
Los sistemas informáticos y la gestión de los canales de comercialización

La recogida, creación, administración y comunicación de la información son esenciales para la eficiencia y la eficacia de cualquier canal de comercialización. En el mercado actual, las nuevas tecnologías informáticas están revolucionando la manera de organizar y coordinar la distribución, al mismo tiempo que reducen los costes de los flujos de marketing y generan nuevas producciones de servicios. Han aparecido diversas expresiones que designan estos procedimientos y aplicaciones de la informática; por ejemplo, el «intercambio electrónico de datos» o EDI se define como «el intercambio de información por encima de los límites que separan a las empresas a través de la tecnología informática». Otra expresión, la de «sistemas interorganizativos», alude a «todos los sistemas informativos que amplían los límites de las empresas». En la aplicación de la tecnología informática a los canales intervienen diversos paquetes tecnológicos, como las telecomunicaciones, el escaneo electrónico, el código universal de barras, la gestión de bases de datos y las ofertas multimedia. Estas tecnologías, junto con las bases de datos, señalan la creciente importancia que ha adquirido la difusión de las comunicaciones y la información entre las organizaciones que conforman el canal, y no solamente dentro de una organización determinada. 

Los especialistas no están de acuerdo sobre las ventajas que generan las grandes inversiones en tecnología informática, pero hay por lo menos un estudio que lo demuestra; en él, se encontró que estas inversiones producían una rentabilidad del,54% en las fábricas y del 68% en el total de las empresas estudiadas. Además, esas ventajas no parecen consistir sólo en la reducción de los costes, sino también en la mejora de los ingresos. Sin embargo, otra investigación señala la diferencia que existe entre la capacidad de generar datos por medio de los adelantos tecnológicos y la de utilizar esos datos: «Se puede decir que la historia de la tecnología informática se caracteriza por la sobrevaloración de lo que permite lograr de manera inmediata y la infravaloración de sus efectos a largo plazo». Dadas las grandes inversiones que se están haciendo en este sector y el debate existente sobre su productividad, es importante entender cómo se puede emplear la tecnología informática para mejorar el rendimiento de los canales de distribución. 

Los sistemas informáticos pueden ejercer una profunda influencia en los canales de distribución. Pueden «redefinir los límites de los mercados, modificar las reglas básicas de la competencia, reformular el alcance de las actividades comerciales y proporcionar un nuevo conjunto de armas competitivas». Lo que es igualmente importante, estas tecnologías modifican las relaciones entre las empresas, que pasan de centrarse en la separación a la unificación. Un miembro de un canal puede llegar a aliarse tan estrechamente con su proveedor, en sentido progresivo, o con su cliente, en sentido regresivo, que hasta las fronteras que separan las empresas parecen difuminarse. La distancia física pierde su importancia por obra de la comunicación y el intercambio de informaciones. Puede cambiar incluso la manera en que los integrantes de los canales de comercialización piensan sobre sus relaciones: 

Mientras que los bienes físicos tradicionales (que están sujetos a apropiación, son escasos y cuyo rendimiento disminuye con el uso) plantean cuestiones como los límites, la propiedad y la asignación, la información (que no está sujeta a apropiación, no es escasa y cuyo rendimiento aumenta con el uso) provoca la desaparición de los límites y plantea los temas del acceso, la participación y la creación de oportunidades de uso. 

Así, las inversiones en tecnología informática no sólo influyen sobre los costes de la gestión de los canales, sino también en su coordinación. 

En este capítulo se expone la manera en que los sistemas informáticos penetran en todos los aspectos de la gestión de los canales. Primero nos referiremos a los elementos de los sistemas informáticos aplicados a los canales. Luego investigaremos la importancia de estas inversiones en la producción de servicios a los consumidores, el coste de la realización de los flujos y el nivel de poder, conflicto y coordinación del canal que suponen. También hablaremos sobre los cambios que producen en el papel que desempeñan los fabricantes, los mayoristas y los minoristas. Es importante saber que cuando en los canales no existen bases sólidas para la comunicación y la coordinación, ni siquiera las grandes inversiones en tecnología informática pueden resolver los problemas que se plantean entre las empresas. Pero sin ellas los canales tienen cada vez menos probabilidades de mantener su competitividad en los mercados actuales. 

LOS ELEMENTOS DE LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS DE LOS CANALES 

Los sistemas informáticos de los canales de distribución no sólo deben incorporar la información en sí misma, sino también mecanismos que la conserven, la recojan y la interpreten de manera aprovechable. A continuación señalaremos los dos componentes principales de los sistemas informáticos de los canales de marketing: a) el hardware y las redes del sistema y b) las bases de datos que contienen la información en sí. 

El hardware y las redes de los sistemas informáticos de los canales 

El hardware y las redes son los sistemas de ordenadores, mientras que el software y las tecnologías relacionadas permiten el intercambio electrónico de información entre los miembros del canal de distribución. Podemos diferenciar entre las redes y el hardware que se utilizan: 1) en las aplicaciones entre empresas del canal; 2) en el sector minorista; 3) por las empresas y los consumidores (los denominados «servicios informáticos on-line») y 4) por los consumidores (los denominados «multimedia interactivos»). Algunas de estas tecnologías son la base de canales de distribución electrónicos y completamente novedosos que, aunque por ahora sólo potencian las formas ya existentes de los canales, en algunos casos pueden llegar a reemplazarlas por completo. 

LAS APLICACIONES ENTRE EMPRESAS. La tecnología informática se emplea en el interior de los canales de distribución para facilitar la comunicación entre sus miembros. En la industria de la confección, por ejemplo, la aplicación del sistema de Respuesta rápida implica que los fabricantes de telas, los diseñadores de ropa y los minoristas deben compartir información sobre diseños, pedidos, pagos, etc., de inmediato o casi sin tardanza. Existen diversas tecnologías que facilitan la implementación de un programa de Respuesta rápida: 

· El Intercambio Electrónico de Datos (EDI) permite convertir documentos creados sobre papel, como órdenes de compra, fundas de embalaje y facturas, en documentos electrónicos, con lo que resultan más exactos y se reduce el trabajo de volver a registrar los datos. 

· El marcado de los contenedores de embarque consiste en aplicar a los contenedores etiquetas con códigos de barras que identifican con precisión cada caja embarcada, su mayorista, su número de pedido y su almacén de destino. Esto permite al minorista enviar el contenedor directamente a las salas de venta sin abrirlos ni clasificar su contenido. 

· El código de barras también se emplea en los puntos de venta para mejorar el control de inventario y minimizar los errores de la aplicación de precios o de descuentos promocionales. 

En el sector de los suministros hospitalarios, la proliferación de muchos sistemas de EDI diferentes (y por lo tanto incompatibles) ha obligado a los hospitales a emplear distintos ordenadores o terminales para cada proveedor. El sector se ha esforzado para establecer redes informáticas basadas en normas comunes de transmisión de datos a los hospitales y a los proveedores para el procesamiento de pedidos, los pagos electrónicos y la difusión de precios e información sobre los productos, para reducir así los costes del canal. Los cuatro principales proveedores hospitalarios -Baxter Internacional Inc., Eastman Kodak Co., Boise Cascade Corp. y Bergen Brunswig Corp.- han sido los primeros en aplicar esta innovación. El sistema homologado de pedidos electrónicos se aplica por medio de ordenadores de mesa, y emplea un software que comenzó a desarrollar la empresa TSI International Software Ltd. Las previsiones indican que permitirá grandes ahorros tanto a los hospitales como a los proveedores: en la actualidad, un gran hospital soporta gastos administrativos que oscilan entre los 30 y los 40 dólares por pedido, mientras que el proveedor gasta entre 24 y 28 dólares para procesarlo. Con el nuevo sistema, y si se logra una aceptación general de las normas comunes de transmisión de datos, los hospitales podrían reducir estos costes a 12 dólares por pedido, y los proveedores a 32 céntimos. 

El Apéndice 9A muestra la manera en que Aeroquip Corp., una fábrica de mangueras y accesorios industriales, comunicó a sus distribuidores las ventajas del EDI. El documento señala que el sistema no sólo reduce los costes de fabricación, sino que hace lo mismo con los de los otros miembros del canal de distribución, al mismo tiempo que incremento el servicio al cliente. 

En los casos en que las redes terrestres estándar resultan difíciles de instalar, se están estableciendo las redes por satélite. Volkswagen Europa emplea una red privada por satélite (llamada VSAT) que comunica a sus concesionarios con sus oficinas centrales. Todo pasa a través de la red VSAT, desde datos hasta verificaciones de tarjetas de crédito y música ambiental, y la empresa piensa comunicar a todos sus concesionarios europeos con ella. Las redes VSAT han logrado una amplia difusión, y ya cuentan con más de 100.000 terminales en todo el mundo. 

LAS APLICACIONES MINORISTAS. Los minoristas emplean habitualmente redes y hardware informáticos para mejorar las comunicaciones entre las tiendas y las oficinas centrales de las empresas. Las grandes cadenas minoristas como Sainsbury y Marks & Spcencer del Reino Unido han invertido en redes de «enlace fijo» para comunicar sus diversas tiendas con un ordenador central de la sede de la empresa. En el sector de las tiendas de ultramarinos pequeñas o medianas, las líneas telefónicas y las redes informáticas comunican a los ordenadores entre sí. En todos estos casos, los datos originados en los puntos de venta se recogen en cada tienda y se transmiten a los ordenadores de las centrales minoristas, ya sea una vez al día o -lo que es cada vez más frecuente- durante todo el horario comercial. Los datos se utilizan para reducir al máximo los fuera de stoks y también para realizar tareas contables o para descargar listas de precios. Los sistemas informáticos han sido asimismo aplicados a los sistemas electrónicos de etiquetamiento de estanterías, con lo que se logra una correspondencia total de los precios entre los lineales y las cajas registradoras y una reducción de la mano de obra, porque ya no es necesario aplicar las etiquetas de precios manualmente. Los supermercados Vons han introducido estos sistemas en sus tiendas de California a un coste aproximado de 125.000 dólares, con 15.000 etiquetas por tienda. Estos costes resultan particularmente justificados en las unidades centrales de almacenaje, como en las de alimentos secos, los productos lácteos y los alimentos congelados, donde las modificaciones de precios son frecuentes y donde resulta difícil aplicar etiquetas a los productos. 

Algunos grandes minoristas realizan estas funciones por satélite: las tiendas de ultramarinos A&P invirtieron 10 millones de dólares para instalar estaciones terrestres de satélites en todas sus tiendas. El sistema permite una compensación casi instantánea de cheques, trasmite música a todas las tiendas y reprograma inmediatamente los precios de los escáneres de las cajas registradoras de todos los establecimientos. Otros minoristas que utilizan instalaciones similares de comunicaciones por satélite son Wal-Mart, Kmart, las droguerías Thrifty, las tiendas de ultramarinos Pathmark y las Super Valu Stores. 

Los clientes de las tiendas de alimentación jewel de la zona de Chicago y los de Safeway, en San Francisco, disponen de un servicio totalmente electrónico para la compra de alimentos denominado Peapod. Por medio de un ordenador personal y un módem, los compradores pueden acceder al sistema Peapod y recorrer los pasillos de un supermercado como si realmente se hallaran en él, o buscar los artículos por categorías. En cada categoría existen distintos listados de productos y marcas, ya sea por orden alfabético o según el precio por unidad de pedido. El sistema puede confeccionar listas de artículos que se compran con frecuencia y que los compradores no necesitan teclear cada vez que los adquieren, para ahorrar tiempo en la compra y evitar errores de mecanografiado. Todos los precios del lineal del momento, incluyendo las promociones, se introducen en el sistema; los clientes reciben información sobre las ofertas. Se pueden utilizar cupones, y una vez acabado el «viaje» de compras, la entrega a domicilio se realiza a las pocas horas. Peapod cumple las instrucciones de los clientes sobre los productos, la calidad de la carne y su estado de conservación por medio de una persona cuya única tarea es escoger los productos e introducir instrucciones detalladas de las listas informatizadas de compras (por ejemplo, 8 plátanos, de los cuales 2 verdes, 4 maduros y 2 muy maduros, sin exceder las 4,5 libras de peso). El servicio es económicamente viable no sólo por el servicio de envío que pagan los clientes, sino también por el valor que la base de datos tiene para los fabricantes de artículos de la alimentación. A diferencia de otras bases de datos, el sistema Peapod informa sobre los agotamientos de inventario, porque los consumidores piden los artículos y tamaños que prefieren, pero no reciben los que están fuera de stock. También tienen valor los datos sobre las marcas o tamaños sustitutivos que los clientes están dispuestos a aceptar, y el sistema permite introducir estas alternativas, generando así datos sobre los productos alternativos de las marcas preferidas de los clientes. 

Teniendo tantos sistemas de este tipo a su disposición, y siendo los costes de adopción de algunos de ellos tan elevados, ¿cómo pueden los minoristas escoger entre ellos? Smart Store 2000, que forma parte de Andersen Consulting, es un centro de I+D inaugurado en 1989 que pone en relación a los minoristas con proveedores de sistemas informáticos de última generación, y donde se exhiben tecnologías como los puntos automatizados de pago, que permiten a los clientes confeccionar sus propios tickets de compra, o cajas registradoras dotadas con pantalla digital. Los minoristas pueden emplear las instalaciones de la empresa para examinar los sistemas antes de adoptarlos. Para los mayoristas del hardware y el software es muy útil el acceso directo a los minoristas que les proporciona Smart Store, y unos 80 de ellos exhiben en estas tiendas más de 150 sistemas innovadores. 

