peliculas fotograficas introdujo al mercado una nueva pelicula a colores, pero debido a que
el producto no 1llegd donde 1los distribuidores a tiempo para la fecha de lanzamiento, se
desperdicié la campafia de promocidén a nivel nacional, incluyendo una extensa publicidad vy

exhibiciones en tiendas.

Las politicas de comercializacidén que aparentemente no tienen mayor incidencia en el sistema
logistico, pueden generar inestabilidad en dicho sistema; asi las campafias de promocidén que
implican precios particularmente bajos, pueden crear olas de demanda que agitan y remueven todo
el sistema. (10) En estas campaflas, se ofrecen los productos a los minoristas a precios muy
especiales, para inducirlos a "estoquearse" y, ademds se aumentan los incentivos para que pidan
en exceso, de manera que cuenten con existencias para la venta regular y, después de la oferta
especial, sigan vendiendo a precios que les permitan mayores utilidades. En cierta forma, esto
no puede evitarse debido a las presiones de la competencia. El1 gerente de distribucidén de una
importante compafiia britdnica de productos enlatados de consumo, comentaba que "antes sdélo el
60% de nuestras operaciones eran promociones, ahora llegan hasta el 90%" (11) La forma de
remuneracién de la fuerza de ventas, también origina inestabilidad; porque las cuotas asignadas
a los vendedores, usando periodos uniformes e idénticas fechas de cierre, pueden crear un efecto
de ola, ya que es posible que la gente de ventas trabaje mds cuando se acerca el término del
periodo que cuando éste se inicia, creando puntas periddicas en la demanda por productos. Esto,
sin embargo, se puede manejar con politicas que espacien estos periodos, siempre y cuando el

fendmeno sea reconocido tanto por el &rea de ventas como por la de logistica.

Determinacién de Precios

una importante interaccidén entre comercializacidén y logistica tiene lugar cuando se fijan o
determinan los precios de los productos. Esto por que ademds de generar ingresos, la determi-
nacién de los precios, es utilizada para compensar a los miembros del canal, estimular la de-
manda y hacerla cambiar en el tiempo, lugar y cantidad. Los cambios en el comportamiento de los
clientes tiene influencia en la demanda del producto y afecta directamente a las operaciones

logisticas, cuyos costos a su vez afectan las decisiones sobre precios.

La determinacidén de precios influye en las decisiones logisticas en las siguientes cinco &reas:

. Transferencia de propiedad entre vendedor y comprador.
. Relacidén precio-cantidad

1
2
3. Inclusidén de condiciones especificas y servicios
4. Control sobre transporte

5

. Compensacién a los miembros del canal por el trabajo realizado.
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La transferencia de propiedad o pasar el derecho o titulo sobre el producto, se define o expresa
por las condiciones de la venta. Un precio cotizado como F.0.B.origen, indica que la propiedad
pasa al comprador en la fédbrica o almacén del productor, por lo gque normalmente aquel es
responsable por el transporte desde ese punto; en cambio F.0.B. destino indica que la
responsabilidad y control sobre el embarque no es transferida hasta que el producto es entregado
en el lugar que se haya determinado, en cualgquier caso la combinacién del precio del producto y

el <costo de transporte hasta el punto de destino, constituye el precio del articulo

desembarcado, que es la base para que el comprador haga su comparacién con los precios de los
competidores. Las cotizaciones de precios hasta destino organizadas sistemdticamente en una

estructura de precios se conoce como: politica de precios de entrega.

En algunos casos, el control sobre el transporte queda en manos del embarcados aunque las
condiciones sean F.O0.B. origen, cobrandose el transporte por separado al cliente y cediendo éste
dicho control por conveniencia administrativa o porque el vendedor posee una mayor capacidad de
negociacién con los transportistas. E1l control sobre los costos de transporte puede alentar al
vendedor a desarrollar un sistema logistico con ahorros potenciales de costos, o incluso con una
ganancia adicional por la diferencia entre el costo real de transporte y el valor cotizado al

cliente.

Los descuentos en los precios inducen al comprador a adguirir una cantidad mayor o un volumen
més grande, los que en algunos casos se acumulan a través de periodos mds largos para conseguir
descuentos acumulativos. En las cotizaciones de precios, es factible incluir otros términos que
los proveedores deben indicar, como por ejemplo, la fecha de entrega, las condiciones del
crédito, los servicios especificos incluidos y si el transporte se considera o no; la naturaleza
de estos términos crean determinadas obligaciones y responsabilidades para el sistema logistico

y puede, asi mismo, crear la oportunidad para un innovador manejo de estos servicios.

La compensacién por el trabajo realizado por miembros del canal se conoce como descuento

comercial o funcional y se otorga a los miembros que conforman el canal, sobre los precios a

minoristas, como un descuento por funciones especificas tales como el mantenimiento de inventa-
rios, que ellos han realizado tradicionalmente. En algunos casos los cambios que se producen en
la capacidad negociadora dentro del canal de comercializacidén eliminan este descuento a favor de
un precio neto, que se otorga a los grandes compradores sin que tengan la obligacién de efectuar
servicios especiales. Estos servicios deben negociarse especificamente entre los fabricantes vy

los minoristas.

Esta exposicidén tratard concretamente dos aspectos principales de la fijacidén de precios que

afectan a la logistica: los sistemas de precios de despacho y los descuentos por cantidad.

Sistemas de precios de despacho.- Este sistema es una politica que se aplica uniformemente a los

precios establecidos, tomando en cuenta las diferencias de ubicacidén de 1los clientes. Los
descuentos concedidos sobre los precios se aplican por distancia o por cantidad. El1 sistema de
precios de despacho tiene la ventaja de la conveniencia administrativa, sin embargo, es bastante
rigido y puede haber necesidad de ajustarlo en razén de condiciones especiales del mercado; si
se administra uniformemente, enfrentard problemas pues es mas rentable servir a unos clientes
que a otros. Por otro lado, a menos que en cada cotizacién se considere los cargos por el flete
correspondiente, se tendrd que establecer un valor promedio, y aunque el costo de atender a cada
cliente cambie con el costo de transporte, se podradn promediar en un territorio geografico; en
este sistema se presentan dos tipos de caracteristicas en la determinacién de los precios por

drea geogrdfica que se muestran en la figura 2.3 y que se conocen como:
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flete ficticio y absorcidén de fletes. El primero se refiere a que a los clientes cuya atencidn

cuesta menos que el valor promediado se le facturan cargos por costos de transporte que en la

realidad no incurrieron y de alli el nombre de flete ficticio; el segundo tipo consiste en que a

los clientes cuya atencidén tiene costos superiores al promedio, se les beneficia con la

absorcidén de la diferencia por el embarcador.

En la actualidad se usan tres tipos principales de sistemas de precios de despacho: precios de

despacho uniforme, precios por zonas y precios de punto base.

