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La planificación de los canales de comercialización

EL DISEÑO DE LOS CANALES 

Las estrategias creativas y bien aplicadas para el diseño de canales de comercialización constituyen uno de los medios más poderosos de que disponen las empresas para aumentar su capacidad de competir a nivel nacional e internacional. Por ejemplo, la División de suministros hospitalarios de Baxter Healthcare ha combinado elementos de la integración vertical del abastecimiento, servicios externos y modernos enlaces electrónicos con sus clientes para llegar a dominar sus mercados. Packard Bell Electronics llegó a ser el principal fabricante de ordenadores personales de los Estados Unidos por unidades vendidas porque dedicó todos sus esfuerzos, energía y recursos para asociarse con tiendas de descuento y cadenas de artículos electrónicos. Caterpillar ha creado un sistema de agentes para comercializar sus equipos pesados de construcción tan poderoso que se ha convertido en su principal ventaja ante su mayor rival, la empresa Komatsu. Steelcase y Herman Miller han impuesto normas tan altas para la distribución completa y a tiempo de instalaciones complejas de mobiliario de oficina, que ha obligado a sus competidores a luchar sólo por sobrevivir. Y Federal Express produjo una revolución en el sector del reparto de pequeños envíos con enfoques radicalmente nuevos y dirigidos a satisfacer mejor a la clientela. 

Durante la década de 1990, muchas empresas han aplicado la perspectiva y los procedimientos de la llamada gestión para la calidad total y se han esforzado para aplicar importantes mejoras en el servicio al cliente mediante la reestructuración de sus procesos. Esto ha llevado a la convicción universal de que durante mucho tiempo se venía postergando la necesidad de reevaluar y reestructurar críticamente los canales de comercialización, que ha sido puesta de manifiesto por la respuesta eficiente al consumidor, la respuesta rápida y los sistemas de entrega justo a tiempo que explicamos en los capítulos anteriores. La necesidad de lograr más calidad, mejor servicio al consumidor y de reestructurar los procesos es general; se deja sentir en todos los segmentos comerciales, industriales y geográficos, y ha sido provocada y agudizada por el poder y la polaridad crecientes de los sectores minorista y mayorista, la difusión y los adelantos de la informática, la importancia que tiene la eliminación de la superposición de funciones de distribución, el deseo de crear valor como respuesta a las exigencias de los compradores, y otros factores más. 

En este capitulo, propondremos un enfoque sobre la planificación de los canales de comercialización que permita a las empresas con o sin fines de lucro reorientar sus sistemas de distribución para que respondan mejor a las necesidades de los clientes. Este enfoque responde a las preguntas siguientes: 

1. ¿Qué tipos de servicios deben ofrecer los canales de distribución a los usuarios finales para asegurar su satisfacción, independientemente del canal específico que se emplee? 

2. ¿Qué clases de actividades o funciones logísticas y/o de marketing deberán realizarse para generar esos servicios? 

3. ¿Qué tipos de instituciones o agencias son las que mejor las realizan, tomando en consideración su eficacia y eficiencia en la tarea? ¿Resulta preferible para los miembros potenciales de los canales (como los fabricantes, los mayoristas y los minoristas) dividir entre ellos la tarea de la distribución, o es mejor acudir a la integración vertical para lograr los objetivos establecidos por la empresa? 

Un objetivo tácito de estos programas es ofrecer un valor superior al cliente. Ese objetivo se basa en dos elementos de valor: la excelencia operativo y la especialización en los clientes. La excelencia operativa significa proporcionar a los clientes productos o servicios fiables a precios competitivos y provistos con un mínimo de dificultades o inconvenientes. La especialización en los clientes significa segmentar y enfocar los mercados con precisión y luego adaptar las ofertas para satisfacer con exactitud esos segmentos. La clave para suscitar la lealtad de la clientela consiste en ofrecer un valor superior; a su vez, la lealtad permite repetir las ventas y las remesas, reduce los gastos comerciales y genera altos beneficios (por ejemplo, una disminución del 5% en la cantidad de clientes perdidos puede hacer aumentar las ganancias entre un 25% y un 95%). 

Este enfoque se centra en el diseño de lo que se ha denominado «sistemas de distribución orientados hacia el cliente». Los ejemplos (con nombres ficticios y las indicaciones que daremos a lo largo de todo este capítulo para ilustrarlo se derivan de diez años de estudio de grandes empresas pertenecientes a sectores de actividad muy diversos. En la Figura 5.1 se muestran las 14 etapas del proceso necesario para aplicar este enfoque. 

Figura 5.1 Enfoque analítico del diseño de sistemas de distribución orientados al cliente.
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INDICACIONES PARA EL DISEÑO DE CANALES DE MARKETING 

Es necesario advertir a quien desee aplicar el proceso que se recoge en la Figura 5.1 que los catorce pasos no son simples ni rápidos. Además, no debe omitirse ninguno en beneficio de la facilidad, aunque es posible acelerar el proceso realizando algunos al mismo tiempo. (Por ejemplo, se pueden realizar los pasos entre el 1 y el 4 al mismo tiempo que los pasos entre el 7 y el 11.) El proceso debe realizarse forzosamente hasta el final, porque entre todas las decisiones de marketing que adopta una empresa, las relacionadas con la distribución son las más duraderas. Las empresas pueden modificar los precios o la publicidad, contratar a una empresa de investigación de mercados o prescindir de ella, renovar su programa de promoción de ventas o cambiar su línea de productos en poco tiempo. Pero una vez que se han fijado los canales de distribución, parece surgir una profunda resistencia a cambiarlos. Sin embargo, el cambio es posible, aunque resulte difícil y frustrante. IBM contradijo todas sus normas culturales cuando decidió comercializar sus ordenadores a través de mayoristas y agentes como Sears y Computerland y en sus propios Centros de productos IBM. (Aplicando otro cambio a su estrategia de distribución, IBM vendió esos centros a NYNEX.) La División de J.I. Case de Tenneco, después de adquirir la empresa de equipos agrícolas Intemational Harvester, actuó con rapidez, y la nueva empresa que se constituyó prescindió de unos SM distribuidores. Pero estos recortes pueden ser muy dolorosos y provocar costosos pleitos. Esencialmente, los cambios de los canales de distribución deben ser aplicados con mucho cuidado y prudencia 1. Sin embargo, el proceso de diseño de los canales no puede comenzar si no existe una estrategia de producto y de mercado. Los canales son conductos que transportan productos y servicios al mercado. Si no se tiene una idea clara del producto o el servicio que se pondrá a la venta (ya se trate de coches compactos, hormigoneras industriales, calcetines de color marrón o seguros para viviendas), no tiene ningún sentido diseñar un canal de distribución. También es necesario determinar muy bien el mercado al que se dirige el producto o servicio (por ejemplo, personas que compran coche por primera vez, restaurantes, adultos de sexo masculino o individuos que viven en pisos). Además, la ímproba tarea de rediseñar los canales será tiempo perdido a menos que el producto y servicio que se comercializa tenga un valor real por lo menos para un segmento del mercado escogido. Si los usuarios finales del producto o servicio no perciben en él una buena relación entre el precio y las prestaciones, una imagen positiva y/o una buena calidad, la distribución no lo salvará del fracaso, aunque esté muy bien diseñada. 

Etapas 1-4. Examen detallado de las condiciones y problemas existentes 

Aunque estas cuatro etapas parecen algo banales, son vitales para que la empresa pueda introducir cambios, si son necesarios. Consisten en entrevistarse con el personal directivo más importante, con los vendedores y con los integrantes del canal de distribución para comprender a fondo los problemas y las puntos fuertes de la empresa. Uno de los objetivo de estas cuatro etapas es generar una descripción fiel del canal de distribución que se está empleando, la cobertura del mercado que ofrece, las actividades de valor añadido que realiza y los riesgos actuales y futuros a que se enfrenta. Es imprescindible un examen de las materias primas y de fuentes secundarias de aprovisionamiento para lograr una visión completa de los sistemas de distribución que emplea la empresa y los demás integrantes del sector, pero este examen debe ser acompañado y validado por entrevistas mantenidas con las personas que están en la «primera línea» (Etapas 1 y 3). Aunque puede parecer que estas investigaciones y entrevistas son innecesarias para conocer a fondo los canales de distribución de una empresa (ya que, al fin y al cabo, todos sus integrantes saben muy bien cómo se comercializan sus productos), suponer que ya se sabe todo resulta, en el mejor de los casos, atrevido, y en el peor, equivocado. 

En esta etapa del proceso es necesario aislar: 1) las vías operativas que comunican la empresa con el mercado, 2) las funciones de venta y de logística que se realizan en cada una de las vías, 3) la manera en que se divide el trabajo (esto es, los flujos de marketing) entre la empresa y las entidades externas, y 4) los aspectos financieros del sistema (costes, descuentos, márgenes brutos y netos, etcétera). Este examen de las ventas y de los procesos de distribución debe revelar qué funciona bien y qué no. 

La etapa 2, así como la 1, requieren prestar atención a las grandes tendencias de índole macroeconómica y tecnológica, así como a las relacionadas con la conducta humana, que pueden llegar a influir en la estrategia de marketing. Durante los últimos veinte años se han realizado muchas investigaciones para descubrir el efecto que producen los factores del entorno en los canales de marketing 8. Estos estudios indican que mientras más variable, peculiar, cambiante e incierto sea el entorno en que funciona el canal de distribución, más estrecho debe ser el control de la conducta de sus miembros, a fin de adaptar el canal a todas las contingencias posibles. Pero también se necesita flexibilidad para que poder responder a un mercado en rápido cambio, y esta exigencia contradice la de un control estrecho. En consecuencia, los canales que se dirigen a entornos complejos y dinámicos sufren constantes tensiones, que como se verá en el Capítulo 7, pueden generar grandes conflictos. 

Para evaluar el modo en que las condiciones del entorno pueden limitar el margen de decisión de las empresas, hay que examinar con gran atención los factores siguientes: 

· La concentración industrial. 

· Los indicadores macroeconómicos. 

· El estado actual y futuro de la tecnología. 

· La amplitud de las tendencias hacia la regulación o la desregulación del mercado. 

· Las barreras de entrada. 

· La conducta de la competencia. 

· El grado de fidelidad de la clientela. 

· La dispersión geográfica de los usuarios finales. 

· La etapa del cielo de vida del producto en que se encuentra. 

· La intensidad de los cambios y la diversidad del mercado. 

En la industria dedicado a la venta de papel a los impresores y los medios de comunicación, por ejemplo, se ha verificado una significativa consolidación de los mercados de los usuarios finales, un aumento del poder de los canales indirectos de marketing (como por ejemplo, los comerciantes en papel), modificaciones de las capacidades industriales, grandes inversiones en costes fijos, un incremento de los costes de las materias primas, un crecimiento geográficamente disperso de los segmentos de usuarios finales, y la llegada a la etapa de madurez del ciclo de vida de la mayoría de los productos de esta industria. 

