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DECISIONES SOBRE EL CANAL DE DISTRIBUCION
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Segundo; referido a las utilidades
ya que si hemos de ingresar al proce-
so de distribucion, debemos hacerlo
porque las utilidades adicionales que
genera permiten cubrir los costos del
proceso y dejar rédito para el fabri-
cante.

Las ventajas de contar con un
sistema de distribucion propio, son
impresionantes pero debemos
recordar que también exigen costos
elevados en cuanto a infraestructura y
coordinacion, la habilidad del gerente
de mercadeo se concentra en saber
equilibrar el alcance del sistema propio
para no perder control de la atencion
del mercado generando utilidades y la
participaciéon de los intermediarios
para lograr la cobertura total del
mercado.

La longitud del canal, A mayor
nimero de niveles en un canal de
distribucion menor sera el control que
podamos ejercer sobre las ventajas
competitivas que se ha otorgado al
producto, muchos de los esfuerzos
publicitarios 'y promocionales se
pueden diluir en la longitud del canal,
con cada nivel el interés por la
promocion de nuestros articulos va
disminuyendo hasta convertirse en un
producto mas de los muchos que
compiten por la atencion del minorista.
Los incrementos de los costos debido
a un alto nimero de intermediarios, es
otro factor que debe considerarse
atentamente para evitar que el
esfuerzo de reduccion de costos se
pierda en los incrementos al mismo,
resultantes en cada nivel del canal.

Por el otro lado, un mayor nimero
de niveles dan una mayor cobertura
del mercado ya que podrian permitir
ingresar con nuestros productos a to-
dos los mercados del pais, incluso a

pequenas poblaciones y a lugares ale-
jados. El gerente de mercadeo debe
tener en cuenta estos factores bus-
cando siempre coordinar los objetivos
de mercado con el papel del canal de
distribucion y en base a ello definir la
longitud del mismo.

Cambios en el canal de
distribucion, El mercado es cam-
biante, no solo por la competencia,
que introduce constantemente nuevas
formas de distribuir, también por los
cambios en los habitos de consumo,
estilo de vida, habitat y costumbres de
la poblacién. Asi, la construccién de
urbanizaciones con concentraciones
importantes de poblacién y alejadas
de los centros comerciales dieron
origen a los supermercados, el cambio
en los habitos de compra provocé la
creacion de tiendas de departamentos,
los nuevos sistemas de transporte per-
mitieron una distribucién mas rapida,
la tarjeta de crédito permitié ampliar el
poder adquisitivo, la emigracion de la
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poblacion rural a los centros urbanos
credé un nuevo mercado de consumo,
son ejemplos de los cambios a los que
el fabricante debe prestar atencion ya
que representaran nuevas opor-
tunidades que deben aprovecharse.

Si bien el sistema de distribucién
no sufre cambios tan rapidos como su-
cede con el resto de los componentes
de la mezcla de mercadeo, los cam-
bios en el mercado se suceden con
mayor prontitud en la actualidad y las
empresas que han previsto los mis-
mos con la anticipacion debida, han
logrado ventajas competitivas im-
portantes frente a la competencia.

Tipos de canales de
distribucion. Cuando comentamos
sobre los tipos de distribuidores
pudimos observar la cantidad de
intermediarios que existen en el
mercado pero ;Coémo se pueden
organizar?, pues se organizan en
cuatro canales basicos resumidos en
el siguiente gréafico:
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Ventas directas
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Vtas por catalogo
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La distribucion pasiva. Se da
cuando el fabricante confia toda su
distribucion a los mayoristas y
representantes de fabrica.
Aparentemente es el método mas
econémico pero en la realidad los
gastos del sistema de distribucion del
intermediario irdn a incrementar el
precio de venta al publico provocando
muchas veces una seria desventaja
respecto a los precios de la
competencia, desventaja a la que
debemos anadir los factores antes
mencionados sobre el control y la
excesiva dependencia.

El control del mercado disminuye
o es inexistente porque es el
intermediario quien controla todas las
variables y la empresa se puede ver
muy afectada en sus ventas si
dependiendo de un reducido numero
de distribuidores alguno decidiera
retirarse del canal, este factor nos
obliga a negociar en condiciones de
desventaja frente al intermediario. A
primera vista este es un sistema facil
de lanzar nuevos productos e
introducirlos en el deseado en lograr
las ventas o en dar preferencia al
fabricante, después de todo no son los
Gnicos productos que comercializa y
debe dar el mismo énfasis a todas sus
lineas.