Precios de despacho uniforme: Este sistema de precios es similar al correo de primera clase, en

el que a todos los clientes se les cobra un mismo precio por una cantidad, sea cual fuere la
distancia. Segun éste sistema, es méds probable que se aplique la absorcidén del flete con los
clientes que se encuentren méds alejados del punto de origen; en cambio, el despacho serd més
rentable cuanto mads cerca de dicho punto esté el cliente. Se usa normalmente para productos de
alto valor con costos de transporte relativamente bajos y, también, cuando es ventajoso anunciar
un sdélo precio a nivel nacional. Todos los minoristas y otros intermediarios reciben un
descuento uniforme del precio al por menor, motivandolos por igual para manejar el articulo. En

la Figura 2-4 se puede ver este tipo de fijacidén de precios.

Precios por zonas: El punto intermedio entre los cargos individuales por flete y el precio de

despacho uniforme, es el precio por =zonas. En el, la estructura de precios establece pasos o
zonas, cada una con precio uniforme, pero con fuertes cambios entre zonas. Los limites de cada
zona se deben planificar cuidadosamente para permitir la competencia de otros puntos de origen y
la posicidén competitiva de los clientes situados en los bordes de las zonas. Esto es posible,
porque con el nuevo precio, cada limite crea la absorcién del flete en el lado més cercano al

punto de origen y un flete ficticio en el lado méds alejado, como se muestra en la figura 2.5.

Precio de Punto Base: Es una forma sistemdtica de tratar los costos de transporte, donde al

determinar los precios, el vendedor designa un punto desde el cual se haran al cliente los
cargos adicionales por despacho; dicho punto, denominado punto base, puede ser la fabrica donde

se originan normalmente los envios o un centro de distribucidén regional.

Al cliente se le cotiza un precio F.0.B. punto base, y se espera que pague los cargos por flete
ademas del precio correspondiente al punto base. Si este no puede atender al cliente, lo hara
otro punto pero sin modificar el precio cotizado. Este sistema cuidadosamente desarrollado y que
use transporte de bajo costo entre el centro de distribucidén y el local del cliente, pero cobre
el transporte desde la fédbrica, puede establecer un sistema rentable. (1”%) Este tipo de sistema

se muestra en la figura 2.6.
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Descuentos en el Precio.- Los descuentos en los precios se usan con varios fines: estimular 1la

demanda, pasar los costos al comprador, fomentar una clientela a largo plazo y compensar a los
compradores de grandes cantidades por sus mayores costos. En efecto, la compra de cantidades
mayores reduce los costos logisticos y de produccién del proveedor al impulsar las ventas,
transfiriendo ciertos costos del vendedor al comprador, como por ejemplo: los de almacenaje,
inventarios y manipulacidén; una forma de compensaciédn es otorgando descuentos por cantidades.
Los descuentos ademds tienen otra finalidad, influir en el comportamiento del comprador para
aproveche las oportunidades de reduccidén en los precios por cantidades minimas establecidas,
adguiriendo asi lo que el proveedor desea colocar. (Véase en el Cap. 5 un andlisis de las

ventajas econdmicas en las oportunidades de precio, desde la perspectiva del comprador)

La estructura de descuentos debe compatibilizar muy estrechamente con ciertos aspectos de los
costos logisticos y de fabricacidén, tales como: cantidades por adguirir a tamahos de lotes para
fabricacién. En efecto, la estructura de los descuentos en los precios, aparte de conside-
raciones relativas a la competencia, es un esfuerzo para satisfacer las necesidades del mercado
con los requerimientos internos de la organizacidén; es decir, adaptar el tamafio de los pedidos

al sistema logistico para la distribucidn. (15)

Los descuentos en los precios también se consideran wuna discriminacién por parte de los
vendedores que al hacer concesiones a los grandes compradores, perjudican o actuan en desmedro
de los pequefios competidores. Esta conclusién dio lugar a que en 1956, se aprobara la Ley
Robinso Patman, conocida como la ley de discriminacién de precios, la cual permite las diferen-
cias en los precios, siempre y cuando no perjudiquen a la competencia. Esta limitacidén, sin
embargo, no se extiende a diferencias que se deban a costos, constituyendo asi una distincidén
para la gerencia de logistica. La defensa de los costos, que se aplica directamente a las
actividades de distribucidn, estd contenida en la seccidén 2.a de la ley que dice: "Nada de lo
que se indica aqui impedird el establecimiento de diferenciales que tomen en cuenta las dife-
rencias en los costos de fabricacién, venta o despacho, que resulten de los métodos dque se
apliquen o de las cantidades en que los productos se vendan o se entreguen a dichos comprado-
res". Las diferencias de costo han sido mas dificiles de identificar en la fabricacién y en la
venta, lo cual coloca una carga importante en el costeo logistico. La defensa ha sido muy

dificil de aplicar, pues requiere una gran cantidad de datos y su interpretacién es compleja.

La Ley Robinso - Patman, fue modificada por la Ley de Motor Carrier o del Transportista moto-—
rizado, en la que los vendedores de alimentos y abarrotes pueden usar un sistema .unifdrmele
precios para las entregas por zonas, pero también pueden compensar a adquellos clientes que r”
cogen los productos en los puntos de venta, en vez de hacer que se los remitan. El monto de
éstas compensaciones no puede exceder el costo real en que hubiera incurrido el vendedor de

haber efectuado la entrega.

Administracidén del Canal

La distribucidén es la actividad final del marketing-mix. E1 canal de distribucidén es un conjunto
de elementos internos o externos a la compafiia, o de ambas clases, organizados como un sistema
que conecta a la empresa con los mercados y con las fuentes de abastecimiento. La gerencia del
canal decide cémo organizar, planificar, controlar y dirigir las actividades de distribucién a
través de estas unidades que algunas veces son auténomas; al mismo tiempo enfrenta varias
tareas, como por ejemplo estimular la demanda por el producto final: motivar a los miembros del
canal; coordinar actividades vy manejar los flujos de informacidén, productos, dinero vy
transacciones. El canal de distribucién es una extensidén del sistema logistico, que llega méas

alld del 1limite de 1las organizaciones individuales y en el cual todas 1las unidades
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que lo constituyen tienen funciones implicadas en el flujo de productos y materiales, operando
algunas su propio sistema interno de logistica y otras contribuyendo indirectamente al proceso,

mediante la tramitacidén de pedidos y financiando el flujo de productos y tareas afines.

El canal como sistema: Como conjunto de organizaciones o elementos, el canal constituye un

sistema gque procesa transacciones y cuyos miembros interactuan cooperativamente con la finalidad
de alcanzar un objetivo comun. Ciertos criterios, mencionados a continuacién, definen al canal

como un sistema:

1.- Debe haber un conjunto de instituciones cooperadoras.
2.- Debe existir un objetivo que trascienda los objetivos individuales al ejecutarse las

actividades del canal.