LOS SERVICIOS INFORMÁTICOS ON-LINE. Los servicios informáticos on-line junto con las tecnologías multimedia interactivas (véase a continuación) forman la infraestructura de la «superautopista de la información», que está comenzando a unir a los consumidores entre sí y con los proveedores de bienes y servicios. Existe una red casi íntegramente no comercial, Internet, a la que se calcula que tienen acceso alrededor de 20 millones de personas. Además, hay muchos servicios comerciales on-line, y entre ellos Prodigy, CompuServe, America Online Genle y Delphi, con casi 5 millones de suscriptores. 
Las personas pueden acceder a estas redes con un ordenador personal, un módem y una cuenta. Una vez dentro de la red, las personas pueden «hablar» entre sí por medio del correo electrónico. Además, a través de las «noticias» pueden obtener información sobre una multitud de temas, como horarios y tarifas aéreas, pronósticos meteorológicos, etc. Por medio de las redes comerciales es posible comprar billetes de avión, libros y películas. Quienes se proponen comprar los dos nuevos ordenadores de alto rendimiento DEC Corporation pueden incluso poner a prueba estas máquinas con su propio software desde localizaciones remotas. En un período de seis meses se han apuntado más de 2.500 compradores potenciales.

¿EN QUÉ SE DIFERENCIA INTERNET DE LOS SERVICIOS ON-LINE EXCLUSIVAMENTE COMERCIALES? 

· Internet es una red de ordenadores sin un ordenador central. 

· Contiene elementos exclusivamente no comerciales, como la Red de la Fundación Científica Nacional. 

· No tiene un organismo central de gestión; la Internet Society es una organización de voluntarios con sede en Reston, Virginia, EELTU, compuesta por 2.000 personas y 84 empresas que dirigen el desarrollo de los nuevos protocolos de comunicaciones. 

· Hay muchos servicios comerciales on-line que proporcionan acceso opcional a Internet, pero Internet, a su vez, no proporciona acceso a ese tipo de servicios. 

¿QUÉ SE PUEDE HACER POR MEDIO DE INTERNET? 

· Enviar y recibir correo electrónico. 

· Comunicarse con ordenadores remotos (como por ejemplo los de la Nasdaq, de la Reserva Federal o de la Biblioteca del Congreso). 

· Utilizar la World Wide Web para buscar datos en distintos foros. o Acceder a las «tiendas virtuales». 

· Acceder a la información de las empresas usuarias (por ejemplo, las informaciones sobre productos o los datos económicos que ofrecen empresas como Apple Computer, Bell Atlantic, IBM, Schlumberger y Silicon Graphics). 

La capacidad de comunicarse con los consumidores y de realizar ventas sólo está limitada por la difusión de la tecnología informática a los hogares. En 1994 sólo el 13% de los hogares estadounidenses estaban equipados con ordenadores personales, y sólo el 50% de estos compradores se conectaban con servicios on-line; pero la mayoría de ellos los abandonaban cuando recibían la primera factura. Así, aunque los servicios informativos on-line encierran grandes posibilidades, su adopción se reduce a los segmentos de consumidores capaces de utilizar un ordenador. 

LOS MULTIMEDIA INTERACTIVOS. Los multimedia interactivos para uso de los consumidores consisten en una tecnología electrónica que comparte las características de la televisión, el teléfono y los ordenadores, y que proporciona información, posibilidades de realizar compras y programación multimedia. En los Multimedia Interactivos, la información que contienen los textos, las imágenes y el vídeo se transforman en un lenguaje informática que circula por un canal único de comunicación (como las líneas telefónicas de fibra óptica o de cable coaxial) hasta alcanzar un aparato de televisión adaptado o un ordenador personal. También se diferencia del vídeo o de la recepción por audio porque el receptor puede responder a la información, por ejemplo adquiriendo un producto o emitiendo un voto. 

Tanto la tecnología de los multimedia interactivos como el mercado correspondiente están todavía en proceso de desarrollo. Por ejemplo, aún no está claro si la base de los intercambios en los multimedia interactivos será el teléfono, la televisión por cable, el ordenador o una combinación de estos aparatos. Las fusiones de empresas de estos sectores que se están realizando pueden ser un indicio de que es necesaria la combinación de tecnologías para convertir a los multimedia interactivos en una realidad comercial. 

Todas estas industrias pueden beneficiarse con su presencia en el mercado de los multimedia interactivos. Las empresas de telecomunicaciones como AT&T y MCI esperan que sus redes generen mayores ganancias gracias a los multimedia interactivos cuando éstos se generalicen. Mientras tanto, los fabricantes de ordenadores encuentran la oportunidad de motivar a sus clientes para que compren máquinas más potentes, al mismo tiempo que sus precios van bajando. 

En el otoño de 1994, Time Warner Cable, la segunda compañía de cable de los EEUU, hizo un experimento sobre los servicios multimedia en Orlando, Florida. Se conectaron cuatro mil hogares, y los suscriptores podían elegir y ver vídeos a través de sus líneas telefónicas, así como realizar compras interactivas. Si este tipo de compras cumplen las expectativas que algunos observadores depositan en ellos, en los próximos 10 años podrían reemplazar al marketing por catálogo y abarcar entre el 5% y el 10% del total de ventas minoristas de los EEUU 

Mientras tanto, en el otoño de 1994, Prodigy también puso a prueba una versión por cable de su servicio on-line por ordenador, llamado Prodigy TV. La limitación que ha encontrado esta tecnología para su adopción por los consumidores consiste en el coste inicial de los aparatos potenciados para la conversión de las señales por cable, que son tan potentes como un ordenador personal pero que cuestan unos 3.000 dólares. Los aparatos de ProdigyTV permiten al usuario mantener en pantalla un programa de TV mientras ve programas meteorológicos, noticieros o deportivos e incluso mientras hace compras. El objeto final consiste en unir los servicios on-line basados en aparatos de TV y los que se basan en ordenadores. 

Antena 3 está preparando el lanzamiento de un sistema multimedia interactivo para 1999 con tecnología telefónica, que ofrecerá a los usuarios información, comunicación y publicidad interactiva, banca electrónica y comercio electrónico. 

Finalmente, las empresas están estableciendo alianzas para proporcionar servicios interactivos de televisión. Oracle, un fabricante de software, se ha unido con Bell Atlantic y con varios otros proveedores, como Apple Computer y el Washington Post, para adoptar un software y un servidor comunes (el servidor es la fuente que trasmite la información por vídeo y andio o con soporte gráfico o texto). Por medio de un aparato que se coloca sobre el televisor, el sistema puede transmitir películas completas y proporcionar acceso a servicios comerciales e informativos. Oracle se ha aliado con US West, otra empresa perteneciente a Baby Bell, para ofrecer acceso a los servicios interactivos de televisión a sus abonados y también a los abonados por cable. 

Las bases de datos para los sistemas informáticos de los canales de distribución 

Las bases de datos consisten en la información que se almacena en redes informáticas y a la que se accede por medio de ellas. Para tener utilidad, esa información debe traducirse en conocimientos que se puedan aplicar para hacer más eficientes y eficaces los canales de distribución. En esta sección explicaremos cómo se generan las bases de datos y su influencia en el servicio al cliente, y luego expondremos algunos ejemplos de su aplicación al sector minorista y a la industria farmacéutica. 

LA GENERACIÓN DE LAS BASES DE DATOS. La Figura 9.1 muestra cómo se generan las bases de datos a distintos niveles de un canal de distribución en el que se emplean las técnicas de «respuesta eficiente al consumidora (ECR). Como puede verse, los datos se obtienen a todos los niveles del canal, y los que se recogen a cada nivel se usan para mejorar la gestión en otro nivel del canal (por ejemplo, los datos de los escáneres que se recogen a nivel minorista se emplean, a nivel superior del canal, en el centro de distribución a los clientes para mejorar la información sobre el inventario y para ordenar los procesos). Este intercambio de información entre distintos miembros del canal señala la importancia que tienen en ellos la comunicación y la coordinación para lograr una mayor eficacia. 

Un tipo de bases de datos, el sistema de información geográfica (GIS), emplea técnicas informáticas de construcción de mapas para resumir y presentar visualmente datos demográficos y competitivos. Super Valu, la cadena de supermercados, emplea un software para seleccionar la ubicación de sus tiendas. Westem Auto, una filial de Sears y Roebuck, lo usa para adaptar el inventario de las tiendas a los perfiles demográficos locales (con una mejora del tiempo de equilibrio de 18 meses a 6 meses en promedio). Los vendedores de Cigna Insurance Company aplican un GIS para responder a las preguntas de los agentes de seguros sobre la cantidad de médicos afiliados a Cigna que hay en cualquier radio de distancia de la base de empleados de uno de sus clientes 17. En España, el Banco Central Hispano ha utilizado el sistema GIS para determinar su nueva red de oficinas tras la fusión del Banco Central y del Banco Hispano-Americano, y Mc Donald's lo ha empleado para establecer su plan de apertura de nuevos restaurantes en Madrid. 

Figura 9.1 Componentes de la base de datos de un sistema de ECR.















LAS BASES DE DATOS Y EL SERVICIO AL CLIENTE. Las bases de datos también se pueden utilizar para mejorar el servicio al cliente. Por ejemplo, Whirpool descubrió que uno de sus nuevos modelos de lavadoras perdía líquido, pero como tenía una base de datos con todos los compradores de sus aparatos, pudo ponerse en contacto con los que habían adquirido las máquinas defectuosas y repararlas. La empresa no sólo utiliza esta información para mantener satisfechos a sus clientes, sino también para reducir sus stocks de repuestos y para fortalecer su posición negociadora ante los proveedores que los suministran, ya que sabe cuáles tienen mayor movimiento y entregas más fiables. Otis Elevator Company ha centralizado el servicio por medio de su centro de servicio OtisLine, que atiende 1,2 millones de llamadas al año, la mitad de las cuales son para solicitar reparaciones fuera de programa. Examinando estas llamadas, los ingenieros de Otis pueden identificar los más sutiles problemas de servicio, y aplican esta información para rediseñar los procedimientos de mantenimiento e incluso los propios ascensores 

EL EMPLEO DE LAS BASES DE DATOS EN EL SECTOR MINOITISTA. Los minoristas, y especialmente los del sector de la alimentación y los grandes almacenes, son quienes más utilizan las bases de datos para mejorar sus estrategias de canal de distribución. Estas bases de datos se centran en la conducta de consumo de los clientes, como sus hábitos de compra, su respuesta a las promociones, etc. Para aplicar la ECR en las cadenas de tiendas de alimentación, las agencias de bases de datos como Information Resources, Ine. (M) y A. C. Nielsen ofrecen datos obtenidos por medio de un censo realizado en todas las tiendas de una zona, y no sólo en un muestreo de ellas. En abril de 1994, Nielsen anunció su propósito de adquirir una participación minoritaria en Efficent Market Services (EMS), la primera empresa de sondeos que recogió datos diarios en toda una cadena de tiendas minoristas. A finales de 1994, Nielsen y EMS colocaron un sistema de recogida de datos en más de 2.600 tiendas de 25 grandes mercados de los EEUU. Para 1996 se esperaba incluir a todos los grandes mercados del pais, con más de 5.000 tiendas. En febrero de 1994 IRI anunció que se proponía cambiar su sistema de recogida semanal de datos por un sistema semanal de censo denominado InfoScan Census. Estos sistemas proporcionan a los fabricantes de artículos envasados la posibilidad de saber qué cantidad de productos se venden por semana o por día y qué tiendas muestran una mayor rotación de existencias. Aunque antes los minoristas utilizaban estos datos para presionar a los fabricantes, en la actualidad éstos pueden emplearlos para presionar a los minoristas y lograr mejores ventas al por menor de sus productos. 

Pero los proveedores externos no son las únicas fuentes de datos de que disponen los minoristas. El personal de ventas de Frito-Lay colabora con la creación de la base de datos de la empresa por medio de ordenadores portátiles que permiten el seguimiento de los datos sobre las ventas y el stock. Estos datos son inmediatamente enviados a la sede central de, la empresa, y ésta se vale de ellos para convencer a los minoristas para que me       .oren su asignación de espacio en el lineal o para contrarrestar los ataques de la conpetencia. 

Muchos minoristas ofrecen descuentos por medio de tarjetas para «socios» provistas con una franja magnética que les permiten hacer un mejor seguimiento de las ventas. Staples, un minorista de artículos para oficina, aplica esta estrategia para formar una base de datos que le informa sobre el éxito de cada promoción, si algún cliente se ha cambiado si acude a una tienda nueva de la empresa, o qué lo motiva a comprar en otro sitio. Staples decidió montar un servicio de entregas cuando un análisis de su base de datos demostró que su ausencia hacía que los clientes se pasasen a tiendas de la competencia. 

Otro sistema de bases de datos, Shopper Trak, se emplea para contar la cantidad de personas que entran y salen de las tiendas. El sistema proporciona información sobre las horas puntas de afluencia de público, y junto con los datos generados en los puntos de venta, calcula las «tasas de conversión», esto es, qué proporción de los consumidores que entran en las tiendas termina adquiriendo productos. Esta información permite diferenciar las tiendas que parecen tener mucha clientela pero que venden poco a cada comprador, y las de alta tasa de conversión, cuyo público es menos numeroso, pero que tiene una mayor proporción de compradores. Una tienda de Nueva Jersey aplicó este sistema para averiguar qué sucedía si se aumentaba la proporción entre empleados y clientes, y experimentó con proporciones de 5 a 1 y 9 a 1. La empresa descubrió que la relación óptima es de 7 a 1. Estos datos pueden ayudar a las tiendas a lograr más ventas al mismo tiempo que controlan los costes. Con precios que oscilan alrededor de los 4.000 dólares por sistema, los software se amortizan en tan sólo un año. Son sistemas especialmente valiosos para establecer la fidelidad de la clientela, pues se calcula que atraer nuevos clientes cuesta entre tres y cinco veces más que conservar los existentes. 