Todos estos factores influyen en el grado de libertad de las empresas para diseñar los canales de comercialización. Al determinar la cantidad y las características de los escenarios futuros en que se desenvolverá el sector, también determinan la variedad de canales de distribución que se pueden adoptar. Flor ejemplo, al hablar del ciclo de vida del producto, Lele señala que los mejores canales posibles para un producto cambian a lo largo del tiempo. En la etapa de introducción del producto, los canales más adecuados son los que añaden un valor sustancial. En la etapa de crecimiento, los canales deben tener capacidad para mover volúmenes de ventas superiores, pero no deben ofrecer todos los servicios necesarios en la etapa de introducción. En la etapa de madurez, los canales no dan tanta importancia a los servicios añadidos, porque lo que interesa a los usuarios finales son los precios reducidos. Y en la etapa de declive pasan a primer plano los canales que añaden poco valor, como la venta directa por correo. Sin embargo, hay que señalar que las sugerencias de Lele tienen sólo un valor general. Los distintos segmentos de usuarios finales dan importancia a distintos elementos, independientemente de la etapa del ciclo de vida en que se halle el producto. 

Durante las etapas 3 y 4 deben hacerse grandes esfuerzos para averiguar cómo la competencia gestiona sus canales. Para saberlo, puede ser necesario buscar información en los seminarios, reuniones de grupos o en entrevistas individuales con personas que conozcan bien las novedades del sector de la distribución. En especial, hay que averiguar cómo hace cada competidor para mantener sus márgenes y cómo influye en el sector. Es importante examinar las estrategias de comercialización que aplican para estimular la demanda y los programas de marketing que emplean para apoyar sus canales de distribución. Por ejemplo, la Figura 5.2 ofrece una muestra de la amplitud del apoyo que las empresas Compaq, Hewlett-Packard e IBM proporcionaban a sus distribuidores en 1994. Esta información fue recogida para uno de sus competidores de la industria electrónica (que aquí denominaremos la Compañía X) a partir de fuentes primarias y secundarias. Los datos del estudio también indicaban que en ese momento Compaq era la principal amenaza contra la Compañía X en lo relacionado con ordenadores personales, y quizá hasta en lo referente a los servidores. En consecuencia, durante la etapa 4 se recogió información sobre las estrategias de Compaq, como la que se recoge en las Figuras 5.3 y 5.4. Esto proporcionó a la Compañía X un panorama de lo que debía hacer para enfrentarse a Compaq. Aunque muchos de estos datos se lograron por medio de estudios de rendimiento comparativo, las fuentes secundarias los proporcionaron en gran cantidad, lo que viene a demostrar que el público percibe muy bien todo lo referente a la competencia entre empresas. 

Figura 5.2 Apoyo a los distribuidores que ofrecen las principales empresas competidoras de la industria de la informática (datos no reales).

	Programa 
	Compaq 
	HP
	IBM
	Mejor programa del competidor de su clase

	Financiación coop.:

Agente/distribuidor con valor añadido

Minorista 
	1%-7%

Negociado 
	2%-3%

ND
	1%-2%

2%-10%
	IBM. Apoyo agresivo a MDF para mantener el AS/400 en los canales

	Informaciones derivadas de:

Base de datos prospectiva

Informaciones de la venta por correo

Informaciones del telemarketing

Preguntas de los usuarios finales
	ND

DG

DG

DG
	ND

DG

DG

NFD
	DCP

DCP

DCP

NFD
	IBM. Acceso on-line a las bases de datos de IBM a través de Partner Serv.

HP: organiza teleconferencias y seguimientos hasta con 200 clientes

Compaq. Información on-line sobre usuarios finales a través de la “Reseller Locator Hotline”

	Marketing a través de eventos comerciales:

Ferias comerciales

Convenciones industriales
	NFD

ND
	DG

DCP
	DCP

DG
	HP. Copatrocina cabinas para Premier Solution Partners sin coste para el distribuidor

IBM. Organiza convenciones industriales donde los distribuidores se presentan a los clientes.

	Material de ventas:

Folletos/información sobre el producto

Exhibición en tiendas (self display)

Publicidad personalizada
	DG

DG

DG
	DG

ND

DG
	DCP

ND

DG
	Compaq. Proporciona a los revendedores “cubiertas” para ordenadores para potenciar las ventas.

IBM. Acceso a agencias publicitarias para realizar pruebas y colocación de anuncios.

	Apoyo a las ventas de distribuidores:

Misiones de ventas y ventas conjuntas

Entrenamiento en ventas

Artículos e informaciones de prensa
	DG

DG

NFD
	DG

DCP

DG
	NFD

DCP

DCP
	HP. Los representantes de ventas hacen más llamadas a los distribuidores que  lo habitual.

Compaq. Obliga a los distribuidores a hacer cursos de ventas.

IBM. Diseña folletos y comunicados de prensa personalizada.


DG= Disponible Gratis; DCP= Disponible Con Pago; NFD= No Fácilmente Disponible; ND= No Disponible. 

Etapas 5 y 6: El logro de «éxitos» rápidos 

Es posible que los conocimientos obtenidos en las etapas 1 y 4 impongan cambios inmediatos en las estrategias, tácticas y políticas de distribución específicas. Por ejemplo, los programas promocionales pueden mejorarse inmediatamente a partir de la información que se obtiene de los integrantes del canal o de los análisis de la competencia. (Así, cuando la Compañía X vio la Figura 5.2, introdujo rápidamente algunas mejoras.) Si algún elemento es evidentemente defectuoso o si encierra alguna oportunidad atractiva y clara, resulta innecesario llegar hasta el final para introducir luego el cambio preciso. 

Figura 5.3 Las agresivas medidas de Compaq para disminuir costes y aumentar la calidad a lo largo de la cadena de valor.

Cuando los precios de los PC bajaron un 66% entre 1991 y 199, Compaq redujo los costes en un 75%:

	Cadena de suministro
	Fabricación 
	Venta y servicio

	La compra en gran volumen permitió ahorrar 600 millones de dólares en 1993.
	Triple producción con sólo un 10% de espacio suplementario: semana de 7 días con 3 turnos.

Líneas de producción consolidadas

Espacio de inventario reemplazado por líneas de producción.
	Reducción de los costes:

22% en 1991

12% en 1993

10,5% en 1994

	Reducción de un 30% en los costes de los componentes: reducción de partes desde 171 a 86
	Reducción del 75% de los gastos generales/administrativos: costes laborales 2%
	Ahorro de 10 millones de dólares al año: reducción de oficinas de ventas de 8 a 5.

Disminución de representantes de cuentas de 359 a 224.

	Reducción de los costes de transporte por los proveedores interesados
	
	Menores costes de apoyo y servicio:

Apoyo telefónico centralizado.

Software de diagnóstico a distancia.

	Reducción del tiempo de entrega a unas horas
	
	



Sin embargo, los cambios que se introducen en esta etapa no carecen de riesgos, porque podría establecerse una política difícil de modificar luego a la luz de informaciones más completas. Durante las etapas 5 y 6 es más conveniente centrarse en los temas a corto plazo que aplicar grandes cambios con consecuencias a largo plazo. Un ejemplo de esto último hubiera sido sugerir a la Compañía X en esta etapa que reformara sus equipos de ventas para que se pareciesen más a los de Compaq (véase la Figura 5.4). Si esta recomendación es deseable, debe hacerse sólo al finalizar las 14 etapas del proceso. 

Etapas 7-10: El diseño del canal de distribución «Ideal» 

Durante estas etapas es necesario adoptar un enfoque completamente nuevo de la estrategia de la distribución, pues obligan a la empresa a olvidar que ya tiene un sistema de distribución concreto. La mejor manera de diseñar estos sistemas es comenzar desde cero y olvidar la historia anterior. Los directivos deben abandonar por un momento sus ideas preconcebidas y no limitar la imaginación aferrándose al modelo existente. Es una sugerencia muy semejante a la filosofía que adoptaba de Michael Hammer cuando, al acuñar la expresión «reestructuración de la empresa», aconsejaba: «¡No hay que automatizar, sino suprimir!» 12. Reestructurar la empresa significa volver a comenzar todo desde Cero. 

Durante las etapas 7 y 8, toda la atención debe centrarse en la producción de servicios que exigen los usuarios finales, independientemente de los establecimientos donde éstos adquieren los productos o servicios de la empresa. Las cuatro grandes formas de producción de servicios son el tamaño de los lotes (con independencia del valor monetario de la compra, ¿el usuario final lo desea en unidades individuales o en múltiples unidades?), la descentralización del mercado (¿el usuario quiere obtener conveniencia, información y asistencia en la tienda cercana o los prefiere a mayor distancia, como por ejemplo a través de un número telefónico?), el tiempo de entrega o de espera (¿el usuario quiere entregas inmediatas o le interesa más la seguridad de que las entregas se harán?), y la variedad y surtido del producto (¿el usuario prefiere tiendas generales o le interesa más la amplitud y especialización del surtido?). 

Figura 5.4 Los equipos de venta de Compaq se centran en varios clientes y segmentos del canal.





Aunque esta enumeración tiene validez para todos los canales y productos, no es necesariamente completa. Por ejemplo, además de los cuatro tipos generales de producción de servicios, Rangan, Menezes y Maier, en su estudio sobre la comercialización de los productos industriales, identificaron cinco tipos adicionales de producción de servicios. 

1.  La información sobre el producto. Los compradores solicitan más información sobre ciertas clases de artículos, especialmente los que son nuevos o técnicamente complejos y los que incorporan componentes que cambian con rapidez. 

2. La personalización del producto. Por su propia naturaleza, algunos productos requieren una «personalización» que los adapte a los requerimientos del comprador (por ejemplo, un tipo especial de acero para un fabricante de productos quirúrgicos). Pero muchas veces hasta los productos comunes deben satisfacer requerimientos del cuente, como el tamaño o la graduación. 

3.  La seguridad respecto a la calidad del producto. Los clientes pueden dar importancia a la integridad y fiabilidad de los productos a causa de las consecuencias que tienen para el comprador. 

4.  Los servicios postventa. Los clientes necesitan servicios como instalación, reparaciones, mantenimiento y garantía. 

S.  Logística. El transporte, el almacenaje y el suministro de productos al usuario final tiene ciertos niveles de complejidad. Por ejemplo, el transporte de sustancias químicas peligrosas puede imponer inversiones especiales e incrementar los costes de manipulación. 

Más específicamente, en una industria, la de los ordenadores personales, se descubrió que los clientes dan importancia a las siguientes elementos. 

· Disponibilidad. 

· Marca/selección de productos/variedad. 

· Entrega (rapidez, fiabilidad). 

· Flexibilidad. 

· Información. 

· Políticas internas de la empresa. 

· Condiciones y proceso de pago. 

· Precio. 

· Demostraciones del producto. 

· Relaciones con el proveedor actual. 

· Prestigio. 

· Prestaciones. 

· servicio. 

· Estabilidad. 

· Apoyo. 

· Almacenamiento. 

Sin embargo, el problema de estas listas es que son demasiado imprecisas. No existe un mercado realmente homogéneo donde todos los usuarios finales den importancia a las mismas producciones de servicios y de manera idéntica. En consecuencia, hay que centrarse en lo que desean los distintos segmentos de clientes o en la manera de dividir el mercado en segmentos con los mismos deseos. Los distintos segmentos de clientes no sólo prefieren distintos aspectos de los productos, sino también diferentes niveles de cada aspecto. Para algunos usuarios finales, la «conveniencia» significa un paseo de cinco minutos desde sus casas, mientras que para otros un viaje de 15 minutos en coche es perfectamente aceptable. 

Las etapas 7 y 8 exigen una investigación a fondo para descubrir 1) qué desean los usuarios finales durante el proceso de compra, además de un producto de alta calidad y 2) cómo se pueden utilizar estas preferencias para agrupar a los usuarios en distintos segmentos. Para generar una lista de producciones de servicios que abarque todo el mercado y el producto (por ejemplo, ordenadores personales para uso comercial), por lo general se necesita organizar reuniones de grupos y entrevistas personales (etapa 7), a menos que la suerte nos depare el hallazgo de fuentes de datos que ya contengan listas amplias y útiles. 