3.- El canal involucra una secuencia de actividades; flujo de pedidos hacia el proveedor y fluijo
de productos hacia el mercado de consumo.

4.- El canal implica, simultédneamente, varios y diferentes tipos de flujos.

5.- Los resultados del canal se incrementan a través de la coordinacién centralizada de las

decisiones individuales de cada miembro del canal.

La organizacidén del canal tiene abiertas muchas opciones. Asi por ejemplo: los fabricantes
pueden vender directamente sus productos a través de su propia organizacidén; ellos pueden usar a
mayoristas y minoristas independientes; pueden ser proveedores cautivos de minoristas dominantes
o fuertes; existiendo un propietario del canal, 1los convenios pueden estar limitados por
relaciones contractuales, por arreglos informales que persisten a través de largos periodos, o
por arreglos ligados a transacciones individuales. Con excepcién de convenios casuales, las
actividades de cada miembro del canal deben estar centralizadas y dirigidas hacia los objetivos

y resultados que pretende alcanzar el canal.

Los objetivos y las metas pueden estar indicadas, implicita o explicitamente, pero no debe
producirse una carencia de liderazgo o de direccidén pues debilitaria el canal, algunas veces,

hasta llegar a desintegrarse.

Instituciones de Distribucidén: Los canales de distribucién son una parte importante del entorno

logistico, que estd constituido por elementos mayoristas y minoristas, sus organizaciones y sus
relaciones entre si. E1 canal define 1los requerimientos logisticos necesarios para el

cumplimiento del servicio y las funciones logisticas.

E1l numero de establecimientos (unidades comerciales separadas como tiendas individuales) que
intervienen en la distribucidén en los EE.UU. incluye 1.6 millones de tiendas minoristas y mas de
350,000 unidades mayoristas. Estas instituciones realizan importantes funciones logisticas,
procesan pedidos, entregan productos a los clientes del canal y mantienen inventarios;

también definen requerimientos de servicio para la pronta entrega por los proveedores o para que
tengan listos los inventarios y asi atender los pedidos. Las instituciones cambian, asi como las
actividades que realizan y por ello el sistema logistico debe adecuarse a los cambios que se

produzcan con el tiempo.

Comercio Minorista: La principal tendencia contempordnea del comercio minorista estadounidense.

es el crecimiento de la comercializacidén en gran escala. Frente a los antecedentes, hay una
persistente y pequefla declinacidén en el numero total de establecimientos, siendo las grandes

cadenas corporativas y las empresas concesionarias las que han aumentado su participacién
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en el mercado a un 50% del numero total de establecimientos y a mds de 80% de la ventas totales.
Estas tendencias se pueden apreciar en el cuadro del Censo de Comercio Minorista de 1977, que se
muestra en la Tabla 2.1.

TABLA 2.1 RESUMEN DE DISTRIBUCION : 1977

E======z===== === F ¥ 3 s==== = s

ESTABLECIMIENTODS VENTAS
CATEBORIA zz== ====2 =z==z
Niles 1 Nillones 1
VENTAS DE WINORISTAS

Establecimientos de Unidades
Variadas(Mas de 100 unidades) 332 21.2 ul 47.2
Operaciones de Franquicia 451 28.8 233 35.0
Otras T84 50.0 129 17.8
TOTAL DE ESTABLECIMIENTOS

MINORISTAS 1,567 100.0 123 100.0

VENTAS DE MAYORISTAS
Comerciantes Mayoristas 307 80.2 676 53.7
Sucursales de FahriEas (1) 41 10.4 452’- 35.?”-
Agentes y Corredores 35 9.2 131 10.4
= Z=ssser=srsasus=y ==

TOTAL DE ESTABLECIMIENTOS

MAYORISTAS 383 100.0 1,258 100.0
FEITTI==IET TXT=TZ==T== SS=zzsTzT=T===ExT=s ==
(3) SUCURSALES DE FABRICAS:

- Con Inventarios 21 1.0 222 17.6

- Sin Inventarios 14 3.6 231 18.3

FUENTES: U.5. Censo de Minoristas, 1977
U.5. Censo de Mayoristas, 1977

La mayor concentracién de la propiedad y control del comercio minorista ha fortalecido el poder
de negociacién de estos comerciantes frente a los fabricantes, haciendo cambiar hacia el
proveedor, algunas funciones logisticas como el mantenimiento de los inventarios, al mismo
tiempo el crecimiento de las cadenas ha dado lugar a que los sistemas logisticos operados por
los minoristas, absorban funciones que anteriormente realizaban los mayoristas, tales como la

renovacién de los inventarios y la distribucidén a tiendas.
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Comercio Mayorista: En este aspecto de la comercializacidén existen generalmente tres categorias:

los comerciantes mayoristas; las oficinas de venta y sucursales de fabricantes; y los agentes y
corredores. Los primeros pueden realizar todas o un numero limitado de funciones, incluyendo las
siguientes: adgquirir la propiedad de la mercaderia, mantener inventarios, entregas a clientes,
dar crédito, proporcionar apoyo de comercializacidén, promocionar productos, capacitar y entrenar
a los minoristas. Estas funciones no estdn rigidamente definidas;

por ejemplo los centros de servicio sidertrgico también realizan fabricacidén ligera; 1los
mayoristas de abarrotes que venden al contado, llevan en su mismo local el inventario para los

pequefios detallistas.

Las oficinas de ventas y sucursales de fabricantes, son propiedad de la compafiia matriz o
principal, realizan funciones de venta y en algunos casos mantienen inventarios. Los agentes vy
corredores, comunmente no adquieren la propiedad de los articulos, realizando sélo la funcidén de

la venta o ayudando a los compradores, vendedores, o a ambos, a negociar o cerrar la venta.

De la Tabla 2.1 se hace evidente 1la gran importancia del comerciante mayorista en la
distribucién en los EE.UU., comprendiendo méds del 80% de establecimientos y mas del 50% de la
actividad de venta al por mayor, mientras que las oficinas de venta y sucursales de fabricantes
sélo contribuyen en esta actividad con el 35%. Estos datos no incluyen otros centros de distri-
bucidén y almacenes publicos que mantienen inventarios. Los productores de abarrotes venden una
parte significativa de su produccidén a través de corredores de productos alimenticios gque no
adquieren la propiedad de los productos, sino que dependen de los inventarios depositados por

los fabricantes en almacenes publicos cercanos, para hacer los embarques a los compradores.