Este método es efectivo cuando la
empresa es pequefia y no posee los
recursos necesarios para invertir en un
canal de distribucion con participacién
directa. El gerente de mercadotecnia
debe asegurarse de que el contrato
establecido determine claramente las
reglas de juego para evitar futuros
conflictos y mediante la otorgacion de
ciertas ventajas asegurarse la lealtad
de los distribuidores.

La venta a minoristas, Toda
empresa, antes de analizar a los
mayoristas debe estudiar la forma de
distribuir a los minoristas.

El gran numero de minoristas
existentes evita que la empresa pueda
atenderlos por si sola, pero la realidad
nos demuestra que la ley de Pareto se
aplica a la perfeccién en esta area, el
20% de los minoristas acapara el 80%
de las ventas del mercado, este grupo

debe ser el objetivo de nuestra
distribucion dejando el 80% restante a
los mayoristas a quienes cederemos
algunos minoristas importantes. Esta
relacion directa con los minoristas mas
importantes  permite  disminuir la
dependencia de los mayoristas vy
distribuidores,  permite  establecer
esfuerzos promocionales con
resultados confiables, control sobre la
atencién al consumidor y sobre todo el
acceso directo a la informacion de
mercado.

En realidad la empresa debe
buscar la atencion directa a todo
minorista cuyo nivel de ventas
justifique econémica o comercialmente
su atencion. Muchas veces, este
sistema de distribucién atiende solo a
grupos especializados, como
farmacias, o solo se realiza para una
linea de productos determinada. De
esta manera se evitan conflictos con

los mayoristas que realizan la
comercializacion en el resto del
mercado y con los productos
restantes.

Generalmente el fabricante

interviene en las actividades del
mayorista atendiendo a los minoristas
cuando lanza nuevos productos o
promociones especiales. Para evitar el
conflicto con el mayorista, se deben
establecer compensaciones como
ciertos porcentajes por las ventas
logradas por fabricante 0
traspasandole los pedidos obtenidos.

La venta directa. Este canal de
distribucion, al que hemos hecho
referencia con anterioridad, se da
cuando el productor decide que no
puede confiar la comercializacion de
sus productos a los distribuidores.
Generalmente se trata de productos
que deben ser objeto de largas
sesiones demostrativas o cuando
requieren de informacion técnica
especializada como en la venta
industrial.

Estos productos poseen un
elevado margen de rentabilidad que
permite afrontar la fuerte inversion que
se debe realizar en un canal de
distribucion de gran tamano vy
sumamente complejo. La

administracion de este sistema
requiere mucho esfuerzo y
generalmente las empresas deben
abarcar por si solas los mercados mas
importantes y confiar en distribuidores
con alto entrenamiento y motivacion
para la atencion de los mercados
secundarios. La comercializacion de
electrodomésticos que realiza
Electrolux es un claro ejemplo del
canal de venta directa.

El empleo de canales paralelos,
El mejor método es el empleo de
canales paralelos, de esta manera
aprovechamos las ventajas de cada
canal y minimizamos sus desventajas.

Como llegar al consumidor de la
forma mas directa y la factibilidad de
ser aplicada por la empresa, es lo
primero que debemos preguntarnos,
de existir una respuesta negativa,
debemos pensar en el segundo canal
mas directo. Si existieran sectores
que no pueden ser accedidos con
facilidad 0 en condiciones
econoémicas, debemos pensar a que
grupo de minoristas debemos recurrir
para su atencién, a cuantos de ellos
atender directamente y a cuales
confiar a los mayoristas. Finalmente
que mayoristas seran los que gocen
de atencion directa y cuales a través
de los representantes de ventas.

Este plan puede parecer que la
empresa atendera solo a los mejores
clientes dejando el sector del mercado
menos atrayente solo a los mejores
clientes dejando el sector del mercado
menos atrayente a los distribuidores,
por tanto el gerente de mercadotecnia
debera coordinar todas las con-
diciones con los intermediarios a fin de
compensarlos y lograr que el negocio
sea atrayente para ellos.

Politicas con los intermediarios.
Existen un sin nimero de politicas que
pueden aplicarse con los
intermediarios y que deben definirse
en la elaboracion de los objetivos y
estrategias de mercadotecnia y del
canal de distribucion.

Las politicas con los distribuidores
solo se ven limitadas por la creatividad
del gerente de mercadeo, las com-



binaciones son muchas y variarin
para cada distribuidor dependiendo de
la importancia de este, del mercado
que atienda y las actividades de dis-
tribucion que realice. En cada caso
debe hacerse un andlisis in-
dependiente para definir las politicas
individuales.

Asi  mismo existen politicas
generales permanentes 0
circunstanciales, como rebajas en

precios, regalos, promociones, etc.
que se aplicaran como politica de la
empresa. Una politica que siempre
debe considerarse es la venta de
apoyo.