EL EMPLEO DE LAS BASES DE DATOS EN LA INDUSTRIA FARMACÉUTICA. El empleo de bases de datos para mejorar los objetivos de ventas se extiende incluso a la industria de los medicamentos que se venden bajo receta. La compra de Medeo por Merck en 1993, por valor de 6,6 mil millones de dólares, proporcionó a esta firma un acceso que antes no tenía a datos sobre el uso de los medicamentos por los pacientes y sobre los médicos que los prescriben. Como dijimos en el Capítulo 8, Medco es una empresa farmacéutica que opera por correo y que suministra medicamentos para planes sanitarios de empresas y para clínicas independientes. Al mismo tiempo, recoge información sobre la manera en que 33 millones de estadounidenses utilizan las medicinas con receta. Merck-Medco puede emplear la información que obtiene sobre el consumo de medicamentos para motivar a los pacientes y a sus médicos para que receten los fármacos de marca Merck. Muchas veces, los médicos que participan en los planes sanitarios deben escoger un medicamento en una lista aprobada, que se llama «petitorio», y Medco (que gestiona alrededor de 1.500 planes de salud) ha creado «petitorios» para cerca de 750 planes. 

LA INFLUENCIA DE LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS EN LA PRODUCCIÓN DE SERVICIOS 

Para expresarle sencillamente, la Respuesta rápida es una estrategia para relacionar las operaciones del comercio minorista textil con las operaciones de las fábricas del sector a fin de lograr la flexibilidad necesaria para responder con rapidez a un mercado variable (...) La estrategia (...) se propone capitalizar las principales ventajas competitivas de los fabricantes nacionales -su proximidad al mercado doméstico- para ofrecer productos más adecuados, mejor nivel de servicio al cliente y menores tiempos de espera que los que ofrecen los competidores extranjeros, que son más lentos (...) Los fabricantes y los minoristas se aseguran de que el producto apropiado se halle a disposición del cliente en el sitio adecuado y en el momento justo. 

Este ejemplo proveniente de la industria de la confección, muestra la importancia decisiva de ofrecer a cada segmento objetivo de clientes los niveles óptimos de producción de servicios. Dados los altos costes laborales de los EEUU, el empleo de la tecnología informática puede resultar clave para la supervivencia de muchas empresas del sector textil del país, así como para las de otras industrias. De ahí la importancia que tiene comprender la manera en que el desarrollo de los sistemas informáticos para los canales de distribución ha afectado las producciones de servicios. Aunque la tecnología informática tiende a influir poco en la producción genérica de servicios del tamaño de los lotes, ha afectado notablemente la provisión de conveniencia espacial, a los tiempos de espera y entrega y a la variedad de productos. Aunque en otras industrias las relaciones dentro del canal pueden caracterizarse por producciones de servicios diferentes, como la información o el servicio postventa, aquí mostraremos la influencia de la informática centrándonos en las tres últimas producciones genéricas de servicios. 

LA CONVENIENCIA ESPACIAL. Esta expresión designaba antiguamente la ubicación de las tiendas al por menor cerca de los hogares de los consumidores o el empleo de vendedores que visitaban directamente a los consumidores que compran a varios proveedores. Pero en la actualidad, en vez de que el comprador acuda al vendedor, las tecnologías electrónicas hacen más provechoso, desde el punto de vista de los costes, que el vendedor se dirija al comprador. Las compras desde el hogar cobran cada vez más popularidad debido a la escasez de tiempo que tienen los consumidores. El EDI hace innecesario que los consumidores que compran a varios proveedores se comuniquen con ellos para renovar sus pedidos; en lugar de ello, sus pedidos se generan automáticamente cuando sus stocks llegan a un punto crítico. Los medicamentos por correo en Estados Unidos hacen más fácil a los pacientes ancianos y con poca movilidad obtener los fármacos cuando los necesitan. 

Paradójicamente, a un canal de distribución puede no resultarle más costoso ofrecer conveniencia espacial: por ejemplo, los canales de compras electrónicas o por correo no deben pagar alquileres caros por locales en situaciones privilegiadas ni necesitan redecorar con frecuencia sus tiendas. En este tipo de tiendas minoristas, las necesidades de personal disminuyen; en las empresas de consumo, industriales y de servicios, los equipos de vendedores cuestan más de 200 dólares por venta 26. El ahorro de estos costes puede compensar los costes operativos de una red informática, y con frecuencia lo hace. 

LOS TIEMPOS DE ESPERA Y DE ENTREGA. Cuando la tecnología informática penetra en los canales de distribución, los tiempos de espera y de entrega también se reducen. Con una breve visita a las oficinas de la empresa holandesa PTT (correos, teléfono y telégrafo), los usuarios pueden conseguir un nuevo número telefónico, contratos de servicios e información exacta sobre la hora en que se conectarán sus aparatos, dos días más tarde. Antes, para la conexión del teléfono tardaban dos semanas, pero ahora el objetivo es que llegue a ser instantánea. PTT ha logrado esta mejora de los tiempos de entrega porque ha canalizado la información de sus ordenadores centrales a las terminales de sus oficinas de venta. Los vendedores pueden obtener con rapidez toda la información que necesitan sin necesidad de acudir a varios ordenadores, como sucedía antes. 

Hay un gobierno que también ha empleado la informática para mejorar los tiempos de entrega en un canal de distribución. El puerto de Singapur ha aplicado el sistema TradeNet, una red nacional de EDI que comunica a los fabricantes, las agencias marítimas y las de transporte, los intermediarios y los organismos gubernamentales. Los usuarios pueden enviar documentos electrónicos a las entidades oficiales oportunas y recibir una respuesta 30 minutos después. Semejante velocidad confiere a los miembros de los canales de distribución una ventaja respecto a los que no emplean el sistema TradeNet, y que suelen esperar dos o tres días las aprobaciones escritas de las instancias oficiales. El resultado ha sido que la comunidad comercial de Singapur se ha ahorrado alrededor de mil millones de dólares 28. De hecho, Singapur es el puerto más eficiente del mundo. 

EL SURTIDO Y LA VAREDAD. Los sistemas informáticos para los canales de distribución también ayudan a los minoristas a proporcionar a sus clientes la variedad de productos que desean. Como explicamos en el Capítulo 2, 7-Eleven del Japón tiene una rotación de inventario alta porque puede determinar con rapidez qué artículos vende a sus clientes y cuáles no. Con el seguimiento electrónico de los inventarios de sus establecimientos, los minoristas también evitan los agotamientos de stocks, que pueden provocar grandes pérdidas de ventas. Y la mayoría de las empresas de venta por catálogo emplean sus grandes conocimientos sobre las bases de datos para determinar qué productos incorporarán a sus catálogos y cuáles deben eliminar periódicamente porque tienen poco movimiento. De esta manera, se forman una idea muy exacta del surtido que los consumidores quieren ver en los catálogos, porque siguen de cerca los patrones de ventas. 

Por supuesto, la tecnología informática puede ejercer efectos en varias producciones de servicios al mismo tiempo (véase el Apartado 9.2). Y para algunos consumidores, la alta tecnología de los interfaces electrónicos puede resultar intimidante. A veces, estos canales obligan a los consumidores a realizar más funciones que antes (por ejemplo, a emplear una máquina digital en vez de tratar cara a cara con un empleado del banco), en un proceso llamado desintermediación. La clave para que la desintermediación resulte aceptable para los consumidores consiste en hacer más fácil y divertido el autoservicio; las nuevas tecnologías, como el reconocimiento de voz, ayudarán a aumentar la disposición de los consumidores a comprar sin ayuda. Desde el punto de vista de los suministradores de servicios, la aplicación de las tecnologías informáticas hace cada vez más difícil separar los elementos del servicio al cliente; el marketing, las ventas, el servicio postventa y la facturación se confunden dentro del mismo sistema informático. De hecho, éste es precisamente el objetivo de las innovaciones técnicas que introducen muchas empresas, y, a su vez, implica que la manera en que se realizan los flujos está cambiando, que es el tema que expondremos en la próxima sección. 

APARTADO 9.2 Los cambios de la producción de Servicios en el suministro a hospitales, la industria de la confección y el material de oficinas 

BAXTER INTERNATIONAL Y VALUELINK 

Los clientes de esta empresa proveedora de suministros hospitalarios, cuya facturación anual asciende a 9 mil millones de dólares, se quejaban de que gastaban demasiado dinero almacenando y distribuyendo los productos en el interior de los hospitales. La respuesta de Baxter consistió en crear ValueLink, un servicio que permite a los hospitales comunicar a Baxter las funciones de gestión de inventario que se desarrollan en ellos. Baxter recibe en sus almacenes información diaria sobre el nivel de stock que necesitan sus clientes, para poder fijar los nuevos pedidos. El sistema está diseñado para que Baxter pueda saber exactamente a qué parte del hospital deben enviarse los suministros. Un hospital de Houston, Texas, calcula que los ahorros conseguidos por medio de ValueLink ascenderán a 800.000 dólares durante los cinco años de su contrato con Baxter. 

Baxter cobra una cuota por servicios que va del 3% al 6% sobre las ventas. Lo que es aún más importante, la empresa suele convertirse en el proveedor único de estos hospitales, lo que puede incrementar sustancialmente los ingresos que le proporciona cada cliente. El sistema funciona bien porque Baxter ofrece altos niveles de conveniencia espacial y de variedad de productos, minimizando simultáneamente los tiempos de entrega. 

VF APPAREL COMPANY 

Al estudiar el sector minorista de la confección, VF descubrió que es habitual que muchos minoristas se queden sin stock en casi el 30% de los artículos que desean vender. VF emplea un «sistema de respuesta de mercado», un enlace electrónico entre la empresa y las cajas registradoras de los minoristas, obteniendo información detallada sobre lo que se vende en cada tienda. VF emplea esta información para programar con más precisión el suministro de mercancía a los minoristas, con lo que los productos no siguen depositados en los almacenes. Los tiempos de entrega se reducen desde varias semanas a sólo siete días. Este cuidado por los tiempos rápidos de entrega y la variedad adecuada de los productos resulta rentable para VF; sus beneficios casi se duplicaron a raíz del incremento de ventas del 13% que logró en 1991, alcanzando los 191 millones de dólares con ventas por 2.900 millones de dólares. 

PHOENIX DESIGNS INC. 

Este proveedor de mobiliario, que es una empresa subsidiaria de Herrnan Miller Inc., solía vender muebles de la manera habitual; los vendedores de sus distribuidores independientes visitaban las oficinas de los clientes, donde recogían ideas, las comunicaban al diseñador de la empresa, y seguían yendo y viniendo de un lado a otro durante aproximadamente seis semanas hasta que presentaban una propuesta al cliente. Este procedimiento irritaba a los clientes y hacía perder ventas a Phoenix. 

Ahora, los vendedores utilizan ordenadores portátiles y un software de la empresa llamado Z-Axis, con los que generan sus propios diseños y propuestas, y el proceso total sólo lleva cinco días. Un representante ha hecho una venta cada vez que ha empleado el sistema con algún cliente recién contactado (70 veces). Algunos pequeños representantes informan que cuando aplican el sistema sus ventas se incrementan hasta en un 1.000%. El sistema cuesta alrededor del millón de dólares y ha generado un aumento del 27% en los beneficios después de impuestos, proporcionando grandes ventajas a Phoenix al reducir drásticamente los tiempos de espera, aunque respetando siempre las características de la variedad de artículos que se ofrecen. 

LA INFLUENCIA DE LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS EN EL RENDIMIENTO DE LOS FLUJOS DE LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

General Electric tenía la política de ofrecer a sus distribuidores los mejores precios y condiciones de pago cuando adquirían sus aparatos a camión completo, y también cuando seguían las indicaciones de CE sobre la exhibición de los productos. Sin embargo, a fines de la década de 1980 el coste de mantener grandes inventarios de productos de GE perjudicaba a los distribuidores independientes de la empresa, dada la gran competencia que les hacían las cadenas de tiendas que ofrecían bajos precios y variedad de marcas. La respuesta de GE consistió en desarrollar otro modo diferente para distribuir sus aparatos. Direct Connect, el sistema logística por ordenador de GE, hace innecesario que los distribuidores mantengan stocks. Ya que pueden realizar los pedidos en cualquier momento, y la entrega se efectúa al día siguiente. CE les ofrece los mejores precios, independientemente del volumen de pedido, así como una financiación interesante y prioridad en los programas de entrega. A cambio, los distribuidores prometen vender nueve grandes categorías de productos de GM y hacer pagos mensuales por transferencia electrónica de fondos. El sistema les beneficia, porque ya no tienen que pagar costes de mantenimiento de inventario, aunque mantienen su capacidad de responder con rapidez a los consumidores. GE ha incrementado notablemente la actividad de sus distribuidores, al mismo tiempo que sus costes de comercialización disminuyeron en un 12 por ciento. 

¿Cómo han utilizado CE y otras empresas de todos los sectores los sistemas informáticos de los canales de comercialización para mejorar los flujos y las funciones del canal? Este ejemplo, que en el Capítulo 6 calificamos como «sistema vertical gestionado de marketing», señala cómo la adopción de los sistemas logísticos informatizados puede influir en muchos flujos al mismo tiempo, desde la posesión física y la propiedad hasta la financiación, el riesgo, los pedidos y los pagos. Los sistemas informáticos aplicados a los canales de marketing pueden hasta cambiar el orden de realización de las funciones. La transmisión electrónica de pedidos, por ejemplo, hace que el envío de pedidos comience antes, mientras que la respuesta rápida permite a los minoristas acumular inventario más tarde de lo habitual. 