Una vez que se sabe qué parece importar a todos los usuarios finales, el examen del tema de la segmentación puede desarrollarse de dos maneras diferentes. Se puede dividir el mercado en segmentos a priori (como los que suele usarse para tomar decisiones publicitarias o relacionadas con el producto) y luego analizarlo para determinar si tienen preferencias adquisitivas comunes. O se pueden hacer investigaciones para definir qué segmentos del mercado parecen agrupar mejor a los usuarios finales según los patrones de adquisición. Desde un punto de vista exclusivamente teórico, el último procedimiento es preferible al primero, porque la forma en que los usuarios finales prefieren comprar productos y servicios no tiene necesariamente una alta correlación con sus preferencias por las características del producto, sus hábitos respecto a los medios de comunicación, sus estilos de vida, o cualquiera de los demás criterios de segmentación que suelen aplicar los directivos de marketing. Por ejemplo, cuando los servicios y productos se dirigen a mercados comerciales, las empresas aplican generalmente un esquema de segmentación basado en la conveniencia, y dividen sus mercados en pequeñas empresas (por ejemplo, las que tienen entre 1 y 50 empleados), medianas (las que tienen entre 50 y 500 empleados) y grandes (las que tienen más de 500 empleados). No se entiende muy bien por qué las producciones de servicios que exigen las grandes empresas han de ser necesariamente diferentes de las que desean las medianas y pequeñas, salvo quizá en lo relativo al tamaño de los lotes. Sería mucho mejor dejar que los propios datos den la respuesta, y no imponer un criterio arbitrario de segmentación o basarse en la conveniencia o en las creencias convencionales. Teóricamente, el proceso de segmentación debe diferenciar grupos de compradores que sean: a) lo más semejantes posibles dentro de cada grupo; b) lo más distintos posibles entre los grupos; y también es necesario que c) los segmentos así definidos se diferencien en aspectos que tienen importancia para el diseño del sistema de distribución. 

En cualquier caso, lo que debe buscarse es el vínculo entre los patrones de compra y los segmentos relevantes. Este vínculo pone el acento donde corresponde, es decir, en los segmentos y no en mercados formados por compradores, existentes o potenciales, con necesidades heterogéneas. Por ejemplo, si se vende equipos para oficinas al mercado comercial, es probable que los auditores autónomos se ubiquen en un segmento diferente al de los ingenieros que trabajan en empresas de investigación científica. 

También se obtiene valiosa información cuando se pide a los usuarios finales que evalúen su grado de satisfacción y de comodidad con las distintas opciones que ofrece el canal. Además, en el caso de productos nuevos, los canales pueden diseñarse centrándose en las personas o entidades llamadas «primeros usuarios». Según la definición de Von Hippel, los primeros usuarios de un producto, un servicio o un proceso nuevo o mejorado exhiben dos características respecto a ellos: 

1. Los primeros usuarios tienen necesidades que se harán sentir en todo el mercado, anticipándose a la mayoría del mercado, y 

2. Los primeros usuarios están bien posicionados para beneficiarse de forma significativa al obtener la solución de esas necesidades. 

Durante la etapa 8 deben hacerse encuestas que permitan realizar un análisis cuantitativo de las necesidades de los usuarios finales. Su punto de partida es la lista de producciones de servicios que se elaboró en la etapa 7. Pero estas encuestas no deben limitarse a preguntar a los interesados qué producciones de servicios prefieren, pues cuando las personas disponen de «opciones libres», siempre las eligen todas. Por eso hay que obligar a los encuestados a establecer relaciones entre los atributos de los productos (como por ejemplo, la conveniencia de los establecimientos y el bajo precio, la gran variedad de productos y el asesoramiento de vendedores especializados), de modo que finalmente se pueda comparar la importancia que tienen los atributos en todos los sectores. Existen varias técnicas de investigación de mercado aplicables en esta etapa, y entre ellas el análisis conjunto, los modelos híbridos y las escalas de suma constante. 

Podemos ilustrar ese enfoque con diversos ejemplos que aplican escalas de suma constante. La Tabla 5.1 muestra los resultados (no reales) sobre equipos de telecomunicaciones y servicios que se venden a empresas (y no a consumidores privados). Las producciones de servicios (como relaciones permanentes con los clientes frente a llamadas personales, amplia gama de productos frente a servicios, etc.) figuran en la parte izquierda de la tabla. Las columnas representan los segmentos (variedad de marcas contra demostraciones, apoyo integral al cliente, etc.) que se deducen del análisis de grupos. Los nombres asignados a los segmentos se dedujeron de la intensidad de las preferencias por determinadas producciones de servicios. Por ejemplo, el segmento que daba importancia al apoyo asignó 58 puntos de 100 posibles «apoyo al cliente/mantenimiento/fiabilidad». Por último, al pie de cada columna se muestra el porcentaje de ingresos que representa cada segmento, lo que supone que todos los segmentos ofrecen grandes oportunidades en este mercado.

De la Tabla 5.1 podemos deducir varias conclusiones interesantes. La primera es que los canales que abastecen a los distintos segmentos deben ofrecer algunas producciones de servicios en mayor medida que otras. Esto significa que es improbable que algún canal esté en condiciones de satisfacer las necesidades de todos los segmentos. La segunda es que todos los segmentos valoran mucho la asistencia al cliente; en consecuencia, todos los canales deben incorporar la capacidad de asistencia al cliente, y todo canal que se seleccione para comercializar equipos de telecomunicaciones debe tener capacidad de ofrecer asistencia a sus clientes. La tercera es que como la «asistencia al cliente» tiene una gran importancia, debe destacarse su existencia y darle un relieve mayor que a los servicios normales. 

Después que aislar los segmentos, se está en condiciones de trazar perfiles demográficos de cada uno de ellos para averiguar si los usuarios finales que los integran provienen de las mismas clases sociales, si tienen un tamaño aproximadamente semejante, si se hallan en regiones concretas del país, etc. Si aparecen elementos comunes, la comercialización hacia los segmentos será mucho más fácil que si los segmentos representan secciones cruzadas y determinadas al azar de la población. Por ejemplo, el segmento que valora el apoyo integral está representado predominantemente (pero no exclusivamente) por las grandes empresas de servicios financieros. 

TABLA.5.1 Segmentos de producción de servicios en equipos de telecomunicaciones y servicios: sin importancia relativa según la producción de servicios en una escala de 100 puntos (datos no reales) 

	
	
	
	Segmentos 
	
	

	Producciones de servicios
	Variedad/demostración de marcas
	Apoyo intensivo
	Relación 
	Sensibilidad a los precios
	Variedad de productos/

asesoramiento

	Relaciones personales/llamadas personales

Amplia gama de productos/asesoramiento

Apoyo/mantenimiento/fiabilidad

Variedad de marcas

Bajo precio

Demostración de los productos
	13

13

23

14

20

17
	8

9

58

8

8

9
	31

12

29

8

10

10
	6

7

33

7

38

9
	11

29

32

6

12

10

	Total 
	100
	100
	100
	100
	100

	Porcentaje de ingresos de este grupo
	21
	26
	25
	15
	13


La Tabla 5.2 muestra un análisis semejante al de la Tabla 5.1, aunque en este caso el producto estudiado son los suministros para imprenta, y el mercado objetivo, las pequeñas empresas. 

Según el método que se aplique, es posible aumentar la cantidad de servicios de un estudio, y aún así obtener resultados válidos. Por ejemplo, en un estudio sobre distribución de coches nuevos realizado para una gran empresa automotriz, Louis W. Stern y Paul E. Green emplearon el análisis, conjunto híbrido, que les permitió incluir 17 clases de servicios con múltiples niveles en cada uno (por ejemplo, siendo la «conveniencia» una producción de servicios, los «niveles» son los viajes en coche de 15 minutos desde el domicilio comparado con los de 30 y con los de 45 minutos). El estudio permitía realizar 806 millones de combinaciones y permutaciones distintas de los atributos y niveles. Sin embargo, había dos conjuntos de combinaciones y permutaciones más «preferidas» que las otras y que cubrían el 95% del mercado de coches nuevos.

TABLA 5.2 Segmentos de producir de servicios en artículos para oficinas (datos no reales): importancia relativa según la producción de servicios en una escala de 100 puntos 

	
	
	
	

	Producciones de servicios
	Precio 
	Asesoramiento/relación
	Preferencias de servicios

	Asesoramiento/relaciones

Variedad

Ver/tocar

Beneficios

Calidad

Prestigio

Precio

Llamadas de ventas

Servicio
	9,0

5,0

3,0

8,0

12,0

2,0

48,0

2,0

11,0
	42,0

8,0

4,0

9,0

10,0

4,0

0,0

6,0

8,0
	10,0

6,0

2,0

9,0

9,0

2,0

18,0

4,0

40,0

	Total 
	100
	100
	100

	Porcentaje de la muestra
	11
	20
	13


La etapa 8 no es una mera instantánea de las necesidades actuales de los clientes, sino que se centra en los servicios y no en los canales existentes de distribución. Por ejemplo, durante el estudio se interrogaba a los usuarios finales sobre las ventajas («acceso conveniente al dinero sin tener que hacer cola»), y no sobre canales específicos («cajeros automáticos»). Esto prolonga la vida media de este tipo de estudios, y en los pasos posteriores, también permite lograr un diseño más creativo del canal ideal. En la misma investigación, sin embargo, también se pide a los usuarios finales que evalúen la capacidad de los canales existentes para ofrecer las producciones de servicios que desean, así como el grado de aprobación que les merecen algunos canales alternativos, y que digan qué probabilidad hay de que acudan a ellos para abastecerse. Estos datos se usan en etapas posteriores del proceso (etapa 12). 

Etapa 9. Análisis de las entidades análogas de venta 

La etapa 8 se centra en los grupos de atributos de «adquisición» o de producciones de servicios que definen un segmento. Supongamos, por ejemplo, una agrupación de los siguientes atributos para la compra de artículos duraderos de consumo (como aparatos de televisión, lavavajillas, neveras o automóviles): precios muy bajos, autoservicio, surtidos de productos relativamente variados pero de poca amplitud, servicio limitado de post-venta, pobreza de los locales comerciales y multiplicidad de marcas. Está claro que el grupo de clientes que atraen estos establecimientos está dispuesto a sacrificar Im ventajas que representan el buen servicio y la conveniencia de la cercanía a cambio de los precios muy bajos. De hecho, estas características parecen ser más propias de una tienda de descuento que de unos grandes almacenes de lujo. Cuando se trata de equipos industriales, como artículos para mantenimiento, operación y reparación, un grupo de características de adquisición puede incluir un precio moderado (que es el razonable, aunque no el inferior), servicio de entrega de urgencia, amplios plazos de pago, posibilidad de elegir entre muchas marcas y surtidos muy amplios, inventarios localmente mantenidos, simplicidad de los pedidos (por ejemplo, a través de terminales de ordenador) y asesoramiento ocasional sobre los nuevos artículos y sus usos. Estas características parecen más propias de un distribuidor industrial de servicios completos que de un centro de distribución de un fabricante. Aquí, los clientes parecen desear muchos servicios y gran disponibilidad y estar dispuestos a sacrificar algo en los precios para obtenerlos. 