La venta de apoyo, es un politica
con los intermediarios que permite
asegurar la relacion directa con el
consumidor y su correcta atencion, ya
sea con el objetivo de garantizar la
introduccién de productos nuevos, la
cobertura del mercado, la atencién al
cliente y/o la informacion del mercado.

Esta politica se da de diversas
formas, desde buscar que el personal
de ventas del fabricante acompane en
sus visitas a los vendedores de los

distribuidores  entrenéndolos, hasta
obtener pedidos de manera
independiente que luego seran

traspasados al distribuidor o atendidos
por el fabricante pero con cierta
comision para el distribuidor. El
Gerente de mercadeo debe
concentrarse en  equilibrar la
motivacion al distribuidor, lo que éste
considere una intromisién en su
trabajo y el control dificultoso del
trabajo de los vendedores de apoyo.

Obligatoriamente todas las
politicas que se negocien con el
distribuidor deben quedar claramente
establecidos en los acuerdos de
distribucion.

Los acuerdos de distribucion, El
beneficio es el motor que mueve al
minorista para lograr la atencién
preferencial de nuestros productos,
por tanto debe garantizarse una
utiidad espectable para que el
distribuidor este dispuesto a invertir
tiempo y recursos en la venta de
nuestros productos. Las ventajas que

se otorgaran al intermediario deben
definirse en el contrato de distribucion
estableciendo claramente los
derechos y las obligaciones de ambas
partes.

Las obligaciones del distribuidor
generalmente suelen ser:

1.- Vender y distribuir los produc-
tos del fabricante en un area
claramente determinada.

2.- Establecer cuotas de venta y
los recursos necesarios para
lograrlas.

3.- Imposibilidad de comercializar
productos de la competencia.

4.- Prestar determinados servicios
a los clientes.

5.- Brindar informacién del mer-
cado.

6.- Comprometerse a mantener
ciertos niveles maximos de
endeudamiento para con el
fabricante.

Las obligaciones del fabricante suelen
ser:
1.- Proporcionar de manera opor-
tuna y suficiente los productos
a ser comercializados.

N

Establecer garantias de ex-
clusividad o del numero de dis-
tribuidores en el area que le ha
sido designada.

w

Brindar cierto apoyo publi-
citario y promocional.

4.- Otorgar precios que le per-
mitan gozar de un margen de
utilidad espectable.

Establecer una linea de crédito
adecuada al volumen de las
operaciones del distribuidor.

o
L

Ademas en el contrato se deben
especificar las sanciones a las
contravenciones del mismo y las
acciones que se tomaran para su
liquidacién.

La empresa no debe ligarse a un
solo distribuidor mediante contratos de
exclusividad para evitar la
dependencia directa y los abusos
monopolisticos, de la misma forma
debe establecer la capacidad del
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distribuidor para atender cierto

mercado y definir sus limites.

La administracién y diseiio del
canal de distribucion. El canal de
distribucion debe contar con una
estructura definida y concreta dentro
del departamento de comercializacion,
generalmente dependiente del gerente
comercial. La posicién que se otorgue
a la funcion de distribucién dentro del
organigrama de la empresa variara
segun su estructura. Lo recomendable
es que no este muy abajo para evitar
que sea considerada como una
actividad de menor importancia, ni en
primer lugar, descuidando la tarea de
ventas, no debemos olvidar que la
distribucion de los productos es un
servicio que se origina en las ventas,
pero que estas no podrian realizarse si
no se entrega el producto.

En su seno se agrupa la
administracion de los almacenes, de la
fuerza de distribucion, de los vehiculos
utilizados en la misma y del personal
asignado a la tarea de distribucion,
siempre en base a la funcién de
ventas. El ejecutivo encargado de la
administracion del canal de dis-
tribucion debe velar constantemente
por el servicio a los clientes y por el
cumplimiento de las politicas que le
han sido designadas. Una de sus
funciones principales es estar en
contacto con el consumidor para
obtener informacion del mercado, por
tanto el departamento de distribucion
debe contar con un Sistema de
Informacion de Mercado en la que
existan aportes de toda la fuerza bajo
su mando y sea la base de la toma de
decisiones y la elaboracién de planes
de mercadeo.

El disefo del canal se inicia con la
definicién de la mejor manera de llevar
nuestros productos hasta el
consumidor, los recursos que seran
necesarios para cumplir con estos
objetivos, la definicién del
presupuesto, el entrenamiento del
personal, los sistemas administrativos
y contables como un centro de costo y
el sistema de control y supervisién del
mismo. La definicion se inicia desde la
estructura organica del departamento
hasta la elaboracion de las hojas de
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ruta, control de inventarios, kardex de
productos, stocks minimos y otros.