El empleo eficaz de los sistemas informáticos en los canales de distribución permite reducir sus costes operativos totales pero manteniendo, y hasta incrementando, el nivel de servicios al consumidor final. Es importante comprender la relación que existe entre los menores costes y la mayor satisfacción del consumidor final; sin ella, el rendimiento del canal se resentiría si sus gestores sólo tratasen de minimizar los costes. A continuación, explicamos cómo ha afectado la tecnología informática a las funciones que se realizan en cada uno de los grandes flujos del canal de distribución. La Tabla 9.2 resume los cambios principales. 

Los flujos relacionados con el inventario 

Los sistemas informáticos han ejercido su influencia principalmente en los flujos relacionados con la creación, el movimiento y el mantenimiento del inventario. Por ello, afectan simultáneamente a la posesión física, la propiedad, la financiación y los pedidos. En los párrafos siguientes expondremos los costes de la realización de estos flujos, y luego nos referiremos a los cambios que se han verificado en el reabastecimiento del stock. Ilustraremos estos nuevos sistemas de gestión del inventario por medio de ejemplos sobre diversas industrias.

TABLA 9. 2 Los cambios de los flujos de los canales causado por la tecnología informática 

Flujo                                                         CAMBIOS DEBIDOS AL USO DE SISTEMAS INFORMÁTICOS 

Posesión física
Las entregas justo a tiempo reducen el flujo de posesión física a través de todo el canal. Las tiendas minoristas no necesitan mantener stock. 

El almacenaje cruzado minimiza el almacenamiento por el minorista. 

Algunos minoristas se encargan del transporte. 

Propiedad 
Disminuye el flujo de la propiedad por el minorista (en los pedidos habituales el minorista no adquiere flujo de propiedad). 

Los distribuidores y los fabricantes también reducen la realización de flujos por medio de los datos sobre los puntos de venta que les comunican los minoristas.

Promoción

Generación instantánea de cupones en los terminales de venta de las tiendas. 

Promociones mejor orientadas por el uso de bases de datos que relacionan la información demográfica y sobre compras. 

Negociación
La desburocratización que provoca la automatización permite que los departamentos de compras dediquen más tiempo a negociar contratos ventajosos. 

Los minoristas y los fabricantes emplean los datos de los terminales de venta para justificar los precios y las condiciones; mayor relación con el resultado. 

Financiación
Menor necesidad de financiación debida a menores flujos de posesión física y de propiedad. 

Riesgo
Los datos de los terminales de venta generan mejores previsiones, reduciendo el riesgo de inventario. 

Las tecnologías de respuesta rápida posibilitan aplazamientos mayores, reduciendo los inventarios especulativos. 

Pedidos


Los pedidos automáticos hacen innecesaria la intervención humana. 

Pagos


Los sistemas electrónicos de pagos automatizan el proceso y minimizan la burocracia. 

Mayor uso de las transferencias electrónicas de fondos. 

LA INFLUENCIA EN LOS COSTES DE LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN. Un efecto muy evidente en estos flujos consiste, sencillamente, en que la amplitud de sus funciones (y en consecuencia, sus costes) ha disminuido en todo el canal. Los sistemas «justo a tiempo», los de «respuesta eficiente al consumidora, los de EDI y la «repuesta rápida» consisten todos ellos en paquetes de tecnologías y de métodos que reducen el tiempo necesario para que los productos atraviesen los canales de distribución hasta llegar al consumidor final. Mientras menos tiempo pasa un producto en el canal, menores son los costes generales de posesión física y de propiedad, y a medida que el total de inventarios que hay en el sistema disminuye, menores son los costes financieros que originan. Se calcula que las inversiones de una empresa pequeña en un programa de respuesta rápida puede ascender a 100.000 dólares, pero el tiempo de recuperación de la inversión calculado es de sólo un año, con un incremento del rendimiento de los activos minoristas del 7% al 12%, un incremento de los activos del fabricante del 6% al 13% y un incremento de las ventas minoristas del 20% al 40%. Se calcula que en toda la industria de la confección, las ineficiencias de la distribución cuestan unos 25 mil millones de dólares al año, pero los analistas predicen que la adopción masiva de la respuesta rápida en el sector puede hacer disminuir esta cifra a la mitad.

LOS DATOS DE LOS PUNTOS DE VENTA Y EL REABASTECIMIENTO DEL INVENTARIO. Los costes de realización de pedidos y de reabastecimiento del inventario disminuyen cuando se aplican adecuadamente los datos que se generan en los puntos de venta. Al venderse un producto, el punto de venta del minorista capta la información correspondiente, lo que permite mantener al día el estado de los stocks. El nivel de inventario existente se compara luego con el nivel «ideal», que suele fijarse para cubrir la demanda esperada el 95% del tiempo. Luego existen tres maneras para hacer los pedidos de reabastecimiento: 1) el minorista da al proveedor una autorización general para hacer los envíos sin una revisión individual de cada pedido; 2) el proveedor prepara un pedido y lo envía al comprador según las recomendaciones del pedido de reabastecimiento, en cuyo caso el comprador revisa y autoriza el pedido, o 3) el minorista prepara los pedidos de reabastecimiento y los trasmite al proveedor por medio del EDI. Las disminuciones de los costes derivan de la reducción del flujo de posesión física, pues el producto es remitido con mayor rapidez a los minoristas, y por ello las existencias de seguridad pueden reducirse. (Para conocer los efectos de las tecnologías de respuesta rápida en los tiempos de respuesta de la industria de la confección, véase la Tabla 9.3). 

Por ejemplo, Haggar Apparel Co., un fabricante de ropa para caballero, emplea un sistema de respuesta rápida, que incluye el marcado de los productos, la transmisión de datos por EDI, la renovación electrónica automática de pedidos, la gestión del stock y el reabastecimiento. Las más de 500 tiendas abastecidas, en orden descendente en el canal, y los proveedores como Milliken, en orden ascendente, están comunicadas con el sistema. Milliken ha reducido sus pedidos mínimos de 5.000 metros a sólo 1.000, y ahora puede servir pedidos en menos de dos semanas. Haggar ha disminuido su ciclo de producción de 14 días a 7. Los sistemas de respuesta rápida también generan niveles mayores de rotación de inventario; en Vanity FairMills, por ejemplo, los stocks de modelos para los minoristas se diseñan para que generen una rotación anual de cuatro veces, casi doble que antes de que la empresa adoptara el sistema de reabastecimiento de inventario 33. Du Pont Co. también ha eliminado de manera similar las órdenes de compra en alrededor del 5% de sus proveedores, que están comunicados electrónicamente con el sistema interno de inventario de Du Pont. Cuando Du Pont sufre escasez de algún artículo, éste le es servido automáticamente. 

LOS CAMBIOS DEL FLUJO DE INVENTARIO EN LA INDUSTRIA DE LA ALIMENTACIÓN. En la industria de la alimentación, las prácticas normales de pedidos habían llegado a estar dictadas por los programas promocionales de los fabricantes, lo que a veces obligaba a los minoristas a mantener en sus almacenes amplios stocks de los productos promocionados. Pero ahora, con los nuevos sistemas basados en la respuesta rápida, los minoristas hacen pedidos de acuerdo con sus previsiones sobre lo que los consumidores van a comprar. Catalina Information Resources (CIR) es una joint venture entre Information Resources Inc. y Catalina Marketing Corporation que ha creado una red nacional de datos originados en 7.000 tiendas de la alimentación de todo el país. Durante la noche, CIR genera datos sobre el movimiento de productos de cada tienda, que se pueden comparar con las existencias de los stocks y las actividades promocionales. El mejor seguimiento de los agotamientos de existencias significa que lo que antes se interpretaba como un bajo nivel de eficacia puede considerarse ahora como producto de una mala gestión del stock

TABLA 9.3 Tiempo de respuesta desde la tela en fábrica hasta el producto en tienda (expresado en días laborables) 

	Sistema 
	Entrada del pedido
	Tela adquirida: planificación de la producción
	Coste de la prenda
	Cosido de la prenda
	Recepción de la prenda
	Total 

	Sistema de respuesta “muy rápida”

Sistema de respuesta “rápida”

Sistema tradicional “común”
	1

1

8
	4

7

32
	1

2

7
	1

15

20
	2

5

58
	10 días (2 semanas)

30 días (6 semanas)

125 días (25 semanas)


Nota: El sistema «muy rápido» supone la aplicación completa de un sistema de Respuesta rápida, cosa que por el momento puede resultar poco realista. En cambio, con las tecnologías actuales los sistemas de respuesta «rápida» son posibles. El sistema «común» se refiere a los tiempos de respuesta existentes en la industria de la confección en las condiciones actuales. En esta tabla, los tiempos suponen que el diseño ya está realizado y que las telas se hallan en la fábrica. Cuando no es así, los tiempos totales de planificación y producción llegan normalmente a un año. 

Los minoristas de la alimentación también han reducido sus inversiones en los flujos de posesión física. Por ejemplo, ICA Retailers de Suecia utiliza el almacenamiento cruzado, un proceso por el que los distribuidores no entregan los artículos directamente a las tiendas minoristas, sino a sus plataformas de descarga, con los envíos ya separados para cada tienda. La mercancía nunca penetra en los almacenes, sino que es inmediatamente cargada en camiones que la transportan hasta las tiendas. 

La función de almacenamiento cruzado de ICA está apoyada por una moderna red de comunicaciones, que integra y enlaza su secciones de distribución y de marketing con 2.700 tiendas diferentes. Cada comerciante puede comunicar sus necesidades diarias de productos por medio de un ordenador portátil, y sus pedidos se combinan y racionalizan con los de otros minoristas para maximizar el ahorro que permiten los pedidos a gran escala. El resultado ha sido que ICA cerró la mitad de sus 22 centros regionales de distribución y uno de sus tres almacenes centrales. Además de los dos almacenes centrales restantes, ICA opera dos instalaciones de almacenaje cruzado, y se propone inaugurar una tercera. Puede parecer que el almacenaje cruzado agrega otra etapa más al canal de distribución (véase la Figura 9.2), pero la disminución de la cantidad de centros de distribución necesarios y las reducciones de precios que ICA puede negociar con los proveedores compensa con creces las diferencias de costes. 

Kao Corpotarion, el principal fabricante de jabón y de cosméticos del Japón, emplea sistemas informáticos en el canal de distribución para darle mayor flexibilidad. La empresa y sus mayoristas, que son de su propiedad, utilizan un sistema muy complejo para hacer en 24 horas las entregas a cualquiera de sus 280.000 tiendas, que suelen hacer pedidos de sólo siete artículos. Un sistema informática comunica las secciones de ventas, transporte, producción, compras, contabilidad, investigación y desarrollo (IyD), marketing, las cajas registradoras de los minoristas y los ordenadores portátiles de los vendedores. Esta unificación de la información significa que los directores de marca pueden ver en conjunto las cifras diarias de ventas, de stock y de producción. La empresa aplica un proceso de prueba de mercado llamado Echo System, que permite obtener información sobre el lanzamiento de nuevos productos por medio de los datos sobre los grupos objetivo y los clientes que se recogen en los puntos de venta de 216 minoristas. Aunque la empresa produjo 564 artículos domésticos en 1992, un 66% más que en 1987, el inventario promedio, como porcentaje de las ventas, bajó desde el 9,2% al 8,6%. La empresa reconoce que la flexibilidad es el resultado de una combinación de la información relevante con la capacidad de aprovecharla a lo largo de todo el canal. 

Figura 9.2 El almacenaje cruzado en ICA
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LOS CAMBIOS DEL FLUJO DE INVENTARIO EN LA INDUSTRIA SANITARIA. En la industria sanitaria, la comunicación electrónica entre los distribuidores y sus clientes minoristas existe desde mediados de la década de 1970. Desde entonces, los farmacéuticos pueden enviar un pedido con sólo hacer pasar un lector óptico sobre los códigos de barras de las etiquetas de los lineales. 

Pero además, los procesos de abastecimiento de la industria se han refinado. Anteriormente, la confección manual de pedidos implicaba la posibilidad de errores. Ahora los pedidos se hacen por medio de una máquina que pesa alrededor de 3,5 kg, diseñada en conjunto por McKeeson y Electronic Data Systems, que el encargado de los pedidos lleva sobre el brazo y que es una combinación de ordenador, escáner, transmisor y receptor de radio. El aparato recibe los pedidos por radio desde el ordenador central del almacén. Una pequeña pantalla incorporada a la máquina señala la ubicación de los artículos deseados en el almacén y muestra el mejor camino hacia ellos. Cuando el empleado escoge un artículo de las estanterías, emite un rayo láser que lee la etiqueta del producto y confirma su inclusión en el pedido. Cuando se completa el pedido, el aparato envía una señal de radio al ordenador central del almacén para poner al día los inventarios y para confeccionar la factura al minorista. La adopción de esta tecnología ha permitido reducir hasta el 70% de los errores en la confección de pedidos y aumentar productividad de los empleados encargados del proceso. 