Las tendencias en la venta al por mayor indican que estd ocurriendo un cambio. Bucklin observa
que el tradicional comerciante mayorista, estéd disminuyendo su participacién en el mercado, en
los canales de bienes de consumo pero, sin embargo el distribuidor industrial estd mejorando.
Michman indica que este aumento se ve favorecido por las economias de escala en las operaciones
de venta al por mayor, junto con una creciente necesidad de servicio y representacidén técnica en
el campo. (18) Las tendencias de esta clase comprenden, frecuentemente, decisiones tomadas en
respuesta a condiciones econdmicas especificas. Un fabricante importante de llantas, redujo su
produccidén, debido al cambio de 1llantas convencionales por las radiales en el mercado de
reposicién, cerrando no sdélo sus instalaciones de. produccidén, sino retirdndose de la
distribucién directa a intermediarios y cambiando hacia distribuidores independientes, debido a

que el menor volumen hizo antiecondmico el anterior sistema de distribucidn.

El Sistema Vertical de Comercializacidén: Las relaciones permanentes de los canales a través de

los ultimos afos, han dado como resultado el establecimiento de redes coordinadas, formadas por
los miembros del canal, que se conocen con el nombre de sistemas verticales de comercializacién
y en las cuales se favorece practicar la administracidén integrada, convirtiendo el canal en una
sola unidad, sean cuales fueran los sistemas de propiedad, los que pueden variar desde acuerdos
administrativos informales hasta contratos legales, e inclusive 1la propiedad total. Las
relaciones de mercado, entre comprador y vendedor, se han reemplazado por relaciones
administrativas gque coordinan las actividades de comercializacién y logistica de todos los
miembros del canal, de manera tal que el gerente de logistica de la organizacidén para controlar,
puede imponer procedimientos estdndar que wutilicen un sistema comin para los pedidos,
inventarios y transportes. El resultado final consiste en sustituir la competencia individual

entre fabricantes y minoristas por la rivalidad entre sistemas verticales de comercializacidn.
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El proceso de Administracién del Canal: El1 elemento administrativo del canal incorpora el

concepto de que se puede administrar como una sola unidad a todo el canal de distribucidn, aun-—
que resulte ser una labor dificil en muchos tipos de organizacidén debido a que los requeri-
mientos de liderazgo son amplios y estdn mal definidos. Como resultado de un estudio de deci-
siones en canales de distribucidén Lambert opindé: "la conclusidén mas significativa que puede
obtenerse es que la administracidén conjunta de todo un canal de distribucidén no parece ser una
realidad." (19) La administracién del canal puede describirse como la ejecucidén de cuatro

tareas separadas, aunque interrelacionadas:

1.- Desarrollo de Estrategias.- Determinacién de una direccidén para el sistema colectivo,
estableciendo objetivos y desarrollando un programa que permita alcanzar las metas de

promocidén, comercializacidén de productos o servicios, precios y distribucién fisica.

2.- Establecimiento de Liderazgo.- Proveer guias y control sobre los otros miembros del canal

de comercializacidén, con la finalidad de lograr las metas definidas en la estrategia

3.- Disefio y Organizacidén del Canal.- Planear el desarrollo del canal y seleccionar a los

miembros que lo llevarédn a cabo.

4.- Control del Canal.- Supervisar resultados y manejar los conflictos entre los miembros del
canal.

Estrategia del Canal.- Este concepto parece aplicarse de manera no uniforme. La investigacidn

de Lambert indica que los gerentes saben poco sobre la forma como se desarrollaron

originalmente sus canales, donde las modificaciones se hicieron de acuerdo al ingreso de nuevos
puntos de venta o intermediarios. (20) El diseflo del canal se reconsidera sélo bajo la presidn
de los cambios en la competencia, nuevos productos, costos, nuevas actividades del canal e
importantes cambios en el volumen de la operaciones; en otras palabras, en la préactica la
mayoria de los cambios se realizan en forma fragmentada e incluso en el caso de nuevos
productos, seis de la compafia de la muestra sobre un total de dieciocho, respondieron que
seleccionarian los nuevos productos en base a lo bien que se ubicasen en 1los canales

existentes, aunque no siempre se excluia a un producto por esta razédn.

Liderazgo.- Es 1ldégico que la empresa dirigente sea la méds interesada en el desarrollo vy
resultados del canal. Sin embargo, el interés que tenga debe reforzarse con el poder y la
capacidad para controlar las acciones de todos los miembros que constituyen el canal. Una
fuente de poder se basa en la posibilidad de distribuir recompensas econdmicas, lo cual se
emplea usualmente en combinacién con otras fuentes, tales como el mayor conocimiento de
mercados y productos. una vez que se ha constituido el canal, sus miembros pueden ser motivados
en diferentes formas entre las cuales se pueden citar las siguientes: reconocimientos del
liderazgo de la empresa dirigente; por la tradicidén o por posiciones legalmente establecidas;
por intereses comunes; e incluso, por el ofrecimiento de lanzar productos rentables. El1 poder

en el canal no es absoluto sino relativo con relacién a los otros miembros gque lo conforman.

Organizacién del Canal.- Basada en el poder, la empresa lider disefla el canal, selecciona sus

miembros y asigna tareas. La capacidad para disefiar el canal es limitada, debiendo en muchos
casos comenzar con lo que se tiene disponible, (21) por simple identificacidén de las tareas que
normalmente realizan sus miembros para, a través del tiempo, convertir el disefio en un proceso

de adaptacidén a presiones especificas.
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Control,- El grado de control sobre los miembros del canal varia segin su organizacién. Brown
encontrd que aunque la cooperacidén y la estandarizacidén de procedimientos no variaba entre
canales ligados contractual o administrativamente; si variaba la intensidad de sus relaciones,
medida por la frecuencia de los contactos, segun el grado de formalizacidén de dichas relaciones
dentro del canal; asi los canales unidos a través de contratos, estaban mds estrechamente

coordinados que los independientes. (22)

El manejo de conflictos es un aspecto importante en el control de un canal de distribucidén. Los
conflictos surgen como consecuencia de puntos de vista divergentes o contrarios entre los
miembros de un mismo canal, con relacidén a sus ambientes de operacidén; objetivos y metas; o
percepcién de compensaciones relativas al trabajo realizado por otro u otros miembros: por K;j
dicar algunos ejemplos. El-Ansary cita un caso de conflicto surgido en un canal de bicicletas y
debido a la renuencia de los distribuidores a mantener inventarios para los minoristas, a pesar

de los margenes sustancialmente méds altos que se les pagaba con ese fin.

Los problemas logisticos, principalmente los referentes a inventarios, despachos y entregas, y

procesamiento de pedidos, constituyen una fuente comin y constante de conflictos en los canales.

Aunque se reconoce .la existencia de cierto nivel de conflictos, como una caracteristica nece-
saria de un canal activo, la administracidén del canal debe tratar de reducir dicho nivel, te-
niendo en cuenta que la incapacidad para resolver los puntos importantes en disputa, puede

desorganizar las operaciones del canal e inducir a sus miembros a retirarse.