Cada grupo de producciones de servicios debe denominarse, si es posible, según los nombres de las entidades análogas de venta existentes, para disponer así de una base de partida para la etapa 10. Por ejemplo, el Apartado 5.1 muestra las entidades minoristas análogas dedicadas a la venta de coches nuevos que aparecieron en el estudio ya mencionado. Sin embargo, es necesario no descuidar los casos mixtos y analizar con cuidado las desviaciones de los grupos respecto a cualquier entidad o agencia análoga que esté presente en la distribución. Y, al igual que en el Apartado 5.l, las denominaciones que se apliquen no tienen por qué coincidir con las de las industrias. Por ejemplo, si la industria química no tiene ninguna analogía con las tiendas de descuento, pero las producciones de servicios deseadas por un segmento significativo de los usuarios finales son las de estas tiendas, en tal caso debe aplicarse a los grupos la denominación más apropiada, con independencia de la experiencia anterior de la industria. El diseño creativo de canales de distribución se beneficia cuando el pensamiento no se ciñe a los segmentos de actividad ni a los tipos de consumidores y de canales industriales. No hay razones para suponer que los tipos de canal de productos de consumo no podrían adaptarse para la comercialización industrial. Piénsese, por ejemplo, que CompUSA Superstores vende ordenadores y software, que Staples Superstores venden artículos para oficina y que los «supermercados» financieros (como Merryl Lynch) venden acciones, bonos, certificados de depósito, hipotecas y otros servicios.  

_______________________________________________________________________________________

APARTADO 5. 11 Entidades análogas minoristas de ventas de coches nuevos 

Grandes almacenes Se comercializan muchas marcas y todos los modelos según categoría de producto, decorado de lujo, inventario en tienda, muchos servicios, razonablemente conveniente. 

Tiendas de artículos generales. Marca única, todos los modelos, amplio inventario en tienda, servicios limitados, mercancía no especializada, razonablemente conveniente. 

Tiendas especializadas de lujo. Casi todas las marcas de lujo del producto, decorado de lujo, instalaciones separadas para servicios, ausencia de inventario; sólo por pedido especial, razonablemente conveniente. 

Supermercado. Casi todas las marcas principales, modelos de rápida venta, compra de inventario, servicios limitados, instalaciones separadas para servicios, razonablemente conveniente, buenos precios. 

Tiendas de conveniencia. Marcas y modelos seleccionados de rápida venta, compra de inventario, servicios muy limitados, sin apoyo postventa, muy conveniente, precios elevados. 

Tiendas mayoristas. Casi todas las marcas principales, modelos de rápida venta, decorado escaso, compra de inventario, servicios limitados, sin apoyo postventa, no convergente, muy buenos precios. 

Sala de exposición por catálogo. Casi todas las marcas principales, modelos de rápida venta, sólo por pedido especial, servicios limitados, sin apoyo postventa, razonablemente conveniente, buenos precios. 

Tienda de descuento. Casi todas las marcas principales, modelos económicos, compra de inventario, decorado escaso, servicios muy limitados, sin servicios postventa, razonablemente convenientes, buenos precios. 

Minorista ya existente. Marca única, todos los modelos, inventario en tienda, muchos servicios, conveniente. 

Nuevo minorista. Muchas marcas, todos los modelos, inventario en tienda, muchos servicios, no conveniente. 

_______________________________________________________________________________________

En estos procesos todas las aproximaciones constituyen informaciones de gran valor. Por ejemplo, en otro estudio realizado para una empresa de artículos electrónicos duraderos de consumo se aislaron tres segmentos principales de consumidores: los que desean precios, los que desean precios y entrenamiento y reparaciones, y por último, quienes buscan asistencia y relaciones prolongadas. Sobre la base de los análisis de los datos sobre la producción de servicios de estos segmentos, se identificaron los puntos de venta «ideales» que se muestran en la Figura 5.5. 

La etapa 9 exige mucha creatividad. Cuando se piensa en los grupos que aparecen en la etapa 8, es esencial poder visualizar claramente las entidades de venta adecuadas. Como dijimos antes, los nombres que se aplica a los grupos son importantes porque son puntos de referencia que relacionan los puntos de venta con tipos existentes de entidades comerciales, aunque no los reflejen con exactitud. Si es posible identificar las tiendas con sus entidades análogas del mundo real, será posible aprender a partir de la experiencia (en lugar de reinventar la rueda), y preguntar a los especialistas en la creación de sistemas semejantes y solicitar su consejo. Deberán acuñarse nuevos nombres para los grupos que no se correspondan bien con las categorías conocidas, y que permitan posicionar los grupos a lo largo de la amplísima gama de tiendas industriales o de artículos de consumo. 

Al recoger los datos de las etapas 7 y 8, también es muy importante incluir en el análisis todas las producciones posibles de servicios, porque si no se da a los usuarios finales oportunidades para evaluar el valor de un atributo, éste no aparecerá luego en el resultado. En otras palabras, para que las características de adquisición influyan en el nombre que se da a un grupo de características en la etapa 9, debe tener oportunidad de aparecer en la 8. Un error de este tipo durante las etapas 7 y 8 puede invalidar toda la tarea.

FIGURA 5.5 «Puntos de venta ideales» para los segmentos de servicios en un artículo de consumo duradero del sector electrónico (datos no reales). 

	Segmento 
	Interesados en el precio
	Interesados en el precio y el entrenamiento/reparaciones
	Interesados en

asesoramiento/relaciones

	Porcentaje de respuesta
	33%
	28%
	39%

	Características del canal clave
	· Bajo precio

· Bajo nivel de apoyo
	· Bajo precio

· Entrenamiento

· Reparaciones rápidas

· Variedad de marcas
	· Asesoramiento/relaciones

· Información sobre el producto

· Reparaciones rápidas

· Entrenamiento 

	Misiones/requisitos del canal
	· Proporcionar satisfacción por la adquisición por bajo precio a clientes con confianza en sí mismos

· Precios aparte para otros servicios, si se ofrecen
	· Ofrecen en general los precios inferiores al mercado

· Si es necesario describen las características de los productos a los clientes potenciales

· Cierran agresivamente las ventas de la mayoría de los artículos más rentables.

· Ofrecen acceso al entrenamiento y reparaciones
	· Ofrecen información y consejo sobre el producto

· Ofrecen amplio entrenamiento y apoyo postventa

· Establecen una relación con los compradores/ realizan ventas consultivas

· Ofrecen una amplia gama de productos y marcas

	“Punto de venta ideal”
	· Receptivo del telemarketing
	· Minorista con bajo precio apoyado por fuertes secciones de entrenamiento /reparaciones
	· Minorista que ofrece un alto nivel de apoyo, orientado hacia la relación con el cliente


Además del análisis de las entidades análogas, es necesario realizar estudios de rendimiento comparativo («benchmarking») que revelen información sobre las empresas conocidas por su buena distribución, independientemente del ramo a que se dediquen. Algunas que podemos mencionar por su excelente rendimiento comparativo son Hewlett-Packard (impresoras), Publix Markets (ultramarinos), Toro (cortadoras eléctricas de césped), Parker Hannnifin (calcetines y accesorios), Saturn (coches nuevos), McKeeson (artículos farmacéuticos y de salud y belleza), W. W. Grainger (ventiladores, motores y otros artículos industriales), General Electric y Whirpool (grandes aparatos domésticos) y Allen Bradley (controladores programabas). Dos de las grandes lecciones que ofrece el rendimiento comparativo son: 1) que la excelencia no es un atributo específico de un solo ramo industrial, y 2) que puede ser imitada. Por ejemplo, como se ve en el Apartado 5.2, los deseos o necesidades del consumidor primario sobre las que Saturn ha montado su sistema de distribución son claramente transferibles a una amplia variedad de productos, además de los coches. El análisis de las entidades análogas es especialmente importante en el diseño de canales de productos nuevos, donde permite trazar diversos escenarios futuros posibles.  

Etapa 10. El diseño del sistema de distribución «ideal» 

Hasta aquí hemos prestado mucha atención al proceso de agrupar las producciones de servicios con orientación de mercado, esforzándonos por imaginar los tipos de puntos de venta que pueden satisfacer a los usuarios finales. En las etapas 7, 8 y 9 el cliente es rey, emperador, barón, y potentado, todo en uno. En la etapa 10 este enfoque seguirá siendo válido, pero ahora el proceso orientado hacia el cliente se someterá por primera vez a la prueba de la realidad. 

A esta altura es esencial evaluar si resulta factible combinar los atributos que se deducen de las estadísticas bajo la forma de establecimientos de venta, como se hizo en la etapa 9. Como se ha sugerido antes, es necesario recoger las opiniones de personas que conozcan muy bien los puntos de venta semejantes a los que hemos aislado. Al realizar esta comprobación de viabilidad no deben tomarse las reacciones negativas de esas personas como juicios definitivos. Sin embargo, deben evitarse los punto de venta que, según los especialistas, presentan una combinación de atributos imposible de lograr o que sería temerario ensayar.

Apartado 5.2 Necesidades y deseos primarios de producciones de servicios de los consumidores en los que se basa el sistema de distribución de Saturn.

___________________________________________________________________________________________________

Necesidades y deseos de búsqueda

Información de lata calidad:

· Completa, incluso sobre la competencia

· Exacta/creíble/objetiva

· Actualizada

· Fácil de entender/comparar

Acceso cómodo/conveniente a la información

· Sin presiones /no amenazante

Necesidades y deseos de compra

Precio justo:

Proceso de negociación justo:

· Sin presiones

· Fácil de entender y con todos los costes claros

· Sin engaños ni deshonestidad

Conveniencia

Tratamiento honesto y correcto

Disponibilidad de inventario

Necesidades y deseo de servicios

Fabricación de calidad:

· Sin fallos desde la fabricación

· Con partes de calidad

· Con garantía de calidad

Conveniencia

Puntualidad

Tratamiento honesto y correcto

Diagnóstico y recomendación exacta y honesta de loas reparaciones necesarias

Precio justo

___________________________________________________________________________________________________

Después es necesario fijar las medidas necesarias para asegurar la producción de servicios para los segmentos interesados por parte de un conjunto de establecimientos. Los puntos de venta no trabajan en el vacío, sino que son los puntos finales de los sistemas de distribución. Todo el sistema de producción trabaja para asegurar que se alcance la producción de servicios deseada. Y se aparece la posibilidad de que los recursos necesarios para lograrla sean excesivos. Más vale renunciar a ese sistema distributivo en este paso del proceso.

Las fuentes de energía que alimentan la producción de servicios a los usuarios finales so las actividades de distribución denominadas “flujos” de marketing, esto es, los conjuntos de funciones que realizan los integrantes del canal de distribución. A continuación enumeramos ocho flujos distintos de marketing, qunque se puede modificar esta lista para adaptarla a cualquier industria. Cada uno de ellos entraña costes que hay que soportar para proporcionar a los usuarios finales las producciones de servicio deseadas. 

Supongamos, por ejemplo, que un segmento de usuarios finales exige una entrega rápida, esto es, que las personas que lo integran desean la posesión inmediata de lo que quieren comprar. En términos de flujos de marketing, esto significa que el sistema de distribución «ideal» (con un punto de venta y un apoyo también «ideales») también debe contar con almacenes locales, pues de otro modo el producto no estaría disponible con la rapidez necesaria. Esto no se relaciona en modo alguno con el flujo de la propiedad, porque la propiedad no se transfiere instantáneamente, sino sólo la posesión física. Por consiguiente, con frecuencia se puede consignar el producto en los stocks locales (como en el caso de los fabricantes de pan de molde y donuts), a fin de asegurarse que el producto estará en cantidad suficiente para satisfacer la exigencia de entrega inmediata que plantean los consumidores. 