LOS CAMBIOS DEL FILUJO DE INVENTARIO EN LAS LINEAS AÉREAS Y EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRÍZ. Las aerolíneas no sólo emplean sus sistemas informatizados de reservas para comprobar los horarios de vuelo y para emitir billetes aéreos, sino también para gestionar el inventario de asientos de cualquier vuelo., En los vuelos trasatlánticos de los Boeing hay casi 30 tipos distintos de tarifas. Los directores de precios de las líneas aéreas buscan constantemente un equilibrio adecuado entre los aumentos de las tarifas y la cantidad de asientos vacíos. El sistema informatizado de reservas les permite modificar las tarifas todos los días -e incluso con mayor frecuencia si es necesario- y hasta hace que las empresas de aviación fijen nuevas rutas a los aparatos cuando la demanda aumenta. American Airlines mantiene que un pasajero extra en cada vuelo sumaría 114 millones de dólares a sus ingresos y le significaría casi la misma suma de beneficios. Por ello la gestión exacta del inventario de plazas aéreas ofrece una gran rentabilidad. 

En 1994, J. D. Powers & Associates inauguraron una red informática nacional que proporciona informes diarios a los concesionarios y a los fabricantes de automóviles sobre qué coches y qué modelos se venden en cada sitio, y a qué precio. La base de datos reúne 60 apartados informativos sobre cada operación, e incluye muestras estadísticamente significativas por marca y región. El sistema incluso indica el beneficio por coche, a fin de informar a los vendedores si se venden porque se trata de un modelo de moda o simplemente porque se ofrecen con descuento e incluso con pérdidas. La base de datos también informa sobre los tipos de interés sobre los préstamos para la compra de coches, la dirección particular de los compradores y la rentabilidad relativa del leasing de vehículos respecto a las ventas. El objetivo consiste en que el canal de distribución de los coches reduzca sus inventarios totales al mismo tiempo que mejora la selección de artículos en cualquier región determinada. 

El flujo de promoción 

La combinación de datos demográficos y los relativos a las compras en una base integrada de datos constituye un poderoso instrumento para aumentar la eficacia de las campañas promocionales a través del canal de distribución. Durante muchos años, las empresas de ventas por correo han empleado las bases de datos para decidir a quién enviar sus catálogos, con cuánta frecuencia hacerlo, qué catálogos enviar a cada cliente y cómo distribuir los productos en las páginas de los catálogos. En la actualidad, las técnicas promocionales electrónicas están extendiéndose con éxito a otros canales. Estas variedades promocionales no serían posibles sin la tecnología informática y sin los datos que proporciona, que permiten a los miembros de los canales identificar y alcanzar con precisión cada vez mayor los distintos segmentos de usuarios finales. 

Catalina Marketing vende sus servicios a los minoristas que conectan los ordenadores de la empresa a los escáneres del supermercado. De acuerdo con lo que compran los consumidores, el sistema de Catalina emite cupones en las cajas registradoras. Estos cupones pueden diseñarse para hacer que los compradores prueben marcas distintas de las que han adquirido o productos relacionados con ellas. Así, cuando una persona compra cinco cenas congeladas de la marca Lean Cuisine, puede obtener un cupón gratis por el valor de otra. Además, si un fabricante emite cupones para los compradores de productos de la competencia, Catalina genera datos sobre la cantidad vendida de esos productos, lo que constituye una buena evaluación del poder relativo de la marca. El fabricante logra más información aún cuando descubre la proporción relativa de clientes del competidor A que se pasan a su marca a causa del cupón comparado con la proporción de clientes del competidor B que hacen lo mismo. Luego, se puede emitir cupones dirigidos a las personas que cambian de marca para inducirles a volver a comprar la marca. Lo que ofrece el «marketing electrónicos es una manera de afinar muy bien la promoción de los productos a través del canal de distribución. 

Una estrategia semejante es la de Vons Supermarkets de California, consistente en ofrecer su carta de crédito, que permite obtener descuentos en artículos seleccionados del departamento de alimentación. Los compradores sólo tienen que mostrar sus tarjetas a los empleados de caja, y los descuentos se les aplican instantáneamente. (Los costes administrativos de los cupones de papel, en cambio, deben repartiese con una empresa de verificación.) El supermercado también emplea los datos que recoge sobre los compradores del Club Vons para agruparlos en 200 segmentos a los que se envían promociones dirigidas. Los fabricantes de artículos envasados seleccionan los segmentos a que quieren dirigirse y pagan a Vons para que les envíe cupones impresos con láser. Por ejemplo, McCormick & Co. envía cupones de decoraciones para su pastel CakeMate sólo a quienes han comprado antes la mezcla para prepararlos. Beech-Nut identifica a cada miembro del Club Vons que ha adquirido algún producto para niños durante las ocho semanas anteriores, y puede emitir cupones con valor mayor para los clientes de Gerber que para los de Beech-Nut, para inducirles así a cambiar de marca . 

Supermercados Pujol, una empresa de Lérida (España) que utiliza la enseña Plus Fresc en 45 establecimientos han desarrollado un sistema que permite dirigir las promociones a sus clientes. Cuando el cliente pasa por caja, se escanean los productos que ha comprado y la cajera pasa la tarjeta por el lector de código de barras, con lo que quedan anotados en el ordenador central los artículos adquiridos por el titular de la tarjeta. El cajero es como un buzón electrónico, detecta si hay algún mensaje, alguna oferta o algún cheque descuento por el cliente. Si lo hay, el cliente lo recibe con su ticket de compra. Los datos de los compradores son explotados comercialmente por la empresa, a cambio de un cheque de descuento del 1% del importe de las compras. A partir del análisis de las compras de cada cliente, se establece un perfil perfectamente definido de cada comprador y de sus gustos, que permite proponer a los fabricantes campañas de promoción personalizadas: a cada cliente se le hacen ofertas de los productos que consume. Por ejemplo, una oferta de vinos sólo se dirige a los clientes que compren vinos. 

Los fabricantes también pueden promover y vender sus productos por medio de puntos interactivos de venta. Zanussi, un fabricante europeo de grandes electrodomésticos ha aumentado sus ventas y el reconocimiento de su marca por medio de la instalación de puntos de venta interactivos en 600 tiendas de artículos para el hogar de Gran Bretaña. Una agencia inmobiliaria danesa incremento su cuota del mercado del 15% al 23% al instalar un terminal en sus puntos de venta. Y en los Estados Unidos, Sears Roebuck piensa despedir miles de empleados y reemplazarlos con puntos de venta multimedia interactivos desde donde se pueden hacer pedidos. Muchos fabricantes también emplean los terminales interactivos como herramientas promocionales en las ferias industriales. Y en el aeropuerto de Heathrow de Londres, Galleria 21, un servicio interactivo de compras por pantalla digital permite adquirir productos de Bally de Suiza, de Waterford Crystal y de Burberry, entre otros, y recibirlos una semana después en cualquier parte del mundo. 

Vía Plus, empresa formada en España por Tabacalera y Cortefiel va a desarrollar una red de más de 1.000 tiendas virtuales. El 80% estarán situadas en estancos y el resto en centros Cortefiel y otros puntos de gran influencia. Las tiendas virtuales tendrán una dimensión de 15 metros cuadrados y estarán dotadas de una terminal similar a un cajero automático interactivo desde el que se podrá consultar el catálogo de productos y realizar la compra a través de una tarjeta de crédito. El pedido se entregará a domicilio. El catálogo cuenta con productos de informática, libros y discos, sonido e imagen, deportes, gastronomía, cuidado personal, regalos, telefonía, moda y complementos, servicios financieros y venta y alquiler de coches. 

El efecto principal de estos nuevos instrumentos promocionales no consiste en reemplazar por completo las técnicas promocionales anteriores, sino en ofrecer a las empresas formas mejor dirigidas para llegar a la mayor cantidad posible de clientes o para incrementar el reconocimiento de la marca entre los compradores potenciales. 

El flujo de la negociación 

También las negociaciones que se entablan entre los miembros de los canales de distribución han cambiado a consecuencia de la adopción y el empleo de diversas tecnologías informáticas. El papeleo ha disminuido a causa de la automatización de muchos aspectos del proceso de compra, y es posible dedicar más atención al logro de buenos términos y condiciones comerciales y a negociarlos con los posibles proveedores. International Network Services (INS), el principal proveedor europeo de servicios de EDI, calcula que la proporción de tiempo que dedican los departamentos de compras a la generación y el envío de documentos se ha reducido del 80% al 20%, y que ese 20% se emplea principalmente en excepciones de las reglas habituales de compras. El tiempo así liberado se puede utilizar para negociar mejores tratos con los proveedores. 

Otro cambio que los sistemas informáticos han provocado en los patrones de negociación es la capacidad de los fabricantes y los minoristas para emplear datos de alto rendimiento durante la negociación de contratos. Instrumentos como la rentabilidad directa del producto (que expondremos en el Capítulo 10) permiten a los minoristas determinar qué productos deben permanecer o no en los lineales, y la tarea de los fabricantes consiste en demostrarles que sus productos merecen el espacio que se les dedica. A la inversa, la capacidad que están adquiriendo los fabricantes para comparar el rendimiento de distintos minoristas en la venta de sus productos les proporciona la información que necesitan para negociar las condiciones de su comercialización y colocación. Como siempre, los mejores productos para el mercado objetivo tenderán a lograr la mejor colocación en el lineal y a generar mayores ventas; pero los sistemas informáticos permiten adoptar estas decisiones cuantitativa y no cualitativamente. 

El flujo del riesgo 

La aplicación de los códigos de barras universales de precios a los productos, junto con el empleo de las tecnologías EDI, han proporcionado a los fabricantes y a los minoristas una poderosa herramienta para reducir los riesgos de la producción. Los grandes minoristas como J. C. Penney proporcionan a los proveedores información actualizada sobre las ventas y el inventario, que les capacita para planificar mejor los ciclos de producción. El sistema de Penney incluso proporciona previsiones a seis meses para fabricantes como Levi Strauss, que les ayudan para su programación futura. Esta capacidad de previsión hace menos probable que a finales de la temporada los fabricantes o minoristas se vean colmados de productos imposibles de vender. 

Sport Obermeyer, un fabricante de ropa para esquí, emplea la tecnología informática y los métodos estadísticos para tomar decisiones sobre la producción y para reducir los riesgos de agotamiento de existencias o de rebajas de precios. A mediados de la década de 1980, la empresa descubrió que su cadena de abastecimiento se estaba incrementando, lo que en la industria de la moda, donde las previsiones son difíciles e inseguras, significa un grave problema. Sport Obermayer aplicó medidas para reducir los retrasos de la producción por medio del procesamiento informática de los pedidos y de las necesidades de materias primas, y comenzó a comprarlas y a almacenarías anticipadamente, con amplios plazos de espera. También incorporó el programa «Early Write», que alienta a los minoristas a hacer pronto sus pedidos de ropa para esquí, con lo que su participación en las ventas totales de Sport Obermeyer ha aumentado en un 20%. 

Pero incluso con estas medidas, seguían produciéndose agotamientos de existencias y rebajas de los precios. La empresa comenzó a utilizar los pronósticos de su «comité de compras», un grupo de directivos de distintas áreas funcionales de la compañía, con los que calculaba la demanda futura. Al examinar los pronósticos independientes de cada integrante del comité, la empresa descubrió que existía una relación positiva entre las variaciones de sus previsiones y la exactitud de la previsión media de las ventas futuras (esto es que mientras mayor dispersión había entre los pronósticos de los miembros del comité, menos exacta era la previsión promedio). Luego se podía utilizar esta información para realizar especulaciones diferenciales sólo sobre los estilos cuyos pronósticos mostraban una dispersión baja, esto es, los estilos para los cuales el pronóstico medio era un buen índice de las ventas futuras. Por medio de la especulación y de la postergación selectivas de las decisiones sobre el inventario, Sport Obermeyer pudo reducir los costes en alrededor del 2% de las ventas. Dado que en esta industria los beneficios promedio son del 3% de las ventas, esto representaba un notable aumento de la rentabilidad. 

Las tecnologías electrónicas también pueden reducir los riesgos financieros del canal de distribución. Una red por satélite de venta por subasta de coches usados llamada Aucnet es utilizada por más de 3.000 comerciantes de coches del Japón. Estos vendedores compran y venden 3.500 coches usados por semana, lo que representa alrededor del 5% de las ventas de coches de segunda mano del país. Los clientes emplean joysticks para registrar sus ofertas en el ordenador central. El sistema permite a los comerciantes de coches hacer sus operaciones desde sus oficinas, sin tener que llevar los automóviles a una zona determinada de venta, con lo que minimizan sus riesgos de perder el dinero que les cuesta el transporte de los que no se venden. También les beneficia mantener los vehículos en sus zonas de aparcamiento hasta que llega su comprador. Los gestores de Aucnet también reducen el riesgo de sus abonados de adquirir coches en mal estado por medio de una inspección y una evaluación rigurosas según una norma establecida. 

Una de las últimas e interesantes aplicaciones de la adopción de las tecnologías de EDI para una mejor gestión de los canales de distribución se relaciona con los integrantes de los mismos que prefieren no adoptar estas tecnologías. Por ejemplo, lo que esencialmente hacen los minoristas con Wal-Mart que aplican en EDI para obligar a sus proveedores a entregarles inventario en momentos y cantidades determinados, es trasladar el riesgo progresivamente en el canal. El riesgo no disminuye completamente en el canal si todos sus integrantes no invierten en tecnología y adoptan técnicas de respuesta rápida para minimizar los trabajos en curso a lo largo de todo el proceso de distribución. Pero para que los fabricantes se beneficien con las reducciones de riesgos, los minoristas deben compartir con ellos sus datos y sus sistemas informáticos, para permitirles así planificar y aplicar eficientemente sus ciclos de producción. Sin una cooperación de este tipo, la suboptimización cero (véase el Capítulo 4) es imposible en los canales de distribución. 