Supervision y motivacion en el
canal de distribucion, Un factor
preponderante en la administracion de
un canal de distribucion es el control,
para ello el ejecutivo encargado
debera definir claramente cuales seran
los sistemas de control a emplearse
con el fin de constatar el servicio al
cliente, la presencia en el mercado de
nuestros productos, el alcance de las
politicas promocionales y publicitarias
emprendidas y la obtencion de la
informacion del mercado.

Realizar visitas a los
distribuidores, a sus clientes, salir a
realizar recorridos con la fuerza de
ventas para observar la atencion y el
profesionalismo del vendedor, revisar
los informes diarios de ventas y
verificar la exactitud de los datos,
visitar a los clientes morosos para
ayudar en las cobranzas, visitar a los
clientes que ya no trabajan con
nuestros productos para conocer el
porque de dicha decision, son
ejemplos de las actividades de
supervision que debe realizar el
ejecutivo encargado de la
administracion del canal de
distribucion. Como norma, todo
ejecutivo encargado de la
administracion y control del
departamento de comercializacion
debe mantenerse en constante
contacto con los minoristas y
consumidores y en medida de lo
aconsejable administrar una pequena
cartera de clientes para no
desvincularse de la realidad del
mercado.

La motivacion en el canal de
distribucion es una de |las
preocupaciones constantes de sus
ejecutivos, la decision esta en
determinar hasta donde se puede
motivar sin llegar a depender de los
regalos para efectuar tareas. Si bien la
motivacion econdémica es la que
produce mejores resultados, su abuso
se convierte en un arma de doble filo
ya que cuando no existan ganancias
extras no se realizara un bpuen
trabajo. Esta forma de motivar debe
enfocarse a las comisiones especiales

por incremento porcentual en las
ventas o por objetivos minimos de
cada linea que han sido superados.
Las motivaciones consistentes en
viajes, reuniones sociales, tarjetas de
cumpleanos, son efectivas mientras no
se abusen convirtiéndolas  en
costumbre y por el contrario sirvan
para permitir al personal sentir que la
planta ejecutiva los considera como
personas valiosas para la empresa y
que reconoce su trabajo. Una carta de
felicitacion de gerencia por una labor
excepcional se convierte en un gran
aliciente para la persona y es una
forma barata y practica de motivar.

La motivacion también se realiza a
los distribuidores mediante campanas
enfocadas a ellos. En este sector la
aplicacion de precios especiales y
condiciones singulares deben
manejarse con mucho cuidado ya que
una vez otorgadas no pueden cortarse
sin que exista el peligro de perder ese
intermediario. La empresa debe
buscar en todo momento una relacion
estrecha con el distribuidor logrando
que este se sienta parte de la
empresa, como un miembro mas de
ella mediante el trato personalizado.
Los concursos de ventas, la eleccion
del vendedor del ano, del distribuidor
del afo, plaquetas de reconocimiento,
regalos especiales, canastones
navidenos, solo son algunas de las
formas de motivacion de las que
podemos disponer. Ademas de estos
incentivos, nunca se debe dejar por
completo la atencion de los grandes
clientes a los vendedores, el ejecutivo
de ventas debe proponerse visitar a
estos clientes por lo menos una vez al
mes con el fin de dialogar y enterarse
de sus problemas.

Finalmente debemos recordar que
todo premio o ventaja debe ser
respuesta de un esfuerzo
extraordinario y debe aplicarse con
caracter especial con el fin de no
perder la motivacion por la costumbre
y la repeticion.

Evaluacion y retroalimentacion.
Como resultado de las actividades de
supervision del ejecutivo de ventas y
de la informacion obtenida del canal
de distribucion, debe realizarse una

evaluacion del mercado, del servicio al
cliente, de los movimientos de la
competencia, de los cambios de
habitos, de la cartera de clientes, de
las recuperaciones y de los resultados
de nuestros esfuerzos publicitarios y
promocionales. De los  datos
recolectados en el Sistema de
Informacién de Mercado, el ejecutivo
del area debera realizar informes y
resimenes para la gerencia.

Dichos informes no pueden
constituirse en simples restimenes,
ello es solo una parte, debe surgir un
analisis y una evaluacion de los datos
obtenidos especificando las amenazas
y las oportunidades del mercado. Esta
evaluacion es de mucha importancia
ya que dara origen a |la
retroalimentacion del sistema
permitiendo al canal de distribucion
ajustarse a los cambios del mercado
con la suficiente anticipacion vy
permitiendo a la gerencia de
mercadeo la posibilidad de corregir los
objetivos y las estrategias de
mercadeo de manera que la empresa
se mantenga un paso adelante de la
competencia mediante la innovacion
constante.