	Flujo de marketing
	Coste que representa

	Posesión física

Propiedad

Promoción

Negociación

Riesgo

Financiación

Realización de pedidos

Pago 
	Almacenaje y entrega.

Costes de mantenimiento de inventario.

Venta personal, promoción de venta, publicidad, relaciones públicas.

Costes legales y de tiempo.

Precios garantizados, garantías de productos, seguros, instalación, reparaciones y costes de servicio postventa.

Plazos de crédito, plazos y condiciones de venta.

Costes del proceso de pedidos.

Cobro, costes de créditos incobrables.


En consecuencia, el factor más importante de la etapa 10 consiste en determinar qué actividades del flujo de marketing (con sus respectivos costes) serán necesarias para proporcionar las producciones de servicios. ¡No es tarea fácil! En el capítulo 10 se han enumerado algunos métodos para contabilizar los costes de distribución, como el cálculo de costes basado en la actividad, pero en conjunto esos métodos son artificiales y exigen una gran dosis de creatividad, capacidad de concentrarse en los costes directos y detestables, etc. Sin embargo, al reestructurar el sistema ideal, es importante tratar de responder las siguientes preguntas: 

· ¿Qué funciones no contabilizadas (como las excesivas llamadas telefónicas para hacer ventas) pueden eliminarse sin afectar la satisfacción de los clientes o de los integrantes del canal? 

· ¿Es probable que haya repetición de actividades? ¿Cuáles es posible eliminar para disminuir los costes de todo el sistema? 

· ¿Existen maneras de eliminar, redefinir o combinar algunas tareas para minimizar los pasos de las ventas o para reducir el tiempo de procesamiento? 

· ¿Existe el potencial necesario para automatizar ciertas actividades que, aunque incrementan los costes fijos, reducirán en realidad el coste unitario de hacer llegar los productos al mercado? 

· ¿Hay maneras de modificar los sistemas informáticos para reducir los costes de búsqueda, de entrada de pedidos o las actividades de generación de cuotas! a los vendedores? 

También debe hacerse notar aquí que a veces es difícil diferenciar las producciones de servicios y los flujos de marketing. Por ejemplo, recordemos la lista anterior de producciones de servicios de un producto industrial que elaboraron Rangan y otros. En ella, la logística (el transporte, el almacenaje y el abastecimiento de los productos) era una producción de servicios; aquí es un flujo de marketing. ¿Es importante llamarle de un modo u otro? ¡La verdad es que no! Lo que sí importa, sin embargo, es determinar qué van a exigir los usuarios finales y qué actividades hay que realizar para satisfacer sus expectativas. La nomenclatura no debe obstaculizar el análisis. Lo importante es que las etapas 7 y 8 proporcionen una lista de producciones de servicios necesarias lo más completa posible, para diseñar apropiadamente los mecanismos del canal en todas sus dimensiones. 

El diseño del sistema de distribución ideal exige la aplicación del principio de postergación-especulación desarrollado por Louis P. Bucklin. Expresado sencillamente, el principio sostiene que tanto las empresas como los individuos tienen tendencia a «postergar» y a «especular». Entre los fabricantes, postergar suele significar retrasar la producción hasta que se reciben pedidos, evitando así, por ejemplo la conversión de las materias primas (como el acero) en bienes terminados (como acero al carbono). Esto minimiza el riesgo que corren de vender lo que se produce, al mismo tiempo que se eliminan los costes de mantener inventarlos relativamente voluminosos. Pero si los clientes quieren recibir los artículos de inmediato, los fabricantes que acostumbran a postergar las operaciones no pueden satisfacer sus necesidades. 

Un ejemplo de este dilema es el de Dell Computer. Al principio, la postergación era una estrategia de marketing de la empresa, La empresa sostenía que su modo de operación, basado en el montaje según pedidos y la respuesta directa (principalmente por correo y teléfono) satisfacía mejor las necesidades de sus clientes. Esta estrategia evitaba los grandes costes y la falta de flexibilidad de montar en fábrica componentes que podían comprarse a otros sin inconvenientes. En vez de acumular inventarlos de ordenadores personales terminados, sus plantas sólo realizaban la terminación de las máquinas después que el cliente especificaba las características que necesitaba. Sin embargo, como a la competencia le resultaba cada vez más sencillo vender ordenadores personales fáciles de personalizar o ya preconfigurados a precios similares a través de tiendas como BestBuy o CompUSA, Dell comenzó a operar por canales minoristas, lo que le obligó a especular. Pero los márgenes que lograba vendiendo por los canales minoristas eran tan escasos, que no lograba dividendos satisfactorios, de modo que volvió a su «origen» de empresa de respuesta directa de artículos a pedido (postergación), sacrificando así el considerable potencial de ventas que hubiera aprovechado a través de canales minoristas de orientación más especulativa. 

Lo que obliga a los fabricantes a especular son los clientes que postergan las adquisiciones hasta el último momento y que luego esperan una entrega rápida. En otras palabras, los fabricantes deben producir los artículos anticipadamente respecto a los pedidos. Aunque la especulación es arriesgada y genera costes debido a la acumulación de inventario de productos terminados, también permite lograr economías de escala en la producción, cosa que la postergación no hace. Los consumidores también especulan cuando se les presentan oportunidades especialmente ventajosa (como cuando se les ofrecen promociones con fuertes reducciones de precio). Pero cuando ellos especulan, inmovilizan su capital en el inventario familiar y corren el riesgo de la caducidad (por ejemplo, si son productos perecederos que se descomponen antes de consumirlos). El principio de postergación-especulación crea una relación entre la producción de servicios (por ejemplo, la rapidez deseada de las entregas) y los flujos de marketing (por ejemplo, los costes derivados de la propiedad, de la posesión física, del riesgo y de la financiación). 

La principal ventaja del principio de postergación-especulación es que se puede aplicar para decidir si el canal de distribución debe o no diseñarse con un inventario especulativo (o intermedio) desde el principio. Supongamos que el coste de trasladar directamente los artículos desde la fábrica hasta un cliente sea el que se muestra en el Gráfico 1 del Apartado 5.3. Nótese que a medida que disminuye el tiempo de entrega que exige el cliente, el coste básico promedio del traslado de los artículos aumenta progresivamente. Los tiempos breves de entrega son prohibitivamente costosos. Ahora bien, supongamos que se crea un inventario especulativo o intermedio en algún punto entre el fabricante y el cliente y que los costes del traslado de los artículos hasta él desde ese inventario intermedio son los que figuran en el Gráfico 2 del Apartado 5.3. Ahora los tiempos breves de entrega resultan posibles, aunque caros, a pesar de que se puede lograr entregas relativamente rápidas a un coste razonable, en especial cuando se comparan con los envíos directos. El Gráfico 3 reúne ambos programas; E es el tiempo de entrega en que los costes promedio de los envíos directos e indirectos se hacen equivalentes. C-E-B representan las curvas de menor coste de los tiempos de entrega. 

Sin embargo, el panorama quedaría incompleto si no tomáramos en consideración el coste de mantenimiento de inventario en que incurre el cliente. Aquí el problema consiste en diseñar un sistema eficiente de distribución, y no simplemente en minimizar los costes del fabricante. En el Gráfico 4 se muestra el coste al cliente, que se eleva al mismo tiempo que los tiempos de entrega, porque el cliente se ve obligado a acumular cada vez más existencias de seguridad. 

Ahora que conocemos los costes del vendedor y del comprador es posible decidir (tomando como criterio los costes) si hacer los envíos directamente (postergar) o establecer un inventario intermedio (especular). La respuesta la proporciona el Gráfico 5, donde H-I-K-M representan la curva de coste total del sistema de distribución, que es la suma de los costes del vendedor y del comprador. Dado que el vendedor sólo adoptará las decisiones que conlleven los menores costes posibles, el mejor sistema de costes para el vendedor es C-E-B. Si sumamos F-G y C-E-B obtenemos H-I-K-M. El punto de equilibrio entre los envíos directos e indirectos provoca la discontinuidad en K. El punto mínimo de la curva de coste total (H-I-K-M) se halla en I. Por lo tanto, se justifica la decisión de mantener un inventario intermedio, es decir, un canal indirecto. Dicho de otro modo, el diseño del canal de distribución que aplica el principio de postergación-especulación está determinado por la ubicación del punto mínimo en la curva de coste total. 

El mismo tipo de análisis puede aplicarse a los costes (esto es, a los flujos de marketing) que aparecen cuando se ofrecen otras producciones de servicios, como la disponibilidad, el tamaño de los lotes, la variedad de productos y la información. El principal inconveniente del análisis es que sólo refleja la eficiencia de la producción de servicios, sin decir nada sobre la eficacia, la adaptabilidad o la calidad, que son algunos de los principales criterios que se deben considerar al tornar decisiones sobre la distribución. 

Apartado 5.3 La utilización del principio de postergación-especulación al diseño de canales.
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Llegados a este punto de los 14 pasos del proceso, el analista debe tener razonablemente (aunque no completamente) claro cuánta energía, esfuerzos y dinero necesitará para satisfacer las exigencias de adquisición de los usuarios finales, segmento por segmento. En este punto es donde se plantea por primera vez la disyuntiva de «realizar o comprar». Aunque en el Capítulo 6 examinaremos en detalle esta decisión, baste decir aquí que «realizar» (esto es, encargarse de todos los flujos de marketing por medio de la integración vertical) debe ser tratado como una posición de retirada. ¿Por qué? Porque como sugieren Quinn y Hilmer, si los directores de marketing desean aumentar las capacidades y recursos de sus empresas, deben combinar dos enfoques estratégicos: 

· Concentrar los recursos propios de la empresa en un conjunto de «competencias centrales» en las que pueda lograr una preeminencia perceptible y proporcionar a los clientes un valor único. 

· Adoptar la estrategia de encargar las otras actividades a terceros, incluyendo muchas tradicionalmente consideradas como propias de la empresa, pero que no constituyen una necesidad estratégica crítica ni tiene especiales capacidades para realizarlas. 

Esto significa que, como es probable que no todos los flujos de marketing se cuenten entre las competencias básicas de ninguna empresa, todas ellas deben preferir encargar, al menos algunas actividades a terceros (o sea externalizar algunas tareas del canal de marketing, como por ejemplo con mayoristas, minoristas, agentes, empresas de transportes, etc.) en lugar de incurrir por sí mismos en los costes totales (y por lo general fijos) de la distribución. Aunque las mejoras actuales de la tecnología informática permiten a las empresas reformular sus sistemas de distribución para controlar mejor sus consecuencias, no tiene mucho sentido tener propiedad sobre el sistema o parte de él si se puede emplear más provechosamente el dinero necesario para ello. De hecho, es muy difícil señalar ninguna empresa verticalmente integrada en su totalidad en relación con los ocho flujos enumerados más arriba, (Volveremos sobre este tema en el próximo capítulo, cuando hablemos de las diversas maneras en que se pueden organizar los canales de marketing excluyendo o incluyendo la integración vertical.) 