El flujo de pagos 

Por último, el coste de los flujos de pagos también está disminuyendo gracias a la adopción de sistemas electrónicos de pagos y de pedidos. Con los sistemas de EDI, se reduce la burocracia y los costes de personal disminuyen. Incluso es posible automatizar las transferencias electrónicas de fondos, permitiendo efectuar los pagos al recibir un envío sin ningún tipo de intervención humana. Más indirectamente, la sistematización de los pagos hace posible presentar menos facturas a los clientes (por ejemplo, con facturas mensuales y no con una por transacción), lo que genera economías de escala en el proceso de pagos. 

En 1993, en los EEUU se hicieron más de 35 millones de pagos electrónicos de facturas, un incremento del 59% respecto a 1992. Chevron U.S.A., por ejemplo, incluyó a sus grandes mayoristas en un sistema automático de pagos, y ahora hace más de 5.800 pagos electrónicos mensuales a sus proveedores, lo que representa casi el 14% de los cheques que solía emitir. Los pagos electrónicos suponen todavía menos del 1 % de todos los cheques que emiten anualmente las empresas, pero su cantidad está aumentando. Las empresas ahorran alrededor de 75 céntimos cada vez que no emiten ni procesan un cheque a través de su sistema de pagos. Los pagos electrónicos ofrecen la ventaja suplementaria de que se puede saber exactamente cuándo se efectuará el pago, lo que aumenta la flexibilidad de las empresas en la gestión de su liquidez. Incluso el gobierno federal de los EEUU hace pagos electrónicos a sus proveedores por cantidades superiores a los 300 mil millones anuales. 

Aunque los costes totales de los canales de distribución disminuyen cuando se emplean sistemas electrónicos de pago, quienes más pueden perder son los bancos, pues las empresas de pagos no bancarias les están quitando gran parte de su actividad. Por ejemplo, un grupo de aseguradoras han empleado la unidad PCS Inc., perteneciente a Eli Lily's, para crear una red informática que automatiza las reclamaciones por pagos médicos. El objetivo final es que los pacientes puedan cargar el coste de sus tratamientos a sus aseguradoras sanitarias cuando presentan sus tarjetas de crédito en las consultas de los médicos o en los hospitales, en vez del sistema actual de formularios y de mecanografiado de las sumas correspondientes. Se calcula que si este sistema se adoptara en todo el sistema sanitario de los EEUU, permitiría ahorrar 20 mil millones de dólares al año. 

EL IMPACTO DE LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS EN EL PODER, LOS CONFLICTOS, LA COORDINACIÓN Y LA COOPERACIÓN EN LOS CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

El desarrollo y la aplicación de sistemas informáticos en los canales de distribución ha introducido grandes modificaciones en la manera en que sus miembros se relacionan entre sí, al mismo tiempo que abren posibilidades de aumentar la productividad de los canales. En esta sección examinaremos los cambios que se han producido en el grado de poder de los integrantes de los canales y sus aplicaciones, los temas conflictivos que plantean y las oportunidades que ofrecen para aumentar la coordinación y la cooperación en los canales. 

El impacto de los sistemas informáticos para los canales de distribución en la posesión y el empleo del poder 

Muchos especialistas en temas industriales coinciden en que la adopción de sistemas informáticos en los canales de distribución, como los sistemas de terminales de venta o de EDI en las industrias de la alimentación y confección, ha transferido el poder de los fabricantes a los minoristas que sirven directamente al Cliente. Los minoristas disfrutan de una ventaja natural, debida al uso de la información de sus bases de datos comerciales, porque pueden medir directamente la respuesta de los consumidores a los productos, a las promociones y a otros elementos del mix de marketing. Al poseer esta información, naturalmente, los minoristas adquieren el poder experto, que no sólo emplean para elegir entre las distintas marcas de productos que tienen en sus tiendas, sino también para desarrollar y comercializar sus propias marcas (reforzando así aún más su poder respecto a sus proveedores). Por ejemplo, J. Sainsbury, el minorista británico, mantiene en la confidencialidad los datos de sus escáneres, y los emplea para promocionar sus propias marcas. Y a su vez, su imagen de marca le ha otorgado poder de referencia en sus relaciones con los proveedores de marcas privadas. 

Así, no resulta sorprendente que los minoristas hayan sido los primeros en adoptar la tecnología electrónica para apoyar sus sistemas de información de canal, y que hayan empleado el poder adquirido para influir en sus proveedores. Para que un sistema de respuesta rápida funcione, el minorista necesita que sus proveedores adopten la tecnología EDI para poder enviar y servir rápidamente los pedidos, automatizar el pago de facturas y minimizar el inventario. El minorista debe emplear el poder de recompensa o de coerción para inducir a los mayoristas a adoptar los nuevos métodos. Por ejemplo, al principio Sears Roebuck hizo tímidos intentos para convencer a sus proveedores que adoptasen la tecnología EDI, y, en conjunto con Andersen Consulting, les ayudaba para el entrenamiento y para la adopción del software. Pero menos de la mitad de los mayoristas de Sears aceptaron la idea. La empresa dejó entonces de aplicar este enfoque basado en el poder de recompensa, y a finales de 1992 impuso plazos estrictos para la adopción del EDI. Tesco, el minorista británico de la alimentación, que adoptó muy pronto el EDI, también ha sido acusado de amenazar con prescindir de los proveedores que no adoptaran esta tecnología. La dirección de Tesco argumenta que no se trata de «matonismo», sino de preparar la industria para el futuro, aplicando las tecnologías de punta . Aunque la adopción de sistemas informáticos en el canal de comercialización puede disminuir los costes totales de la distribución, la resistencia que muestran los proveedores a emplearlos implica que no conocen sus ventajas o que los minoristas están apropiándose de una parte desproporcionadamente elevada de las ganancias que genera el canal. Esta posibilidad plantea la cuestión de los conflictos que pueden aparecer en los canales a raíz de la adopción y difusión de los sistemas informáticos. A continuación examinaremos este asunto. 

Los temas de conflicto y los sistemas informáticos en los canales 

Los principales tipos de conflicto que pueden plantearse entre los miembros de los canales de distribución a consecuencia de la aplicación de los sistemas informáticos son los conflictos sobre los objetivos y los relacionados con la percepción de la realidad. Aunque la adopción de estas tecnologías puede plantear conflictos por las áreas de dominio, no se han observado con tanta frecuencia como los otros dos. La resistencia de los proveedores de los minoristas a adoptar las tecnologías de EDI a que nos hemos referido antes sugiere la posibilidad de que se produzcan disputas sobre los objetivos. Estos proveedores piensan que las ventajas que ofrecen los sistemas EDI no compensan su coste, y que hasta podrían reducir sus ganancias. Por ejemplo, al aplicar un sistema de reabastecimiento continuo, los proveedores deben esperar hasta que se venda el inventario existente en el canal antes de que el nuevo sistema haga nuevos pedidos. También deben hacer envíos más reducidos y frecuentes. Todas estas son las consecuencias negativas que traen aparejados los sistemas EDI. De manera algo diferente, en 1994 Apollo Travel Services suprimió a Southwest Airlines de su sistema de reservas, llamado también Apolo, argumentando que Southwest no le pagaba la tasa de reserva de 2,50 dólares por billete que le reconocían las demás aerolíneas a cambio de formar parte del sistema. Esto no constituía un problema cuando Southwest no era una gran empresa competitiva por sus reducidas dimensiones (como sucedía con otras pequeñas empresas aéreas), pero Southwest. creció, y según ella, Apolo (que es propiedad de United Airlines y de USAir) la suprimió de su sistema de reservas a propósito, para privarle de su capacidad para competir. Sin embargo, en la misma época otros sistemas de reservas aéreas eliminaron de su oferta a Southwest debido a factores de costes y a la desigualdad que suponía ofrecer y emitir billetes para vuelos de Southwest sin cobrarle nada cuando otros competidores pagaban derechos de reserva por los mismos servicios. Estaba claro que Southwest se proponía reducir costes, pues se calcula que el precio que hay que pagar para integrarse en los grandes sistemas estadounidenses de reservas oscila entre los 100 y los 125 millones de dólares, una cifra que anulaba los beneficios de Southwest. Pero las otras líneas aéreas y sistemas de reservas también desean maximizar sus ganancias, y emitir billetes de Southwest sin coste alguno contradice esos objetivos. Southwest tuvo que decidir si podía proporcionar a sus clientes un nivel apropiado de servicios sin participar en los sistemas de reservas por ordenador. Cuando se aplican sistemas informáticos en los canales de distribución, también tienen importancia las diferencias que pueden aparecer en la percepción de la realidad. En la Tabla 9.4 se muestran los resultados de una encuesta entre minoristas, mayoristas y fabricantes de la industria de la alimentación sobre las ventajas y los efectos de las tecnologías de respuesta eficiente al consumidor. Resulta interesante que todos los miembros consultados de los canales pensaban que el nivel al que pertenecían era el que iba a experimentar las menores ventajas del ECR (aunque aún así serían positivas en un sentido absoluto). Parece que esta idea de que «el trigo siempre crece más alto en el campo del vecino» es la que predomina cuando se trata de evaluar los beneficios de la adopción de una tecnología informática. Los resultados del estudio también ponen de manifiesto la gran discrepancia que existe entre la percepción de los fabricantes y de los minoristas del traslado del poder de un nivel al otro: el 73% de los fabricantes, contra sólo del 59% de los minoristas, creen que hay un traspaso de poder. De éstos, el 72% de los directivos de las cadenas de la alimentación, y nada menos que el 86% de los fabricantes, piensa que el poder se está trasladando a los minoristas. 

Vlosky y Wilson reflejan estas inquietudes en un modelo sobre el efecto de la adopción de los sistemas informáticos en las relaciones entre compradores y vendedores en los canales de distribución. Los autores estudian la adopción del sistema código de barras para productos en la industria de los derivados de la madera. Las Figuras 9.3 (a) y 9.3 (b) resumen su tesis sobre los trastornos que puede provocar en las relaciones en el canal de distribución. Como indica la Figura 9.3: (a), los trastornos de las relaciones es un fenómeno que depende del momento, y que alcanza su máximo desarrollo poco después de la adopción del sistema informática, para mejorar luego a raíz del desarrollo vínculos estructurales entre los miembros del canal y a la prolongación de esos vínculos a lo largo del tiempo. La Figura 9.3 (b) muestra cómo se produce exactamente el trastorno de la relación: por la aparición de numerosas diferencias entre la satisfacción real y la esperada que produce la relación. Las diferencias aparecen por obra de factores que provocan conflictos relacionados con la percepción de la realidad (por ejemplo, expectativas no satisfechas de apoyo y de creación de valores), y disminuyen por medio de la confianza y la estabilidad que surgen en las relaciones de poder y dependencia. En su investigación empírica, Vlosky y Wilson encuentran pruebas de la existencia de un desequilibrio a corto plazo en las relaciones, que es el resultado de la adopción de sistemas informáticos para los canales de distribución y que se debe a las diferentes percepciones que tienen los compradores y los proveedores de: a) la interdependencia entre los miembros del canal, b) el valor que tiene el sistema informática para el otro miembro, y c) el potencial de conflicto que se deriva de la adopción del sistema informática.  

F1GURA 9. 3 A Influencia de la tecnología informática en las relaciones entre compradores y vendedores. 

¿A quién beneficiará la ECR?

(la tabla muestra el porcentaje de personas consultadas que dijeron que la ECR ayudará “mucho” al sector.)

	Beneficiará
	Ejecutivos de cadenas (%)
	Ejecutivos de mayoristas (%)
	Fabricantes (%)
	Promedio (%)

	A los fabricantes

A las cadenas

A los mayoristas
	44

34

22
	63

44

15
	33

51

20
	47

43

19

	A los consumidores

A los representantes

A los comerciantes independientes
	21

11

3
	14

6

6
	24

9

9
	20

9

6


La tabla debe leerse de la siguiente forma: el 44% de los ejecutivos de las cadenas de alimentación, el 63% de los ejecutivos de las empresas mayoristas del mismo sector, y el 33% de los fabricantes de alimentos dijeron que serían los fabricantes quienes se beneficiarían con la ECR.

Hacia quiénes se produce el cambio del poder

(la tabla muestra el porcentaje de personas consultadas que dijeron que existía un cambio del poder, y entre quienes respondieron “Sí”, hacia quiénes se producía.)

                                                                  Cambio del poder                                                     ¿En qué sentido?

	Porcentaje que respondió:
	No (%)
	Sí (%)
	Hacia los minoristas (%)
	Hacia los fabricantes (%)

	Hacia las cadenas

Hacia los fabricantes
	41

27
	59

73
	72

86
	28

14


Existe la posibilidad de que aparezcan conflictos en el canal siempre que es necesario hacer inversiones que benefician a miembros distintos de los que las realizan. Naturalmente, esto también vale para la adopción de sistemas informáticos para el canal de distribución. Si es correcto lo que se piensa actualmente sobre las ventajas que proporcionan esos sistemas, los conflictos son sólo un fenómeno transitorio, que se resuelve cuando se hacen evidentes las ventajas que encierran para todos los integrantes del canal. La presión de la competencia también obliga a los miembros del canal a adoptar las nuevas tecnologías para mantener su posición en el canal, como cuando Wal-Mart se negó a tratar con ningún proveedor que no aplicara la tecnología del EDI. Una solución para los conflictos potenciales en los canales de distribución es trabajar en el sentido de las coordinación y adoptar metas superiores por el uso de la tecnología informática. A continuación examinaremos esta posibilidad. 