DISENO DE LA LOGISTICA DEL CANAL

Los canales de distribucidén se organizan alrededor de los cinco flujos siguientes:

- De transacciones

- De productos

- De informacién sobre condiciones del mercado

- De promocidén

- De financiacidén de productos en el canal

los cuales son el resultado de las FUNCIONES DEL CANAL realizadas por miembros individuales de
éste y que implica, cada flujo, un conjunto especifico de actividades que deben realizarse en
etapas determinadas y en las que los tipos de operaciones se definen por las funciones
mencionadas. Por lo tanto, la labor de disefiar la logistica del canal consiste en determinar qué

funciones deben realizarse y cual es su ubicacidén dentro del flujo de productos.

Funciones del canal

El concepto de funcidén de un canal tiene cuatro criterios: (24)

1.- Una funcién es un conjunto de actividades relacionadas de tal manera que puedan ser

organizadas y dirigidas por un sélo miembro del canal.

2.- Cada actividad se identifica con una sola funciédn.
3.- Las actividades deben ser econdmicamente significativas, es decir, incurrir en costos que

es importante poder manejar.
4.- El alcance de las actividades debe ser de una amplitud tal que permita a cualquier

miembro del canal especializarse en una sola funcidn.
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Los inventarios son un ejemplo de una sola funcidén que incluye varias actividades significativas
como: mantenimiento de las existencias a través del tiempo; almacenamiento; procesamiento de
pedidos; registro de existencias y manipuleo o manejo de materiales. Estas actividades pueden ser
realizadas por cada miembro del canal en forma individual, o estar a cargo de una sola empresa

para todo el canal de distribucién.

En los canales de distribucidén convencionales, los inventarios estdn en manos de los fabricantes,
los mayoristas y los minoristas, abasteciendo a la siguiente etapa conforme reciben los pedidos.
Los inventarios de ropa para damas son llevados sdélo por los minoristas, pues los fabricantes

producen a pedido y no tienen inventarios intermedios en el canal.

Algunas de las actividades pueden estar a cargo de intermediarios especializados como 1los
agentes que representan a los fabricantes ante los clientes; o los almacenes publicos que
mantienen inventarios y atienden pedidos pero no son propietarios de los articulos almacenados.
Cada una de estas actividades tiene un costo significativo que puede valer como una especialidad

de un miembro del canal.

Las funciones del canal son unidades fundamentales para disefiarlo. Cada fabricante, mayorista y
minorista son considerados como un conjunto de funciones que, de acuerdo a la ldégica econdmica,

deben ubicarse donde contribuyan a la mayor eficiencia posible del canal.

Las funciones del canal deben estar relacionadas con los flujos del canal. Para los flujos de
transacciones y de productos que constituyen el propdsito central del canal, Bucklin identifica
cinco tipos importantes de funciones que estdn de acuerdo con los cinco criterios que se usan

para definir el canal como un sistema. (25)

1.- Produccidén (Pr) .- Realiza las actividades necesarias para crear la forma del producto con

las caracteristicas que los clientes desean. Esta funcién incluye no sdélo las actividades
netas de produccidén, tales como el procesamiento y el ensamblado, sino también el
acabado, embalaje o empacado, rotulado y otros pasos necesarios para gque el producto

tenga la forma final y esté listo para el uso.

2.- Inventarios (I).- Actividades relacionadas con la manipulacidén y el almacenamiento de

bienes en cualquier etapa del canal, listos para emplearlos en la etapa siguiente.

3.- Transito (T).- Actividades que envuelven el movimiento, los cambios de ubicacidén (por
ejemplo, la entrega de una fabrica a un mayorista) y las relacionadas con el manejo o

manipuleo de materiales (operaciones de seleccidn y ensamblado por ejemplo).

4.- Busqueda (B),- Esta funcidén, conocida también como Investigacidn, comprende actividades
que involucran la compra y venta de los productos que circulan por el canal. La busqueda
implica los contactos de venta, la colocacidén de pedidos y la transferencia de la
propiedad de los productos desde el proveedor hasta el consumidor final. En algunos

libros de texto se le denomina: funcidén contactual.

5.- Persuasién (P) .- Incluye las actividades que se ocupan de influir en los compradores,
incluyendo la publicidad, promocidén de ventas y venta personal. También se incluye el
Consumo (C) del producto, aunque sélo sea para completar la exposicidén sobre los canales

de distribucidn.
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Todas estas funciones juntas crean el valor de la distribucidén, esto es crean utilidad dentro
del canal. Obsérvese gque ponen el énfasis a las vinculaciones entre las etapas mds que a las
operaciones internas. La produccién se ocupa de la utilidad de la forma: los inventarios estéan
relacionados con el tiempo; el transporte con la utilidad del lugar; vy la busqueda y la
persuasidén estédn ligadas a la utilidad de la posesidén. Puede parecer raro que se incluya a la
produccidén en una explicacién de los canales de distribucidén, sin embargo, actividades de la
comercializacidén como el disefio y el embalaje de los productos, "son casi inseparables de los
costos de produccidén.” (26) La influencia de la forma del producto sobre los costos logisticos
de transporte e inventarios es tan fuerte que muchos canales cambian las actividades de
produccidén hacia otras etapas, incluso hasta el consumidor final, con la finalidad de reducir

estos costos.

ANALISIS DE LAS FUNCIONES DEL CANAL

Los canales pueden describirse no sdélo como instituciones sino también por las funciones que
realiza. La hasta ahora clasica forma del canal, fabricante - mayorista - minorista -
consumidor, puede también ser analizada como un sistemdtico conjunto de funciones que son
independientes de las marcas institucionales; pudiendo reordenarse las funciones, si fuese

necesario, como los bloques que constituyen el canal.

El punto de partida consiste en agrupar las funciones del canal por las instituciones que la

realizan, apareciendo el clédsico canal como el siguiente conjunto ordenado de funciones:

FABRICANTE —— MAYORISTA —— MINORISTA —— CONSUMIDOR

(Pr I T B P) (BITBP) (B I BP) (BT IC)

Las flechas indican la direccién de la actividad. En esta forma conceptual, se ordenarian estas

funciones para maximizar las utilidades (o minimizar el costo) para el conjunto del canal una

funcidén se Justifica, dentro del canal o en cualquier etapa especifica, solo si su presencia
contribuye a cualquiera de estos dos resultados: valorizar el canal o reducir los costos de todo

el canal en su conjunto.