Los fabricantes de automóviles han aprendido hace poco esta lección, y ahora acuden a proveedores independientes para la fabricación de componentes automovilísticos muy importantes, como los paneles de instrumentos, los asientos y los sistemas electrónicos. Estos fabricantes buscan proveedores que no sólo sean capaces de construir partes, sino también de diseñarlas e integrarlas con otros componentes y entregarlas en conjunto. La renuncia a la integración vertical les ha permitido contener los costes, aumentar su flexibilidad y acceder con mayor rapidez a las nuevas tecnologías. General Motors, Ford y Chrysler «han comenzado a vender secciones de fabricación de componentes, porque las empresas externas los pueden hacer mejor y con menores costes, ya que tienen mayor experiencia y menores costes de mano de obra». 

Otro excelente ejemplo de externalización, entre los nobles que podríamos citar, es la decisión que Microsoft adoptó en 1994 de dedicarse al desarrollo del software y buscar asociados externos para el servicio y asesoramiento de sus grandes clientes. (El servicio y apoyo incluyen el mantenimiento, integración de sistemas, asesoría y entrenamiento.) La empresa elegida para encargarse del servicio de sus productos y clientes en toda Europa fue la británica ICL. Como parte de su estrategia de abandonar las actividades ajenas al desarrollo de software, Microsoft también cambió sus métodos de distribución. Como lo explicó el presidente de Microsoft Europe, «somos una empresa de software y no una distribuidora, y si queremos mantener nuestro éxito debemos centrarnos en ello». En consecuencia, la empresa depende cada vez más de mayoristas como Merisel y Frontline para la distribución de sus productos. 

No obstante, si las actividades de distribución conforman las competencias básicas de la empresa, resulta inapropiado acudir a externalización. Además, existen otras circunstancias en que «realizar» puede ser mejor que «comprar». La integración vertical se impone cuando resulta evidente que casi no existen probabilidades de lograr las producciones necesarias de servicios al cliente por medio de «terceras partes» o de empresas externas. La decisión de «realizar o comprar» también puede basarse en la evaluación de los costes totales que las producciones de servicios representan para todo el sistema de distribución. En otros términos, un canal de distribución verticalmente integrado puede ofrecer mejores relaciones de costes que los canales alternativos. Además, cuando se torna muy difícil influir en las «empresas externas», aunque su desempeño sea eficiente y eficaz, la integración vertical puede servir para protegerse contra su poder. Volveremos a exponer estos argumentos, junto con otros, en el Capítulo 6. 

Sea cual fuere la decisión que se adopte en este momento -realizar o comprar-, se supone que los canales de comercialización que se derivan de este paso del proceso son los «ideales» desde el punto de vista del usuario final, pues se trata verdaderamente de sistemas de distribución orientados hacia el cliente. La Figura 5.6 ofrece una instantánea del aspecto que pueden adoptar los canales de venta de equipos y servicios de telecomunicaciones. Las zonas sombreadas de los recuadros representan las empresas pequeñas, cuyas necesidades son similares a las de las grandes del mismo segmento. La complejidad de la Figura 5.6 indica una vez más que cuando nos enfrentamos a un mercado complejo, las empresas deberán emplear diversos canales para satisfacer las necesidades de los múltiples segmentos. 

También se pueden combinar los distintos canales de manera que colaboren mutuamente en sus relaciones con el mercado, manteniendo sin embargo un alto nivel de eficiencia. Por ejemplo, en su sistema de respuesta directa, Del¡ utiliza la publicidad, la venta por correo y el telemarketing para identificar a los compradores; la venta por correo y un número gratuito de teléfono para gestionar los pedidos; almacenes ajenos y la empresa United Parcel Service (UPS) para realizar las entregas, y los servicios de Xerox y otro número telefónico gratuito para el apoyo técnico y postventa. Los canales «híbridos» o «modulares» como éste de Dell están ganando gran popularidad como medios de división del trabajo. 

Etapa 11. La investigación de la dirección y otras restricciones 

Cuando se llegue al fin de este proceso de 14 etapas, los directivos deberán decidir cuáles deben ser los canales de marketing de la empresa. Sin embargo, hasta este punto, sólo hemos analizado pocas realidades. Algunas de ellas aparecieron en la etapa 10, cuando se diseñó el canal «ideal» de marketing. Algunas otras realidades se evidenciaron desde la etapa 1 a 4, cuando se examinó el sistema existente y se señalaron los factores del entorno en que se toma la decisión sobre el canal de distribución. Pero este punto examinaremos explícitamente las desviaciones, objetivos, limitaciones y peligros que plantean las fuerzas internas y externas del canal.  

FIGURA 5.5 El sistema de canal «ideal» para equipos y servicios de oficinas de empresas (datos no reales). 
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Empleando entrevistas en profundidad con los ejecutivos responsables de la política de distribución, se evalúa el perfil que muestran los gestores de la empresa ante los riesgos. ¿Temen el riesgo o lo enfrentan? También es importante comprender la política interna, la estructura (por ejemplo, ¿qué grupos de la empresa «controlan» el canal de distribución: los departamentos de ventas, de marketing o de operaciones?) y la cultura de la empresa, para justificar y aplicar los resultados y las recomendaciones a que se llegue. Por ejemplo, ¿qué peso tienen las visiones convencionales y la inercia? ¿La lógica y la realidad tienen poder suficiente para imponerse? ¿Hay en la empresa alguna persona, incluyendo al director general, con suficiente poder para imponer cambios en el canal de distribución? Es sorprendente y lamentable, pero en esta zona de la gestión de la distribución, las iniciativas suelen encontrar grandes obstáculos. 

La etapa 11 permite «delimitar» el canal «ideal» de distribución. Ahora, la dirección puede imponer normas de eficiencia (por ejemplo en lo relacionado con los gastos e ingresos), de eficacia (como en lo relativo la cuota de mercado y el rendimiento de las inversiones) y de adaptabilidad (como en lo relacionado con las inversiones físicas y la capacidad para comercializar nuevos productos y para adaptarse a las nuevas tecnologías de ventas y de marketing). Se pide a un grupo representativo de ejecutivos de marketing y de ventas que indiquen cuáles deben ser los objetivos específicos, presentes y futuro, de cualquier canal de distribución que se vaya a aplicar. Es importante alentar a estos directivos a expresar sus inquietudes respecto a lo que el sistema de distribución está haciendo o dejando de hacer; la entrevista debe ser abierta y no debe imponerse límite alguno a sus respuestas. 

Al mismo tiempo, hay que preguntar a los ejecutivos qué límites impondrían al diseño del canal de distribución. ¿Existen elementos intocables? En la mayoría de las empresas existen zonas esclerosadas, algunas de las cuales se convierten en leyes. Por ejemplo, en la industria automovilística el sistema de concesionarios se mantiene casi sin cambios desde hace 60 años, en parte a causa de la especial estructura legal que tiene la distribución de automóviles y en parte debido al folklore de esta industria y los valores que han hecho intocable al sistema de con cesionarios. En España, la distribución de medicamentos y productos sin receta de productos de parafarmacia se enfrenta también a obstáculos legales y del poder de las organizaciones de farmacéuticos. Otras zonas esclerosadas se originan en prejuicios muy enraizados. En la industria de equipos médicos de alta tecnología, hay una empresa cuyos directivos padecerían un grave trauma psicológico si alguien se atreviera a sugerirles, por ejemplo, que vendan sus equipos a través de distribuidores y concesionarios. 

En la etapa 11 deben quedar expresados claramente todos los objetivos y limitaciones, tanto racionales como irracionales. Es probable que las dificultades que entraña el cambio de los canales de distribución origine muchas inquietudes. Como señalan Rangan y otros, «estos cambios pueden provocar peligrosos conflictos y un empleo inadecuado del poder». Estos autores también asumen que es esencial «tomar en consideración las limitaciones contextuales y características de la empresa», pero que, como hemos aconsejado, «es importante (...) comenzar por las soluciones que no tienen restricciones, con el fin de averiguar la pérdida de resultados que supone la restricción». 

Una vez generada la lista de los objetivos y las limitaciones de la gestión, es necesario traducirla en un instrumento estructurado de investigación y comunicarlo a todos los ejecutivos de la empresa que intervengan en las actividades de distribución. Debe obligarse a estos ejecutivos a hacer un análisis de las relaciones de costes semejante al realizado durante el diseño de los puntos de venta, de modo que al examinar sus datos pueda determinarse la importancia relativa de los objetivos y las limitaciones. 

Luego, durante la etapa 13, se invitará a los directivos a apoyar sus convicciones y a abandonar sus prejuicios. Estos objetivos y limitaciones serán vitales para determinar el sistema de distribución definitivo que habrá de aplicarse. Esto servirá para «delimitar» el posible «conjunto de soluciones», que impondrá, por ejemplo, que la empresa mantenga determinados tipos de intermediarios del canal, que obtenga determinado nivel inicial de beneficios o que limite su exposición legal. Está claro, en consecuencia, que estos factores pueden obligar a reformar el sistema, teóricamente ideal, convirtiéndolo en un sistema que no representa las exigencias del consumidor sino los prejuicios de los directivos. Estos factores también ayudarán al diseño del programa de «gestión del cambio» destinado a permitir la aplicación de un nuevo sistema de distribución. Las empresas suelen desdeñar la dificultad que entraña la implantación del nuevo sistema, y no se dedican lo suficiente a la planificación formal de la ejecución. 

Además de las restricciones relacionadas con la gestión, deben expresarse las limitaciones y las oportunidades que presenta el macroentorno y la competencia, y que derivan de las etapas de 1 a 4. Por ejemplo, es posible que la tecnología avance con tanta rapidez que algunos de los canales actuales queden pronto obsoletos. Piénsese en el efecto que pueden tener los medios electrónicos interactivos. También es posible que algunos competidores hayan logrado tal influencia en algunos canales que puedan impedir su empleo por las nuevas empresas o hayan excluido de ellos a otras. Todos estos datos deben ser introducidos explícitamente en el proceso durante la etapa 11. Algunos pueden haber ya impactado en las etapas 5 y 6, provocando algunos «éxitos repentinos». 

Etapa 12. La determinación de las opciones: el análisis de la divergencia 

Al término de la etapa 11 se pueden aislar tres sistemas de distribución diferentes: 1) el «ideal» (orientado hacia el cliente), 2) el existente, y 3) el «delimitado» por los directivos (esto es, el sistema «ideal» reformulado por los objetivos y las restricciones de los directivos). En la etapa 12 se comparan los tres sistemas y se hace un análisis de su «divergencia». 

Para ilustrar este punto, como se muestra en la Figura 5.7, expondremos los tres resultados posibles de esta comparación. En la primera situación (la de «Acuerdo»), el sistema existente, el delimitado por los directivos y el ideal se asemejan mucho. Si esto es lo que sucede, los directivos saben que, desde el punto de vista del diseño del canal, el sistema es adecuado porque es capaz de ofrecer lo que exigen los usuarios finales. Pero si éstos se quejan con frecuencia del sistema existente, los directivos saben que los problemas del canal no se originan en su estructura, sino en la manera en que se ha gestionado. La culpa la tiene la ejecución, no el diseño básico. Por ejemplo, es indudable que a muchos compradores de automóviles les gustaría adquirir sus coches en tiendas especializadas, donde puedan examinar muchos modelos diferentes, recibir asesoramiento de ventas, y si es necesario, asistencia financiera, dirigirse a tiendas próximas a su domicilio, contar con servicios postventa y comprar coches nuevos a precios relativamente razonables, de acuerdo con el nivel de servicios que desean. Básicamente, lo que acabamos de esbozar son los atributos (por lo menos teóricos) de la mayoría de los concesionarios de coches nuevos. Si no es así, ¿por qué tantos consumidores de coches nuevos salen insatisfechos de las salas de exhibición o las zonas de servicios de los concesionarios? La respuesta es sencilla: la culpa no es el diseño del sistema, sino su gestión. (La gestión de los canales de distribución se tratará en el Capítulo 7). En la segunda situación (la de «acuerdo parcial») el sistema existente y el delimitado por los directivos se asemejan, pero difieren sustancialmente del «ideal». Esta conclusión sugeriría que los objetivos y restricciones adoptados por los directivos son los causantes de la divergencia, conclusión que exige investigar con cuidado la validez de los objetivos y las restricciones, que es el cometido de la etapa 13.  