Los sistemas informáticos para el canal: las oportunidades de coordinación y cooperación 

La adopción de sistemas informáticos en los canales de distribución, como todos los cambios fundamentales de sus instrumentos de gestión, afectan a sus estructuras y abren oportunidades para una mejor coordinación entre sus miembros. Sin embargo, la totalidad de las ventajas que pueden proporcionar la aplicación de sistemas informáticos a los canales sólo se hace real cuando sus miembros cooperan entre sí en interés de la totalidad del canal, en lugar de perseguir su propio beneficio. Esto es así porque para aprovechar a fondo las ventajas de la tecnología informática es necesario compartir la información que se adquiere, y ayudar a los demás miembros a minimizar los costes de la producción de los niveles de servicios necesarios a los segmentos de clientes que se quiere alcanzar. Afortunadamente, ahora conocemos muchos casos en los que la aplicación de la informática convenció a los miembros de los canales de que es la búsqueda de los objetivos superiores, y no de los individuales, lo que maximiza las ganancias. Ilustraremos estos hechos con algunos ejemplos. 

Figura 9.3 A Influencia de la tecnología informática en las relaciones entre compradores y vendedores
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Los fabricantes y los minoristas del sector de la alimentación están pasando del mero deseo de controlar y analizar grandes bases de datos al convencimiento de que la cooperación aumenta la productividad de esa información. Aunque el poder de los minoristas puede haber aumentado, a costa de los fabricantes (como expusimos en el Capítulo 2), porque los minoristas tienen más acceso a los datos originados en los puntos de venta, los fabricantes presionan para lograr un mayor intercambio de datos que les permita mejorar también las operaciones a nivel de la producción. Un estudio de Andersen Consulting mantiene que en la década de 1990 el desafío consistirá en ir más allá de la adopción de las tecnologías de EDI y solucionar los problemas de eficiencia que se manifiestan en el nivel productivo del canal, por medio de un mayor intercambio de información con el nivel minorista. El estudio señala la importancia que tienen las relaciones de confianza y transparencia entre los miembros del canal para que este intercambio funcione bien; los minoristas deben confiar a los fabricantes datos confidenciales sobre sus ventas, y los fabricantes, a su vez, deben comprometerse a observar estrictos plazos de entrega a los minoristas y a revelarles sus operaciones 1. En los EEUU, minoristas como Kmart ya han advertido las ventajas de compartir los datos de los terminales de venta con los proveedores; por ejemplo, cuando West-Bend comenzó a aplicar el EDI con Kmart, éste le proporcionó información sobre las ventas que había realizado durante los dos años anteriores para que West Bend pudiera planificar mejor sus niveles de producción. Los directivos de West Bend se sintieron más dispuestos a adaptarse a los métodos comerciales de Kmart cuando dispusieron de elementos para satisfacer con más eficiencia las demandas de los minoristas. 

El programa Value Link de Baxter Healthcare también exige una estrecha coordinación entre el distribuidor de suministros hospitalarios y sus instituciones clientes para que el sistema de la «distribución sin inventario» funcione. De acuerdo con el programa Value Link Baxter promete entregar la totalidad de los suministros hospitalarios según el método «justo a tiempo» y con los productos empaquetados para su uso inmediato, a cada sección del hospital. El sistema hace innecesario que cada hospital mantenga un departamento de suministros y el personal correspondiente. El sistema se basa en el concepto de que la eficiencia total aumenta cuando el distribuidor se encarga las funciones de inventario y distribución, a cambio del compromiso del cliente de realizar compras y compartir información. Por medio de una compleja base de datos que incluye todas las compras anteriores y que permite prever con exactitud las necesidades futuras del hospital, se reduce la necesidad de mantener grandes cantidades inventarios y se disminuyen los costes totales. 

Figura 9.3 B Diferencias de satisfacción en las relaciones provocadas por la adopción de sistemas informáticos en el canal de distribución.
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Pero el sistema implica niveles cada vez mayores de interdependencia entre Baxter y sus hospitales clientes, pues estos clientes, por su parte, adoptan a Baxter como fuente principal (y a veces única) de suministros, mientras que Baxter, por la suya, se compromete a satisfacer el 100% de los pedidos (sin agotamientos de existencias) y a realizar entregas diarias según pedido a todos los sectores de los hospitales. Lo que motiva a los socios a mantener semejante nivel de coordinación son las ventajas financieras que genera; por ejemplo, con este sistema, el Hospital Presbiteriano de Dallas, Texas, logró un ahorro de 2,5 millones de dólares, y espera economizar 650.000 dólares anuales durante su contrato de cinco años con Baxter, mientras que Baxter se asegura unas ventas a este hospital que ascienden a 75 millones de dólares durante el mismo período. 

Glazer sugiere la hipótesis de que las firmas con mayor movimiento de información son las que más probabilidades tienen de plantearse como objetivo estratégico la maximización de la mayor cantidad posible de transacciones con los mismos clientes fieles por medio de la venta de un conjunto cada vez más variado de productos. También piensa que estas empresas son las que más intervendrán en alianzas estratégicas para maximizar el empleo de la información y los conocimientos generados por estas organizaciones. Las empresas del sector de la confección han actuado de acuerdo con esta hipótesis, y han creado diversas organizaciones voluntarias en las que participan miembros de distintos niveles del canal de distribución. Una de ellas es TALC (Textile and Apparel Likage Council), que ha adoptado como objetivo básico la fijación de normas comunes de medidas de ancho y largo, la identificación de defectos de fábrica y de EDI, entre otros. La meta principal de estas organizaciones consiste en facilitar la adopción de tecnologías de respuesta rápida a todos los niveles de la industria, generando así beneficios comunes para todos los miembros del canal de distribución. 

En algunos casos, la adopción de metas comunes resulta más fácil, porque la aplicación de sistemas informáticos a los canales de distribución impone barreras al abandono de las relaciones comerciales. No sólo se trata de que los costes de adopción de los sistemas son elevados, sino que los de cambiar de sistema pueden ser mayores aún cuando los socios han invertido dinero para conocer las operaciones y los sistemas informáticos de los otros. Así, una empresa puede plantearse el objetivo de operar con otra empresa del canal por medio de un sistema de EDI no sólo a causa de la mayor eficiencia que ello genera, sino porque con este sistema la empresa objetivo queda más vinculada a la primera, y porque así se hace más probable que las empresas consideren que sus intereses son comunes 6. En los EEUU, Procter & Gamble incluso contrata a los directores de ventas diciéndoles que el éxito de su labor se medirá según su capacidad para generar ganancias tanto a P&G como a sus clientes minoristas. Un vicepresidente de P&G que gestiona las relaciones de la empresa con Wal-Mart dijo: «Antes, se trataba de cómo transferir la mayor parte de mis costes a los minoristas, y ellos a nosotros. Nadie entendía cuánto costaban sus decisiones a los demás»

LA INFLUENCIA DE LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS EN LA EJECUCIÓN DE LAS FUNCIONES EN EL CANAL 

Los sistemas informáticos han cambiando la manera en que los integrantes de los canales de distribución desempeñan sus funciones. No sólo han mejorado la productividad en todos los niveles, sino que permiten asignar las funciones y flujos a las empresas más capaces de realizarlos, y no a las que se benefician más directamente con ellos. A continuación examinaremos los cambios que se han producido en las funciones que desempeñan los fabricantes, los minoristas y los mayoristas. 

Los cambios de las funciones de los fabricantes 

Antes de que los sistemas informáticos cobraran amplia difusión en los canales de distribución, los fabricantes se especializaban estrictamente en las funciones de producción. Desde el punto de vista de los costes, resultaba más eficiente encargar las funciones de distribución a otras empresas, cuyas actividades consistían en la manipulación y la entrega de los artículos además de las funciones de facturación y entrega. Pero las potentes bases modernas de datos permiten a los fabricantes predecir la demanda con mayor exactitud, reduciendo así la necesidad de que haya otros miembros del canal que mantengan existencias de seguridad. Con las tecnologías de EDI, a los fabricantes les resulta fácil recuperar las funciones de aceptación de pedidos y de pagos cuya realización encargaban antes a los distribuidores. 

Los fabricantes también suelen encargarse de otras funciones, que antes asumían los minoristas. Si éstos están dispuestos a compartir con los mayoristas los datos generados en los puntos de venta, los mayoristas pueden combinarlos con otras informaciones sobre la comercialización, y así entregar los artículos en plazos breves. Lee Apparel Co., el fabricante de prendas hechas con tela vaquera y de punto, ha dado un paso más en este sentido, y ahora gestiona las secciones de ropa Lee en varias tiendas de la empresa J. C. Penney. Al controlar el flujo de productos a través de todo el canal de distribución, Lee se propone reducir los ciclos de producción en un 40%, los inventarios en un 30% y los costes de producción en un 20%. Las ventajas de Penney consisten en roturas de stocks menos frecuentes y una mejor gestión de la mercancía. 

Los equipos de ventas de las empresas fabricantes también han cambiado debido a los progresos de los sistemas informáticos. Uno de sus efectos ha consistido en fortalecer las relaciones entre ellos y otras áreas de las empresas, como marketing e ingeniería. Los equipos externos de ventas de Goodyear utilizan ahora un sistema informática de gestión y ventas que les permite conocer instantáneamente el estado de facturación, pedidos y entregas de cada cliente. El sistema comunica a los vendedores con una base central de datos y con un sistema de correo electrónico común a las otras divisiones de la empresa, de modo que comparten el acceso a los datos con el sector de apoyo a la comercialización. Los representantes de ventas pueden emplear el apoyo a la comercialización, por ejemplo, para diseñar promociones o descuentos para un concesionario que piensa hacer una gran venta de inauguración, pero sin los retrasos que implican las comunicaciones telefónicas o postales. Otra empresa, Polymer Technology Corp., aplica un sistema automatizado de ventas que vincula las áreas de ventas, de telemarketing y de servicio al cliente. Los vendedores externos emplean ordenadores portátiles para acceder a la misma base central de datos que emplea el personal de marketing de la sede central de la empresa. 

Los sistemas informáticos aplicados a los canales de distribución también aumentan la productividad de los equipos de ventas y ayudan a controlar los costes internos. En los EEUU hay aproximadamente 8 millones de vendedores, y con unos costes de ventas promedio de 200 dólares por visita, existen todos los motivos para tratar de que cada visita que hacen se refleje en ventas reales. El mercado estadounidense de la automatización para los equipos de ventas alcanzó los 1.000 millones de dólares en 1994, y se prevé que llegue a los 2.700 millones de ventas anuales en 1997. Algunas de las aplicaciones de los sistemas informáticos para los equipos de venta son. 

· Una nueva red informática instalada en la División de sistemas eléctricos de John Deere proporciona a los vendedores acceso rápido a los datos sobre los clientes que se usan para preparar las visitas de venta. 

· En la empresa farmacéutica Dendrite International Inc. se emplea una base de datos para ayudar a los representantes de ventas a descubrir a qué médicos es preferible dirigirse para informarles sobre un nuevo producto. 

· Pekin-Elmer Corporation ha creado una «oficina virtual» para sus equipos de ventas, proporcionando a sus, más de 200 vendedores norteamericanos poderosos ordenadores portátiles y más acceso a la información. 

· Hindustan Lever, la principal empresa de bienes de consumo de la India y que es una filial de Unilever, emplea un sistema informática para planificar con más eficiencia las entregas y las rutas de venta en las zonas rurales. Los mayoristas independientes, que por lo general trabajan en exclusiva para Hidustan Lever, visitan semanalmente las tiendas de las zonas urbanas y quincenalmente las rurales, llevando los artículos en camiones o en motocicletas, e incluso en elefantes. Estos mayoristas redactan informes manuscritos de ventas que se teclean en el ordenador de la empresa. La información proporciona a la central datos sobre los mercados urbanos y rurales que de otro modo resultaría imposible recoger y utilizar. 

Los sistemas de automatización para los equipos de ventas también se pueden utilizar para aumentar los incentivos a los vendedores y aumentar las operaciones. IBM proporciona a sus vendedores un nuevo sistema informática que muestra los márgenes de beneficios de los distintos productos de la empresa, y que antes se tenían como un secreto muy bien guardado. Esta información permite a los vendedores dirigir sus todos esfuerzos a lograr los mejores márgenes para la empresa, y no sólo ventas. IBM reforzó este incentivo haciendo que en 1994 el 60% de la retribución de sus vendedores dependiera de los beneficios que generaban y el 40% restante de la satisfacción de los clientes. Esto representaba un cambio drástico con respecto a 1993, cuando el 20% de la paga se relacionaba con los beneficios, y a 1992, cuando la cifra ascendía sólo al 6%. La fuerte dependencia de la retribución total respecto a la rentabilidad sólo se pudo aplicar cuando los propios vendedores comprendieron de qué manera se reflejaba su rendimiento en su salario, por lo que el empleo de los nuevos sistemas informáticos fue clave para implementar este esquema de incentivos. 