La retroalimentacion del canal de
distribucion puede ahorrar a la
empresa altos costos en los que
necesariamente debera incurrir al
encargar a consultores y empresas
especializadas costosos estudios de
mercado.

Criterios de eleccion del canal
adecuado. En realidad el criterio de
eleccién del canal o la combinacion
optima de estos se resume a una
palabra...costos.

El costo. Un canal que
incremente los volimenes de ventas
es un canal efectivo, un canal que
mejore el margen de utilidad de la
empresa es un canal econémico, lo
importante es lograr la combinacion de
estos. Si bien calcular el volumen de
ventas que obtendremos en las
diversas combinaciones de canales es
muy incierto, los costos pueden ser
facilmente obtenidos del departamento
de contabilidad.

Debemos considerar los costos de




implementar y mantener un canal de
distribucion propio y compararlos con
el retorno que obtendremos de las
ventas para determinar la utilidad que
nos brindara. También debemos
estudiar los costos que incurriremos
con la utilizacién de mayoristas versus
el margen de ganancia que
obtendremos. Si bien a primera vista
la segunda alternativa parece la mas
econémica, debemos recordar que el
margen de contribucion de los
productos es menor por los precios
que debemos emplear para vender a
los mayoristas. La comparacién de
ambas situaciones nos permitira
definir el canal més adecuado.

Existen muchos factores que se
deben considerar para el célculo de
los costos del canal de distribucién
pero los principios son los mismos.

1.- Debemos estimar los volimenes
de ventas que podemos obtener
a través de los diferentes
canales de distribucion.

2.- Debe hacerse el célculo de los
ingresos por la venta, restando
los descuentos que deban
otorgarse.

3.- Se debe disminuir los costos de
suministro y entrega de los
pedidos, tales como mano de
obra, combustible, empaques,
almacenes, costo de oportunidad
del capital inmovilizado, etc.

4.- Finalmente debemos deducir el
costo de vender, las promocio-
nes, la publicidad, la motivacion,
el servicio y el apoyo a los com-
ponentes del canal, para obtener
el margen de contribucién a los
costos de produccion.

Siempre que exista mas de un
canal alternativo debe recurrirse al
analisis de costos para que en
posesion de las cifras poder utilizar
conceptos subjetivos y la experiencia.

Otros factores. Ademas del costo
deben considerarse otros factores. El
primero de ellos es el riesgo, la
seleccion del canal es invertir en el
futuro de la empresa ya que sera la
forma en que comercializaremos
nuestra produccién. Depender solo de
mayoristas es una decision muy ries-
gosa si observamos lo que podria su-
ceder si la competencia comercializara
su produccién directamente a los
minoristas. Siempre debemos ase-
gurarnos de no depender en forma ex-
clusiva y determinante de un canal de
distribucion.

El segundo factor son las ac-
tividades que lleva a cabo la compe-
tencia para distribuir sus productos en
el mercado. Muchas veces establecer
una forma de distribucion por completo
diferente puede significar el éxito de
los planes comerciales de una empre-
sa al marcar una clara diferencia con
la competencia. Pero a veces una nue-
va forma de distribuir puede despertar
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la resistencia de los comsumidores ha-
bituados a otro servicio, obligandonos
a combinar el nuevo sistema con el
antiguo a fin de evitar la pérdida de
clientes, por lo menos hasta que el
publico acepte el nuevo concepto. El
analizar estas combinaciones nos lle-
van de nuevo al factor primordial en la
seleccion de un canal, los costos.

A lo largo del articulo se ha
tratado de brindar un pantallazo de los
que son los canales de distribucion,
los criterios para su construccién y
finaimente la seleccion del mas
adecuado para la empresa. Cada
canal debe ser realizado segun el
mercado, la empresa, su tamano, sus
recursos economicos y el producto a
ser comercializado, por tanto nunca
podran existir dos canales iguales, por
la misma razén de que nunca podran
existir dos empresas idénticas.

Si bien el canal de distribucién
una vez definido es la variable de
mercado con menores cambios, el
ejecutivo de mercadeo debe buscar
constantemente nuevas formas de
distribuir a fin de dotar de la flexibilidad
necesaria al canal empleado para
adaptarse a los cambios del mercado
y a los movimientos de la competencia
y sobre todo a fin de lograr que el
mismo se convierta en una ventaja
competitiva que le permitira acceder al
liderazgo del sector.
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