FIGURA 5.7 Lo que revela el análisis de la discrepancia. 
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                      Interpretación: Es posible aumentar la satisfacción del usuario final sin afectar los criterios de gestión. 

                     Medidas preferentes: Examinar algunos criterios de gestión para evaluar la posibilidad de acercar aún más el        sistema existente al ideal. 

En la tercera situación (la de «desacuerdo completo») los tres sistemas son sustancialmente diferentes. Suponiendo que el sistema delimitado por los directivos se ubique entre el existente y el «ideal», debe ser posible introducir algunas mejoras para crear satisfacción en los usuarios finales sin relajar los objetivos ni las Imitaciones, aunque es probable que la relajación de algunas limitaciones empresariales proporcione ventajas aún más marcadas a los clientes. 

El sistema «ideal» es la medida con que se evalúan todos los otros sistemas. Es un sistema o conjunto de sistemas que, si se estructura y gestiona apropiadamente, podría satisfacer a los usuarios finales, y es sinónimo de gestión para la calidad total. Por consiguiente, si el sistema delimitado por los directivos no se asemeja al «ideal», el mensaje es claro: los directivos están dispuestos a sacrificar la satisfacción del usuario final (la calidad) en beneficio de otros objetivos o para aceptar determinadas restricciones. Aunque esta desviación puede ser fundada, los directivos sólo pueden permitir estos compromisos si aceptan en su totalidad los riesgos que suponen. La consecuencia posible de esta decisión es que, si algún competidor desarrolla un sistema alternativo que refleje realmente el sistema «ideal», la posición de la empresa en el mercado puede verse considerablemente mermada. 

Para realizar un buen análisis de la divergencia es vital evaluar el sistema de distribución existente. Incluso si los resultados de las 14 etapas del proceso no recomiendan introducir cambios estructurales, la información lograda sobre el sistema existente puede tener un inmenso valor en sí misma. La base de la evaluación es la descripción del sistema existente que se genera durante los pasos 1, 2 y 3, junto con los datos que se desarrollan en la etapa 8 respecto a los usuarios finales. La evaluación de los canales de comercialización existentes determina la eficacia con que el sistema actual ofrece las producciones de servicios que exigen los clientes. 

El estudio de los equipos y servicios de telecomunicaciones al que nos hemos referido antes indica cómo debe considerarse el nivel con que los canales existentes proporcionan producciones de servicios. Tres de los numerosos canales que emplea esta industria consisten en el empleo de representantes de los equipos de la compañía, representantes de la empresa de servicios y tiendas minoristas. Se preguntó a una muestra de usuarios existentes y potenciales qué nivel mostraban los «proveedores» del canal al ofrecer las producciones de servicios deseadas. En la Tabla 5.3 figuran los resultados de la encuesta. 

Los datos de esta tabla nos indican varios hechos importantes. En primer lugar, los canales de distribución se diferencian mucho según el valor que proporcionan a los usuarios finales. Los representantes de las empresas de equipamientos son los que mejores relaciones permanentes establecen, y las tiendas minoristas, las que peor lo hacen; a la inversa, las tiendas minoristas son las que mejor ofrecen productos y servicios de distintas empresas, y los representantes, los peores en este sentido. En segundo lugar, la puntuación más alta posible es «9», y la más alta obtenida es «6,3» (que corresponde a los representantes de empresas de equipamientos por su capacidad para proporcionar apoyo y mantenimiento postventa). La mayoría de las puntuaciones son inferiores a «5», lo que significa (para decirlo con suavidad) que esta industria tiene posibilidades de brindar una mayor satisfacción a los clientes.  

TABLA 5.3 Equipos y servicios de telecomunicaciones 

¿Hasta qué punto reflejan estas características a los siguientes proveedores (en una escala de 1 a 9 donde «1» significa «no los reflejan en modo alguno» y «9» significa «los reflejan perfectamente»)? 

	Características 
	Representante de la empresa de equipamientos
	Representante de la empresa de servicios
	Tienda minorista

	Establece relaciones permanentes; me llama a mí personalmente

Ofrece apoyo y mantenimiento postventa; ofrece productos/servicos fiables

Ofrece productos/servicios de diferentes empresas

Ofrece el menor nivel existente de precios

Proporciona demostraciones de los productos_servicios en uso

Errores típicos
	4,0

6,3

2,0

3,2

4,1

0,1
	5,1

5,5

3,1

4,6

2,8

0,1
	2,7

3,7

5,0

4,9

5,0

0,1


Otro ejemplo menos desalentador pero altamente ilustrativo proviene del estudio de los suministros para imprentas. Nuevamente se han distorsionado los datos respecto a la realidad. Los resultados de la Tabla 5.4 indican con claridad que los puntos de venta existentes, que adoptan la forma de agentes locales o de tiendas de artículos para oficina obtienen mejor resultado y proporcionan muchas de las producciones de servicios que exigen los usuarios finales, Sin embargo, no se les reconoce igual capacidad que a otros canales existentes en lo relativo a la fijación de precios, visitas a los clientes y prestigio. 

Es muy importante advertir que las Tablas 5.3 y 5.4 contienen datos globales sobre los usuarios finales. En consecuencia, para evaluar con exactitud el sistema existente, los datos deben ser desglosados según los segmentos de usuarios. Por ejemplo, en el estudio sobre los suministros para imprentas, una vez que se discriminaron los datos según un método apropiado, se hizo evidente que el segmento que da importancia a los precios (y que estaba compuesto por una cantidad significativa de usuarios finales) se sentía muy insatisfecho con los agentes locales. El nivel de insatisfacción de este nutrido sector permitió a Office Depot, a Office Max y a Staples penetrar con éxito en el mercado y privar a los representantes locales de una importante cuota de mercado. 

Etapa 15. La identificación/desarrollo de opciones estratégicas 

Esta etapa comienza con un examen de la validez de los prejuicios de los directivos de la empresa; en ella, deben presentarse los objetivos y las limitaciones a personas ajenas a la empresa y a individuos seleccionados y pertenecientes a ella para evaluar así las preferencias y las percepciones de los directivos. Por ejemplo, un método común para mantener el statu quo es mantener como una restricción que las leyes que regulan la competencia constituyen una limitación, y decir que el cambio iría contra ellas. (La Ley Robinson-Patman es probablemente la excusa que se invoca con más frecuencia en las empresas para no aplicar los cambios necesarios a las estructuras de los descuentos.) 
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Acepta devoluciones de productos sin protestar

Tiene productos de gran calidad

Forma parte de una empresa muy conocida

Por lo general ofrece precios bajos
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Esta tendencia ha sido una de las razones de que la industria automovilística se haya aferrado al sistema de concesionarios. A comienzos de la década de 1980, los ejecutivos de Porsche casi fueron agredidos físicamente cuando anunciaron un nuevo plan de distribución para sus concesionarios norteamericanos. Los concesionarios formaron un frente común y amenazaron con plantear costosos pleitos, lo que obligó a Porsche a batirse rápidamente en retirada. Ahora, todas las empresas automovilísticas están convencidas de que puede ocurrirles lo mismo que a Porsche. Uno de los propósitos de la etapa 13 es investigar esos temores, estimando, por ejemplo, cuántos pleitos se puede esperar y qué costes podrían tener comparados con las ventajas del cambio del sistema. Luego se pide a los directivos que comparen la divergencia que existe entre su actitud y la actitud ideal. Para esto, debe planificarse una reunión fuera de las instalaciones de la empresa, con el objeto de subrayar la importancia de este hecho en el proceso de diseño del canal de marketing. Durante el encuentro debe presentarse el sistema «ideal» de distribución y comunicar los resultados de la etapa 12. (En realidad, lo que hay que hacer es exponer a los principales directivos a una lógica abrumadora en momentos claves de la reunión, pues si entran en este paso del proceso con actitudes negativas, las posibilidades de convencerles son nulas.) Los directivos deben repasar los objetivos y las restricciones con que «delimitaban» el sistema «ideal», y luego señalar los efectos de estos factores en el sistema «ideal», esto es, la manera en que los objetivos y restricciones generaban «respuestas» diferentes a lo que los usuarios finales realmente desean. Después debe presentarse cualquier dato que cuestione la validez de estos factores, y finalmente deben exponerse las oportunidades macroambientales y competitivas que existan. 

Toda esta información constituirá la base de lo que debe llegar a ser una discusión muy provocativa. Los directivos pueden descubrir que para lograr lo ideal es necesario reestructurar todo el sistema. Eso fue lo que sucedió en una empresa de productos para la higiene personal Lograr lo ideal exigía eliminar un nivel del sistema de distribución existente: los representantes. La sola mención de una medida semejante resultaba penosa, porque los representantes habían desempeñado un papel clave para el acceso de la marca al mercado minorista cuando carecía de notoriedad de marca y de una demanda considerable. Sin embargo, a lo largo del tiempo la marca había llegado a ser la más vendida de su categoría y había creado una poderosa franquicia de consumo. Los representantes, que habían sido tan importantes al principio, ya no añadían valor al proceso de distribución, y se habían convertido en elementos innecesarios y caros. Sin embargo, los directivos mantenían un fuerte sentimiento de lealtad y de gratitud hacia ellos. La mayor sensibilidad de los consumidores hacia los precios, junto con la ineficiencia del sistema de representantes, colocó al fabricante en una posición peligrosa. Los directivos debieron comparar los costes que entrañaría mantener su lealtad a los representantes y satisfacer las expectativas de los usuarios finales. 

Etapa 14. La determinación del sistema de distribución óptimo. La preparación de sin implementación 

El paso final del proceso consiste en hacer que el sistema «ideal» de distribución (desde la etapa 10) supere el conjunto de objetivos/restricciones que los directivos todavía abrigan o mantienen al final de la etapa 13. (Los ejecutivos siempre conservan algunas de sus creencias más arraigadas, pero necesitan llegar a un consenso sobre ellas, así como sobre las grandes fuerzas competitivas y del entorno con que se enfrentan sus empresas.) El sistema de distribución que resulte de ello debe ser objeto de una intensa planificación para la implementación, porque representa el canal de marketing «óptimo» o más favorable para la empresa, tomando en cuenta todo lo que se ha aprendido gracias al proceso. El sistema «óptimo» puede no ser el «ideal», pero satisfará en toda la medida de sus posibilidades las normas empresariales de calidad (esto es, permitiendo la satisfacción de los clientes), eficiencia, eficacia y adaptabilidad. Si el sistema «óptimo» no es congruente con el «ideal», la empresa seguirá expuesta a que los competidores diseñen un sistema de distribución orientado hacia el cliente. Pero hay muchas probabilidades de que el sistema «óptimo» tenga una orientación mucho mayor hacia el mercado que el existente. 