Los cambios del papel de los minoristas 

Los cambios en el papel de los minoristas que se han producido como consecuencia de la aplicación de sistemas informáticos a los canales de distribución consisten en la personalización masiva, la adopción de funciones de cobro antes desempeñada por intermediarios y la desaparición de las funciones de compra a raíz de los enlaces directos con los proveedores por medio del EDI. El mejor ejemplo de la primer tendencia, la personalización masiva, es la industria de la «prendas a pedido» que ha aparecido en los EEUU. Las comunicaciones entre los minoristas del país y los fabricantes permite a los consumidores adquirir ropa a medida a precios menores que los de las prendas de diseño. Este concepto puede ahorrar hasta el 30% de los costes del canal de distribución, al reducir la necesidad de mantener inventarios o de hacer rebajas. En 1994, Sung Park inauguró una empresa de este tipo, llamada Custom Clothing Technology Corp. (CCTC), que vende vaqueros personalizados para señora a 48 dólares y que se entregan en menos de dos semanas. Se trata de una empresa virtual que funciona desde el domicilio de Park, en Boston. Las medidas de los clientes se toman electrónicamente, y el comprador selecciona el estilo que prefiere en una tienda a la que CCTC hace entregas justo a tiempo. Los vaqueros se cortan en Vermont, se cosen en Texas y se envían directamente al cliente. Esta tendencia convierte a los minoristas más bien en receptores de pedidos que en almacenes de stock o en tiendas donde se compran artículos. 

El empleo de bases de datos por los minoristas también les permite realizar las funciones de cobros que antes cumplían otros intermediarios. Las tiendas minoristas Frank's Nursery & Crafts de Boston emplea un sistema vía satélite que las comunica directamente con Visa USA Inc. Ahora, los cargos a las tarjetas de crédito quedan autorizados en tan sólo siete segundos, 45 menos que por enlace telefónico con una agencia de clearing. Los ahorros en este concepto fueron tan elevados que la empresa pagó 4 millones de dólares por el sistema vía satélite. 

Cuando se aplican los sistemas informáticos, algunas funciones minoristas desaparecen lisa y llanamente. Un minorista de Massachusetts, Designs Inc., sólo vende ropa de Levi Strauss & Co. La empresa no tiene departamento de compras, sino que hay un equipo de seis personas dirigido el presidente de la empresa y que realiza todas estas operaciones (a diferencia de los departamentos de compras de los grandes almacenes, que pueden estar compuestos por cientos de personas). Las cajas registradoras de Design están conectadas directamente con Levi Strauss por medio del sistema automatizado de inventario LeviLink, por lo que las necesidades habituales de stock se satisfacen sin intervención humana. Levi realiza sus envíos directamente a las tiendas Design, de modo que no hay necesidad de tener almacenes ni centros de distribución. Design incluso se beneficia con la publicidad de Levi, porque sus tiendas sólo venden ropas de esa marca. 

Los cambios de las funciones de los mayoristas 

Dados los cambios que se han producido en los niveles de la producción y del comercio minorista debido a la adopción de los sistemas informáticos en los canales de distribución, y su complejidad cada vez mayor, la pregunta más importante es cuál será el papel que desempeñarán los mayoristas del futuro. Como indicamos en el Capítulo 3, las funciones normales de los mayoristas están sufriendo la presión de los componentes superiores e inferiores del canal de distribución. Hay muchos tipos de empresas no mayoristas que están realizando funciones de esa índole en distintos puntos del canal. En la industria turística, por ejemplo, las agencias de viajes han sido siempre los intermediarios a través de los cuales la mayoría de los viajeros compran sus billetes de avión. Las agencias de viajes siguen vendiendo el 80% de los billetes aéreos que se emiten en los EEUU, pero a las empresas les resulta ahora cada vez más sencillo hacer sus propias reservas por teléfono o por medio de servicios informáticos on-line. Por supuesto, las empresas aéreas se sienten muy satisfechas al ahorrarse las comisiones que pagan a las agencias. Un estudio de Arthur D. Little predice que hacia el año 2.000 los sistemas interactivos de reservas aéreas podrían reemplazar hacia el 20% o el 30% de las ventas de las agencias. Para esto se están empleando algunas técnicas innovadoras, y en algunos casos hasta se crean nuevos miembros de los canales de distribución. 

Con anterioridad nos hemos referido a la red EDI llamada Singapore's TradeNet, un caso en el que se ha implementado un sistema informática para aumentar el atractivo de Singapur como puerto de escala en la distribución internacional de bienes. Este país ha enlazado el sistema TradeNet con otros similares de los Estados Unidos y con el puerto de Rotterdam, en Holanda. A Singapur, su papel de líder en el empleo del EDI le ha valido una nueva función: la de asesor de otros países que desean integrarse a las redes comerciales internacionales. De este modo, las inversiones que realizan los intermediarios en las tecnologías informáticas más avanzadas pueden proporcionarles ventajas competitivas y mantenerlos en su calidad de mayoristas válidos del canal de distribución. 

A medida que el EDI y otros sistemas informáticos penetran en los canales, han comenzado a surgir en ellos nuevos miembros, que enriquecen las funciones de los distribuidores tradicionales. Por ejemplo, la empresa Management Technology Inc. (MTI) diseña sistemas de EDI para distribuidores que desean reducir sus tiempos de facturación y aumentar la rotación de inventario. Un distribuidor atribuye al sistema MTI un ahorro de costes del 20%. Después de vender el software original a una empresa distribuidora, MTI puede proporcionarle mantenimiento y actualizaciones por un valor que llega hasta el 40% del precio del primer programa. 

En otros países también están apareciendo proveedores de sistemas de EDI. International Network Services del Reino Unido es el mayor de ellos en su país. Sus clientes incluyen 78 de las 100 mayores empresas británicas, nueve de los diez principales minoristas, las diez firmas farmacéuticas más importantes, 17 grandes aseguradoras, 10 juntas sanitarias locales y 4 bancos comerciales. Las empresas emplean estos servicios porque les permiten enviar correo electrónico a los destinatarios apropiados y asimismo traducir datos entre distintos ordenadores o sistemas de mensajes 76. Y en los EEUU, empresas como Vendor Logistics Services de Itasca, Illinois, suministran códigos de barras a pequeños o medianos fabricantes, que se ven obligadas a utilizarlos para las ventas que hacen a grandes minoristas como Kmart, y que deben adaptarse a las redes electrónicas de estos clientes. El hecho de que Kmart aplique estos códigos de barras en casi todas las unidades de almacenaje implica la eliminación de gran parte de los costes correspondientes, así como de los demás costes logísticos que solían abrumar a los minoristas. Y el pequeño fabricante gasta menos tiempo y dinero cuando encarga esta tarea a una tercera firma como Vendor Logistics Systems que cuando integra en su fábrica una tecnología propia de aplicación de códigos de barras. 

Aunque las funciones y el papel normales de los mayoristas comunes se hallan sujetos a ataques desde todos los extremos de los canales de distribución, parece claro que los que aplican tecnologías de punta son los que tienen grandes oportunidades de prosperar en el entorno de la comercialización moderna. El empleo agresivo de instrumentos informáticos, que algunas veces proporcionan los proveedores exteriores, es necesario para asegurar la posición de los mayoristas en el canal. El hecho de que tanto los fabricantes como los minoristas acudan cada vez más a los servicios de terceras empresas (como expusimos en detalle en el Capítulo 6) continuará proporcionando a los mayoristas la oportunidad de agregar un valor añadido a la comercialización, a través de su capacidad para afianzar y sistematizar funciones que de otro modo deberían ser efectuadas separadamente por el fabricante o el minorista. 

RESUMEN Y CONCLUSIONES 

Durante los últimos diez años, los progresos realizados por la tecnología informática aplicada a la distribución han modificado todo el panorama de la dirección de los canales de marketing. Estas tecnologías son en sí mismas fascinantes, y en ellas se realizan inversiones anuales de cientos de millones de dólares, pero estas técnicas introducen innovaciones absolutamente fundamentales en los canales: hacen que sus miembros se consideren como colaboradores y no como competidores. Modifican la naturaleza del juego de la comercialización, que pasa de un equilibrio neutro a un equilibrio positivo.- mientras más datos y tecnologías conjuntas compartan los integrantes de los canales, mayores son los beneficios para todos: 

La adopción de la comunicación por medio del EDI (...) es muy diferente a la adopción de una tecnología nueva a nivel interno. El EDI produce modificaciones en la relación de intercambio entre las empresas participantes, que tiene consecuencias en la economía y en las políticas del canal. El establecimiento de enlaces sofisticados entre las empresas refleja un alto compromiso con la relación comercial. Las relaciones discretas se subordinan a la creación de un intercambio complejo a largo plazo. Estos enlaces no sólo tienen efectos sobre la eficiencia de las operaciones, sino que también modifican en las relaciones comerciales entre las partes. 

Aunque las tecnologías de EDI aún no han demostrado todas las ventajas que son capaces de proporcionar, está claro que resultarán cada vez más útiles. Afortunadamente, con el empleo cada vez mayor de la tecnología electrónica el consumidor también sale ganando, porque la disminución de los costes en todo el sistema se acompaña por lo general por un incremento de la calidad de las producciones de servicios, o en el peor de los casos, por su mantenimiento. Los que más pueden perder son los miembros de los canales que no adoptan los sistemas informáticos, y que en consecuencia quedan rezagados ante el aumento del nivel técnico de la industria. A estas empresas les resultará cada vez más difícil competir, y pueden terminar desapareciendo a medida que el empleo de sistemas electrónicos en todas las actividades, desde la gestión del inventario hasta la emisión de facturas, dejen de ser un elemento competitivo y se conviertan en algo habitual. 

Como ha sucedido con muchas innovaciones tecnológicas, pronto el principal motivo para implementar el EDI será adaptarse al entorno, y los efectos competitivos duraderos derivarán de procesos más sutiles. Los ahorros esperados en los costes que se originaron con el desarrollo del EDI se duplicarán en todo el entorno competitivo. 

Debemos señalar que la difusión incontrolado de la tecnología informática en nuestros canales de distribución no deja de plantear cuestiones legales. Bloom et al. esbozan algunos problemas que pueden aparecer, incluyendo la colusión para el intercambio de información, la conservación o transmisión de informaciones perjudiciales y la violación de la privacidad del consumidor. Dado que aún no se ha determinado si ciertas prácticas son legales o ilegales, los autores ofrecen una lista detallada de preguntas a responder que señalan las posibles áreas de conflicto con se enfrentan quienes emplean la tecnología de EDI, los datos demográficos y de compras de los consumidores, etc., y que reproducimos en la Figura 9.4. Queda por ver si los tribunales estadounidenses considerarán ilegales alguna de estas prácticas, aunque ya existe considerable inquietud en otros países, que ponen dificultades para la venta y el uso de listas de correo. En España, la Ley Orgánica 5/1992 que regula el tratamiento automatizado de los datos de carácter personal, establece las garantías para que las bases de datos garanticen la intimidad personal y familiar de las personas. 

Por fin, es importante señalar que la adquisición e implementación de sistemas informáticos en los canales de distribución no es en sí misma una panacea. Estos sistemas deben ser empleados con eficiencia y con el mayor intercambio posible de datos entre los miembros de los canales para optimizar su valor para el canal de distribución. La expresión «si es basura lo que entra, es basura lo que sale», resulta especialmente adecuada aquí: estos sistemas no eximen a los miembros de los canales de la necesidad de cooperar entre sí, sino que, al contrario, hacen de la cooperación uno de los temas centrales de la gestión del marketing. 

PREGUNTAS PARA LA DISCUSIÓN 

1. ¿Los sistemas informáticos son sólo un medio para organizar mejor la información existente en los canales de distribución o un instrumento para mejorar y aumentar la información de que disponen sus miembros para tomar decisiones? ¿Puede provocar problemas el incremento de los flujos de información? En caso afirmativo, ¿cuáles pueden ser? 

2. ¿Por qué los minoristas han implementado sistemas informáticos antes que los demás miembros de los canales de distribución? Dé un ejemplo utilizando a los minoristas del ramo de la alimentación. 

3. ¿Qué significa el concepto de canal electrónico de marketing? ¿En qué se diferencia de los canales comunes? 

4. ¿Por qué es tan importante la coordinación para maximizar los beneficios que ofrecen los actuales sistemas informáticos aplicados a los canales de distribución? 

5. ¿Qué probabilidad hay de que los sistemas informáticos aumenten o disminuyan la frecuencia de la comunicación verbal entre los integrantes de los canales de distribución? ¿Qué peso tiene la frecuencia de la comunicación en el nivel de la coordinación de los canales? 

6. En abril de 1994, un consorcio formado por 20 empresas de Silicon Valley, apoyados por 12 millones de dólares en capital público, lanzó CommerceNet, una red informática diseñada para aumentar la velocidad a la que se hacen las compras y los pagos y para servir como prueba de algunos sistemas para practicar el comercio por medio de Internet. Una aplicación consistirá en una tienda de ordenadores sólo accesible a asociados. Luego los socios podrán poner a la venta sus propios artículos por medio de la red. Comente las ¡aplicaciones de CommerceNet en la gestión tradicional de los canales de distribución, así como en la competencia dentro de la industria informática. 

7. Se ha pronosticado que los sistemas de EDI aumentarán el compromiso de los miembros de los canales de distribución con sus relaciones interempresariales, porque les exigirán mantener extensos contactos a varios niveles entre las dos (o más) empresas involucradas. ¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo? Emplee un ejemplo real para ilustrar su respuesta. 

8. Dé un ejemplo de una situación comercial donde la tecnología informática haya modificado la estructura, las funciones y/ o las relaciones del canal de distribución. Explique exactamente qué flujos han sido afectados y por qué. 

9. Se dice con frecuencia que «la información es poder». ¿Qué debe suceder con la información para que sea «poderosa»? 

10. Emplee un ejemplo específico del comercio minorista para describir los cambios de poder que se han producido entre los fabricantes y los minoristas en los últimos años como resultado directo de los cambios en la aplicación de la tecnología informática a la gestión de los canales de distribución. Dado lo que sabe sobre las inversiones en tecnología informática que realizan las partes, ¿qué posiciones de poder les atribuye usted en el futuro? 
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