Basédndose en estos criterios, determinados canales pueden adoptar una amplia variedad de arreglos
funcionales, entre los cuales figura la aparicidén de intermediarios especializados o incluso de nuevos
canales para realizar tareas especificas. Un ejemplo es la separacidén del canal de distribucidén fisica y el
de intercambio. Un fabricante gque trata con minoristas a través de intermediarios (agentes de venta o
corredores) que no manejan las funciones de distribucidén fisica, debe abastecer su mercado a través de

centros de distribucidén o de almacenes

publicos. La configuracidén funcional de este canal estd reflejada en: ”
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El conjunto completo de las funciones de distribucién fisica bajo este sistema, puede ser

aislado del resto del canal para analizarlo como un sistema especializado.

FABRICANTE ——— ALMACEN ——— MINORISTA ——— CONSUMIDOR

(Pr1T) (1T) 0] (T1C)

El examen del canal como un conjunto de funciones, revelard si las funciones especificas del
canal son ineficientes o no e incluso si son redundantes. Permite ver desde un punto de vista
méds objetivo las actividades del canal, (27) mostrando su estructura bdasica. Un gerente de
distribucidén, acufié el término productistica para describir este enfoque funcional. £1 mani-
festd que aunque la productistica ha existido desde hace muchos aflos, en su mayor parte es una
fuente, no explorada ni utilizada para reducir costos de distribucidén. La productistica no se
ha wutilizado , primero porque por lo general la gerencia no ha mirado més alld de los
pardmetros de la distribucidén tradicional para solucionar los problemas de logistica y comer-
cializacidén; y segundo la economia de una compafiia gue actua sola puede desalentar la decisidn;
mientras que una combinacidén de compafiias operando a través de un centro de distribucién (CO)

comun, podria obtener economias bastante atractivas. (28)

EL CONCEPTO DE TANSFERENCIA DE FUNCIONES

;Cémo logra un canal el costo de operacidén més bajo posible? ;Acaso, el comportamiento de
minimizacién de costos, nos dice cudndo podemos esperar que aparezcan nuevos miembros para el
canal? Los argumentos béasicos inicialmente, fueron propuestos por Stigler (29) y desarrollados

m4s por Mallen, en el contexto de un canal. (30)

Las curvas del costo promedio total de los miembros individuales de un canal, pueden comenzar a
un nivel alto, declinar sobre una gama de productos hasta llegar a un punto minimo y luego
aumentar nuevamente. En relacidén con esto, hay una curva de costo marginal gque también declina
inicialmente, pero que después comienza a incrementar hasta un nivel de produccién mas alto.

Esta descripcidén, muy conocida en teoria econdmica se muestra en la figura 2.7A.

La curva del costo promedio puede dividirse por ingresos (por ejemplo, capital y trabajo) y por
las funciones que la empresa realiza. En la figura 2.7b, algunos costos promedio disminuyen con
la produccién, como en el caso de operaciones de centros de distribucidén con instalaciones de
altos costos fijos.(Cl) Otras funciones tienen costos constantes, sea cual fuere su produccidn,
como es el caso de los costos de transportes sin brechas ni interrupciones por la tasa de
volumen. (C2) Otros costos aumentan al elevarse la produccidén. (C3) Hipotéticamente, por 1lo
menos, la cobranza y el procesamiento de pedidos podrian volverse menos eficientes, conforme

crece el tamafio de la organizacidén, elevando el costo de procesamiento de cada pedido.

Cuando una empresa ingresa a un nuevo mercado u ofrece un nuevo producto, puede verse en la
obligacién de realizar todas las funciones del canal por si misma, si no hay intermediarios
disponibles; conforme se desarrolla el mercado o la industria, sin embargo, aparecen los
intermediarios. Cuando una funcidén tiene economias de escala, la empresa productora puede ha-
llar que sus costos son mas altos que los del intermediario especializado en la funcidén, en-
tonces la tendencia serd la de transferir esta funcidén de la firma y dejar que un intermediario

se encargue de la tarea, el cual puede combinar las producciones de otros fabricantes
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y asi lograr posibles economias de escala. Si un centro de distribucidén no es utilizado efi-
cientemente por un fabricante, la combinacidén del almacenaje de productos de varios fabrican-—

tes, reduce los costos promedio de operar el negocio, tal como se aprecia en la figura 2.8a.

Es posible procesar los pedidos muy eficientemente en pequefla escala pero, siguiendo 1los
argumentos mencionados, conforme se amplian las operaciones y el negocio se extiende, aparecen
y se establecen nuevos tomadores de pedidos para realizar este trabajo, operando a una escala

mads eficiente y reduciendo los costos de la firma original como se muestra en la figura 2.8b.

Al aumentar el volumen de produccidén de la empresa, ésta puede desear volver a asumir algunas
de las funciones, absorbiéndolas nuevamente debido a que hay suficiente volumen interno de
produccidén para gque sea econdmicamente conveniente para la empresa. Las funciones que tienen
costos constantes, aparentemente no ofrecen incentivos para cambiar del fabricante o productor
al intermediario; en el caso de funciones con costos crecientes, el productor las realiza ria
al inicio por los volumenes bajos, pero las transferiria a otras pequeflas empresas conforme
aumenta la produccidén, subcontratando a pequefios especialistas con el fin de mantener los

costos bajos.

Esta exposicidén es resumida en la figura 2.9, donde se puede apreciar que hasta el volumen Q1,
es conveniente que la empresa transfiera la funcidén a un intermediario, entre Q1 y Q2, puede
desear asumir nuevamente la funcidén, debido a la ventaja que significa que el control directo
se ejerza por la gerencia; después de Q2, el productor trataria de buscar intermediarios

suficientemente pequefios con la finalidad de reducir costos.

Para demostrar las aplicaciones de este concepto en el canal de distribucidén, veamos algunos
ejemplos hipotéticos: Un fabricante de articulos de consumo en cajas, estd estableciendo un
nuevo mercado y regquiere un nuevo centro de distribucién. Si tiene costos fijos altos, sus
costos promedio declinardn conforme se incremente el volumen; si el volumen es menor que Q1l, la
empresa en vez de construir un almacén propio, se beneficiard entregando sus productos a un
almacén publico desde el cual se abastecerd a sus clientes; més alld de Ql1, la firma conside-
raria la posibilidad de construir su propio centro de distribucidén para atender directamente a
sus clientes; méds alld de Q2, tendria en cuenta la posibilidad de dividir su territorio vy
construir dos centros de distribucidén. E1l concepto de transperencia explica también la creacidn
de intermediarios. Los distribuidores industriales se crean por que ellos son mads eficientes
que los fabricantes. Cuando varios productores tienen voluUmenes bajos y costos altos, la
combinacién de sus producciones pueden sumar un volumen suficiente como para lograr una
distribucidén rentable. La transferencia de funciones individuales origina intermediarios
especializados; transferir las funciones de almacenamiento de origen al almacén publico, un
distribuidor de repuestos de automéviles que tenia demasiados <clientes para atenderlos
econdémica mente, cred distribuidores que llamé intermediarios, para atender al gran numero de
pequefias cuentas dentro de areas geogrdaficas separadas. Un procesador nacional de alimentos que
vendia en el noroeste, encontrdé que no tenia un volumen suficiente como para que su centro de
distribucidn fuera econdmico, de manera que transfiridé esa labor a un distribuidor

independiente de alimentos.