Para asegurar la implementación del sistema óptimo, se recomienda: 

1. Convencer a los integrantes de toda la empresa. Deben participar y tener voz personas de los niveles y funciones relevantes durante los 14 pasos del proceso. 

2. Para dirigir el proceso debe encontrarse una persona enérgica y que disfrute de poder, credibilidad y capacidad política, y, lo que es aún más importante, que sea tenaz. 

3. Debe quedar claro lo antes posible quién o qué grupo de la empresa es responsable de los canales de distribución. Los grupos de trabajo compuestos por personas pertenecientes a los distintos grupos interesados ayudarán a convencer a los demás si participan en el proceso desde el comienzo. 

4. El enfoque debe estar realmente dirigido hacia el cliente, pues de este modo a todos les resulta muy difícil argumentar contra él, a menos que estén dispuestos a dar la impresión de que se oponen a la satisfacción de los clientes. No obstante, es necesario tener paciencia y ser tenaz, porque el paso al sistema óptimo no es inmediato, dado la mentalidad tradicional que suele enmarcar las decisiones sobre los canales de distribución. 

5. Hay que asegurarse de que, sea cual fuere la configuración del sistema elegido, existan mecanismos incorporados a su diseño que permitan a la empresa mantener el contacto con los usuarios finales de sus productos o servicios. 

6. Las unidades de negocio y los directivos principales deben desarrollar en conjunto un caso (especificando los cortes de oportunidad, los beneficios potenciales y los recursos de implementación que exige el sistema de distribución elegido). Además los directivos deben adjudicar el tiempo y los recursos que serán necesarios para hacer frente a situaciones críticas durante la implementación. 

7. Debe desarrollarse un plan eficaz que sirva de guía a las personas responsables de la implementación. El plan debe ocuparse de la movilización (especificando las actividades, puntos importantes e interdependencias clave necesarias para aplicarlo), las tácticas indicadas para comenzarlo, y las evaluaciones (indicadores de éxito y fracaso así como los factores contingentes). 

8. Un proceso de cambio directivo, incluyendo un «centro de mando» para la operación y comunicaciones y entrenamiento especial, deberá ser creado, anunciado y activado. 

9. Al menos un ejecutivo principal debe realizar funciones de revisor, participante, entrenador, facilitador (por ejemplo, suprimiendo obstáculos) y motivador. 

RESUMEN Y CONCLUSIONES 

El diseño del canal de distribución es un elemento clave de la estrategia de marketing. Proponemos un plan de 14 etapas que obliga a todos los que intervienen en el proceso de diseño a centrarse en las personas más importantes de todo el sistema: los usuarios finales. 

El proceso comienza con un examen a fondo del sistema de distribución que está empleando la empresa para el producto o servicio elegido para el análisis. Las etapas 1, 2, 3 y 4 consisten en un examen de las empresas y agencias que intervienen en las actividades de distribución de ese producto o servicio, de los costes que ocasiona el sistema y los problemas a que se enfrenta. Durante estos pasos es necesario un análisis del macroentorno y de la competencia. Las etapas 5 y 6 (que incluyen los «éxitos rápidos») se relacionan directamente con las cuatro primeras, porque es altamente probable que los cambios inmediatos de los canales de distribución existentes se puedan aplicar a partir de los datos recogidos durante las primeras fases del proceso. 

Las etapas 7 a 10 requieren «empezar de nuevo», como se ha sugerido para la reestructuración de la empresa. En lugar de partir de ideas preconcebidas sobre la configuración que deben tener los canales de distribución o cuáles se están empleando en la actualidad, la atención pasa a centrarse en las exigencias de producciones de servicios de los usuarios finales. Y como no existen mercados ni productos o servicios homogéneos, se debe atender a lo que desean los segmentos relevantes del mercado. La etapa 10 culmina con el diseño de un sistema de distribución «ideal». 

A partir de la etapa 11 se integran al proceso las ideas preconcebidas. Pero ahora lo que hacemos es favorecer su expresión. Además, en esta etapa las limitaciones competitivas y del macroentorno pasan a primer plano. El resultado es un sistema de distribución «delimitado por los directivos», esto es, el sistema ideal limitado por la realidad y frecuentemente por la fantasía de los ejecutivos de la empresa. 

Durante la etapa 12 se compara el sistema ideal con el «delimitado por los directivos» y con el existente. Si hay divergencias entre los tres, deben trazarse planes para solucionarlas. Ésos son los planes que formulamos en la etapa 13. En la etapa 14, el sistema ideal vuelve a ser restringido por las limitaciones que subsisten, y es entonces cuando se llega al sistema «óptimo». 

El proceso es largo, costoso y frustrante; en muchos momentos obliga a volver sobre temas ya resueltos, provoca enfrentamientos y es muy exigente. Pero si resulta tan desagradable, ¿por qué es necesario? 

Es necesario porque el sistema de distribución sigue siendo el lado desconocido del marketing. Es necesario porque las empresas rara vez se dedican a averiguar cómo les gusta a los usuarios finales conseguir los bienes y servicios de la misma forma que investigan cómo deben ser esos bienes y servicios. Y, aparte de ofrecer productos de gran valor, ningún otro factor del marketing es tan importante para que la empresa logre una ventaja competitiva. 

La amplitud y la complejidad de las tareas que impone nuestro plan depende en gran medida de la naturaleza de los cambios que sea necesario introducir en el sistema existente y de su naturaleza. Es un error cesar que el proceso va a identificar siempre las divergencias existentes. Por ejemplo, hubo un caso en que, cuando se hizo un esbozo sobre el papel del sistema existente, dio la impresión de ser extraordinariamente complejo, aunque satisfacía todos los requisitos del sistema ideal. La recomendación a que se llegó fue: «¡No aplicarlo! ¡Dejad todo como está! ¡No modifiquéis nada!» 

Es importante comprender que todo este proceso plantea dificultades y peligros. Algunos de ellos son: 1) muchas veces a los usuarios finales les ciega su propia experiencia (lo que significa que hay que introducir elementos de creatividad en todo el proceso); 2) la fijación de costes del nuevo sistema de distribución se hace al tanteo, pero con fundamentos; 3) los directivos de la empresa pueden defender a ultranza el sistema de distribución establecido, y 4) los obstáculos económicos, políticos y sociales que impiden el cambio de los canales de comercialización suelen asustar al ejecutivo más valiente. 

PREGUNTAS PARA LA DISCUSIÓN 

1. Explique como afectan las características de los siguientes artículos industriales y de consumo a los canales que los distribuyen: 

Artículos de consumo                                               Artículos industriales 

Pan                                                                  Cintas para máquinas de escribir 

Cereales para el desayuno                              Uranio (para plantas nucleares) 

Sombreros para damas                                   Cemento 

Neveras                                                          Equipos de procesamiento de datos 

2. Sobre la base de la información que aparece en los Apartados y en el texto relativa a los programas de marketing de la competencia y la estrategia de Compaq, ¿qué éxitos rápidos le recomendaría a la Compañía X? (Suponga que la cuota de mercado de la Compañía X es inferior a la de cualquiera de los competidores mencionados.) 

3. ¿Cuál de los dos tipos de puntos de venta de automóviles (esto es, grandes almacenes, tiendas especializadas, etc.) cree que llegaron a cubrir el 95% del mercado en el estudio que menciona el texto? ¿Por qué? ¿Cree que la respuesta varía según los segmentos del mercado? ¿De qué manera? 

4. ¿Por qué cree la distinción entre «pequeñas, medianas y grandes» no diferencia bien las producciones de servicios, pero sí los atributos de los productos? En su respuesta relacione los productos y los mercados con los distintos tipos de empresas; por ejemplo, el acero, los semiconductores y las máquinas de fax que se venden a los fabricantes de láminas de metal, a los de equipos informáticos y a las compañías aseguradoras, respectivamente. 

¿Cómo puede aplicarse el principio de postergación-especulación a producciones de servicios distintas del tiempo de entrega? Dé un ejemplo. 

6. ¿Cuáles pueden ser los principales obstáculos para la implementación de un sistema ideal de distribución? Ponga como ejemplo una empresa con fines de lucro y una organización sin fines lucrativos. 

7. Sugiera estrategias de canal de marketing para los suministros para oficinas basadas en el Apartado del texto. ¿Qué le dice ese Apartado?

Hacer un examen de la documentación e investigación existente sobre los canales de distribución





Organizar talleres/entrevistas sobre el canal de distribución existente





Analizar los canales de distribución de la competencia





Evaluar las oportunidades a corto plazo que ofrecen los canales existentes





Desarrollar un plan de ataque a corto plazo





Analizar las industrias análogas





Diseñar un sistema delimitado por los directivos





Realizar el análisis de la divergencia





Identificar y desarrollar opciones estratégicas





Diseñar canales óptimos





Realizar un análisis cuantitativo de las necesidades del usuario final por medio de:


Reuniones de grupos


Entrevistas personales





Realizar un análisis cuantitativo de las necesidades del usuario final





Desarrollar un sistema “ideal” de canal de marketing





Comprender el sistema actual de distribución





Aunque el margen bruto de Compaq disminuyó del 40% de las ventas en 1990 hasta el 27% en 1993, sus beneficios netos se han multiplicado.





Directores de cuenta de canales minoristas


Canal: minorista


Cantidad: 50+


Función: Relaciones con las sedes de los minoristas, visitas de comercialización/entrenamiento





Infraestructura de ventas


Línea gratuita             Oficina regional              Sistema de


de información              de ventas                        ventas                                                                                                   a                                                                       automatizado


Atiende llamadas y        5 oficinas               Ordenadores portátiles


preguntas de rutina    regionales, cada      con módem celular para


ahorrando tiempo al   una con 2 equipos    acceder a la información


personal de campo    de áreas con               sobre ventas, sobre


                                    cuotas                   características técnicas del


                                                                           producto y para


                                                                      comunicaciones.


Atiende 12.000            Personal de ventas:    En posesión de todos


llamadas diarias         compensaba el 75%    los representantes de


                                    del sueldo y el 25%    ventas con terminales


                                     del rendimiento         domésticas: costes


                                       de área                     iniciales de 8.000 dol/


                                                                          persona.





Representantes para agentes


Canal: agentes


Cantidad: 1.000+


Función: identificar nuevas oportunidades de ventas, realizar llamadas conjuntas de ventas; ahorar costes de oficina trabajando en sus domicilios





Representante de grandes cuentas


Canal: Agentes/distribuidor con valor añadido


Cantidad: 220+


Función: trabajar con los distribuidores con valor añadido/agentes que venden a las 1.000 cuentas Fortune; hacer llamadas conjuntas de ventas; centrarse en las llamadas de servidor Proliat





Director de relaciones industriales


Canal: Distribuidor con valor añadido


Cantidad: 12


Función: Organizar actividades de marketing presentar soluciones de ISV a los equipos de ventas; centrarse en soluciones horizontales y en pocos sectores verticales





Grupo de marketing directo





Grupo de marketing general





Grupo de directores de agentes





Grupo industria objetivo





Equipo de misiones





Agentes





Precio





Relaciones





Con alto nivel de apoyo





Variedad 





Asesoramiento 





Entrada de pedidos/ventas





Sistema de distribución delimitado por los directivos





Sistema de distribución existente





Sistema de distribución ideal





Delimitado por los directivos





Sistema de distribución existente





Sistema de distribución ideal





Sistema de distribución existente





Sistema de distribución delimitado por los directivos





Sistema de distribución ideal
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