Estos ejemplos demuestran que las funciones del canal, incluyendo las logisticas, pueden ser

intercambiadas entre las instituciones del canal bajo ciertas condiciones.
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POSTERGACION-ESPECULACION

Definida la necesidad de las funciones particulares, la siguiente tarea consiste en determinar
donde deben realizarse dichas funciones, lo que es particularmente critico en el caso de los
inventarios, pues los canales existen para poner los productos a disposicién dei cliente o
consumidor final, lo que hace necesario que se mantengan existencias en alguna de las etapas
del canal, sea esta el fabricante, el minorista, otro intermediario o el propio cliente. La
ubicacién de los inventarios intermedios, entre el fabricante y el cliente final, implica una
compensacidén entre el costo de posesidén y el de esperar la llegada de los productos. Dicha

compensacidén se conoce bajo el concepto de postergacidén-especulacidn. (31)

Este principio modifica esencialmente el riesgo entre proveedores (vendedores) y usuarios
(clientes) y estd basado en la existencia de dos fuerzas opuestas dentro del canal de distri-
bucidén: las que tratan de evitar el compromiso de disponer de inventarios para satisfacer al
mercado, sea cual fuere su ubicacidén, conocidas como las fuerzas de la postergacidn; y aquellas
que tratan de colocar los inventarios en la forma y lugar en que puedan venderse o usarse con
un minimo de demora, que son las fuerzas de la especulacidén. Estas uUltimas consideran necesaria
la inversidén en inventarios o en capacidad de produccidén para atender las necesidades reales o
potenciales de 1los wusuarios o clientes; mientras que las otras, disminuyen el riesgo de
sobrestimar los requerimientos de inversidén, asumiendo el de hacer esperar a los clientes.
Estos principios se junta y producen un equilibrio o balance entre ellos, pues el uso de uno,

limita la total aplicacidén del otro.

una interpretacidén analitica puede apreciarse en un tipico ejemplo de mercados con muchos
productos de consumo. En la figura 2.10, un proveedor adquiere un producto que envia luego a un
mercado separado del punto de origen, por el tiempo y por el espacio. Si asumimos que las va-
riables en éste mercado son uUnicamente los precios y las cantidades, y que el embarcador no
tiene otro mercado como alternativa; su precio de compra, Po, mds el costo de transporte, CI1,
aumentard conforme se incrementa la cantidad embarcada, debido a la competencia entre los
compradores y los embarcadores que ofertan por un recurso escaso. Los embarcadores continuaran
aumentando la cantidad hasta que su precio de compra mas el costo de transporte iguale al
precio de venta. En un mercado donde los precios sean seguros totalmente, la cantidad mencio-
nada en el parrafo anterior, seria: Qm, al precio Po + Cl = Pm, indicada por la interseccidén R.

(Fig. 2.10).

En la cantidad Qm,el embarcador enfrenta dos posibilidades: la de una pérdida especulativa si
el precio baja a Pa; o la de una pérdida de oportunidad, debida a la postergacidén, si en un
mercado fuerte el precio es empujado hasta Pb. La primera posibilidad, implica la pérdida
tangible en efectivo, SRT PmPa; y en la segunda involucra el costo de oportunidad, RUV. La

decisidén que tome el embarcador debe equilibrar los dos riesgos mencionados.

En el canal también puede aplicarse el equilibrio o balance de los riesgos en otras &reas, como
por ejemplo: tener inventarios en ubicaciones equivocadas, hace incurrir en costos de
transporte hacia otros lugares, o tener productos mal almacenados que afecten sus caracteris-—

ticas, pueden originar desperdicios u obsolescencias. Estos constituyen costos de especulacidn.
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Una tienda minorista que almacena equipos de aire acondicionado para el verano, estd especu-
lando gque el verano serd caluroso; pero si el tiempo resulta frio, el minorista se puede ver
forzado a vender los equipos en existencia a alguien que esté en un lugar mas calido. E1l de-
sembolso de caja neto ”(después de costos e ingresos por ventas) es una pérdida especulativa.
El riesgo opuesto, constituido por la imposibilidad de satisfacer las necesidades o demandas
del mercado, ni en cantidad ni en las caracteristicas del producto, es mads dificil de medir vy
posiblemente es mas grave. ¢Cudnto tiempo esperard un cliente? ;Cudl es el costo de enviar o
tramitar un pedido atrasado? ;Cudntas ventas se han perdido? Estos son costos de postergacidén

producidos por la subestimacién del mercado que concluye en pérdida de ventas.

Los costos de postergacidén van haciendo olas por el canal, pues apenas se produce un agota-—
miento de stock en un producto el minorista corre el riesgo de perder la venta y aunque es
posible que los clientes esperen a que se les abastezca, es mas probable que se vayan a otra
parte, especialmente si el mayorista que atiende al minorista también estd sin inventarios, 1lo

que da lugar a que se pierdan dos ventas.

El tiempo estd relacionado con la exposicidén al riesgo. Para el vendedor, el grado de poster-—
gacidén se relaciona con el tiempo de entrega. Como se puede apreciar en la curva Vp de la fi-
gura 2.1la, el grado de postergacidén aumenta conforme se incrementa el tiempo de entrega. Todos
los aspectos de la demora aumentan la postergacién en la entrega y, por lo tanto, un fabricante
puede utilizar medios de transporte lentos, consolidar pedidos, e incluso quedarse
deliberadamente sin existencias, si esto le permite postergar la entrega; todas estas acciones

reducen los costos, como se muestra en la figura 2.11b, curva Ve.

Para el comprador, sin embargo, la situacidén es a la inversa: el grado de postergacidén dismi-
nuye conforme aumenta o se alarga el tiempo de entrega; si el comprador puede conseguir una
entrega inmediata, es factible gque espere hasta el ultimo minuto para hacer su pedido; en
cambio, si sabe que tendrd que esperar mucho, colocard sus pedidos con la debida anticipaciédn.
Esta relacidén se presenta también en la figura 2.1la, mediante la curva Cp. Los tiempos de
entrega cortos evitan los costos de tener inventarios o de tomar decisiones que impliquen
riesgo, pero conforme aumenta el tiempo de entrega, el comprador se ve obligado a tener mas
inventarios y a tomar decisiones ma&s arriesgadas, lo que aumenta sus costos, tal como se

aprecia en la curva Cc de la figura 2.11b.

El modelo de postergacidn-especulacidén establece que existirdn inventarios intermedios en los
canales, siempre y cuando los costos de los productos sean inferiores que la combinacidén de los
costos de postergacidén del vendedor y del comprador. El uso del modelo se puede demostrar en el
diagrama de la figura 2.12. donde los costos del canal se dividen en aquellos que estéan
relacionados con el proveedor, designados por Cv, y los relacionados con el cliente, Cc, es-
tando ambos relacionados con el tiempo de entrega. Los costos del proveedor incluyen
transporte, manipulacién fisica y los inventarios necesarios para efectuar las entregas,
mientras los costos del cliente incluyen el mantenimiento de los inventarios y otros costos de

esperar hasta que se realice la entrega en el lugar adecuado.

En el diagrama de la figura 2.12, el proveedor tiene dos opciones:
- entregar directamente al cliente, ©

- — usar inventarios intermedios
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Al elegir una de estas opciones, el tiempo de entrega puede cambiarse, pero los costos también
cambian. En la entrega directa al cliente, el proveedor puede elegir un medio de transporte
rdpido a un precio alto o un transporte lento con un menor precio; puede también decidir que se
mantengan altos niveles de inventarios o que en algunas oportunidades se queden sin existencias
y que los clientes esperen. La curva resultante del costo de entrega se muestra como Cvl y como
Cv2, la otra posibilidad de agregar inventarios intermedios, donde el costo serd mayor en razdn
del manipuleo e inventarios extras implicados. Mientras tanto el cliente sdélo tiene la opcidn
de esperar la entrega, teniendo en cuenta que el costo de esperar (Ce) aumenta, conforme se
incrementa el tiempo de entrega (t), y que el costo total para el canal es la combinacidén de
los costos de entrega y de espera reflejados en la curva de costo total (Ct). El tiempo (t*)
relacionado con el costo total mads bajo determina la combinacidén especifica de ubicacidn
intermedia, transporte de los inventarios y otros factores relaciona dos con los costos del

tiempo.

La capacidad para producir puede sustituirse por los inventarios. Si el cliente estd esperando
por produccidén, una mayor capacidad reduce obviamente el tiempo de espera por el producto;

si el producto se vende del stock, una mayor capacidad de los inventarios significa que
disminuye el tiempo total implicado en el procesamiento del pedido, lo que a su vez reduce la
cantidad en existencia, la cual debe mantenerse para atender a los clientes o los pedidos
atrasa dos. una mayor capacidad de produccién, es de por si como un inventario, que incurre en

los costos de mantenimiento de las maquinarias y de la mano de obra.

RESUMEN

Las decisiones de comercializacidén para la eleccidén de mercados y productos se extienden més
alld de su misma actividad, pues guian a la empresa y la comprometen para abastecer el mercado
mediante las actividades de produccidén y logistica, una para fabricar los productos y otra para
llegar con los articulos a todos los puntos de distribucidén, incluyendo muchas veces a los

clientes finales.

Estas mismas decisiones al determinar el marketing-mix, influyen en las decisiones de logistica
y en las estrategias especificas de productos, promocidn, precios y canales; ademds, influyen
en las caracteristicas del sistema logistico a través de la densidad fisica y la densidad del i
valor de los productos, aunque las decisiones logisticas limiten 1las oportunidades de 1la

actividad de comercializaciédn.

La intervencidén méas directa de la logistica en las decisiones de comercializacién estd en los
canales de distribucidén, por cuanto estos constituyen el entorno de la logistica y son una
extensidén del sistema logistico, en el cudl la gerencia debe tratar con clientes establecidos,
algunos de los cuales proporcionan ciertos servicios intermedios entre el fabricante o
proveedor original y el usuario final, muchas veces realizando funciones logisticas en las que

sustituyen o complementan las tareas que, de otro modo, deberia ejecutar el proveedor.

El canal de distribucidén debe estar organizado de tal manera que alcance el nivel méds alto de
eficiencia y reduzca al minimo posible los costos del sistema. Muchos de los conceptos para

disefiar el canal como los de postergacidén-especulacidén y el de transferencia de funciones, se



originan en la comercializacidén y son directamente pertinentes a las actividades y funciones
del canal. Algunas empresas dque tienen el poder suficiente, organizan todo el canal para
movilizar sus productos del proveedor hasta el cliente final, con el propdsito de reducir al
minimo posible los costos del sistema logistico; con éste fin, pueden persuadir a otras
empresas para que se encarguen de algunas funciones, cuyas tareas podran realizar ellas mismas
o las asignardn a nuevos intermediarios, establecidos por ellas. Otras empresas, en cambio, se
limitan a responder las solicitudes de los miembros del canal y organizan el sistema logistico,

unicamente, dentro de sus propios limites corporativos.

Para la toma de decisiones en la empresa, las &reas importantes incluyen las operaciones de los
centros de distribucidén, el transporte, los inventarios y todo el sistema como un conjunto;
aunque la gerencia concentre su atencidén especificamente en el sistema logistico, las tareas o
funciones que cada elemento del sistema desempefla, estdn determinadas por las relaciones

variables de comercializacidén dentro del canal de distribuciédn.

PREGUNTAS PARA EXAMINARSE

1.- Cémo interpretar el enunciado de que la comercializacidén y la logistica desempefan

funciones complementarias en el proceso de ventas.

2.- A Usted, gerente de logistica, se le ha pedido que explique como su dependencia puede
contribuir a los beneficios o utilidades de la empresa, en vez de incurrir sélo en

costos. ¢Qué argumentos presentaria?

3<- Cémo influyen en la toma de decisiones de comercializacién los 3 roles de la estrategia

logistica: apoyo o soporte, restrictivo y activa participacioén?

4. - Cémo influye la densidad fisica en el desarrollo del sistema logistico?
5.- Cémo influye la densidad de valor en el desarrollo del sistema logistico?
6.— Compare la distribucién de productos de cemento con la de computadoras. ¢Cédmo influirian

las caracteristicas de estos productos en el sistema de distribucidén fisica?

7.- Bucklin describe el nuevo modelo para fijar precios en conjunto a los minoristas, que
favorece a los precios netos en lugar del descuento comercial tradicional. ¢Cémo podria

eso afectar el planeamiento de la logistica del proveedor?

8.—- Por qué el concepto de comercializacidén vertical, es importante para la gerencia de
logistica?
9.- Un distribuidor que procesaba alimentos, atendia su parte del mercado desde su propio

centro de distribucidn; posteriormente se une a un mayorista independiente en productos

alimenticios. Explique la decisidén en términos de transferencia de funciones.

10.- Algunas empresas realizan las operaciones de embalaje de sus articulos después que estos
han salido de la fébrica. Aplicando el concepto de postergacidn-especulacidén, explique

porqué sucede esto.

11.- Porqué la distribucidén de mercaderia de moda, evita el empleo de inventarios intermedios

especulativos entre fabricante y comprador?
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