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A la hora de establecer una relacién de negocio con
clientes o proveedores es importante implantar un
sistema comun de incentivos. La gestion de la cadena
de suministro ha de tener muy
presente que dificilmente una empresa
podra llevar a cabo ella sola todo el
proceso y que cada miembro actia a
partir de sus incentivos, que no
siempre esta alineados con los de la
cadena.
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veces nos da la impresion de que

ya no hay nada nuevo bajo el sol.

De hecho, el estudio sistemaético

de las operaciones y la logistica

no es nuevo. En este momento
tengo en mis manos uno de los primeros libros
que, con caracter cientifico, han tratado los
problemas de las operaciones: Methods of
Operations Research, escrito en 1950 por los
profesores P. Morse y G. Kimball, y publicado
por John Wiley & Sons y el MIT. El libro in-
cluia una serie de técnicas matematicas des-
arrolladas por el departamento de investiga-
cion operativa de la marina norteamericana
durante la Segunda Guerra Mundial. El éxito
de estas técnicas durante la guerra habia sido
tan rotundo que no quedaban dudas sobre su
eficacia. Los autores podian contar al mundo,
por primera vez, lo que hasta ese momento
habia sido secreto de estado y hablaban con
gran ilusion del potencial uso de estas nuevas
ideas en aplicaciones civiles, como, por ejem-
plo, la planificacion de la distribucién en las
cadenas de suministro.

La distribucion: el “‘continente oscuro”
de la economia
in embargo, después de la gran gue-
rra, las cosas no funcionaron tan bien
como esperaban Morse y Kimball.
,Qué fue lo que fall6? La guerra habia
demostrado que la teoria era sélida.
(Era, acaso, la falta de conocimientos lo que
demoraba la aplicacién de estas técnicas tan
revolucionarias? En un articulo ya clasico pu-
blicado en el ano 1962, el recientemente falle-
cido Peter Drucker apunt6 sus cafiones preci-
samente en esa direcciéon. Drucker llamé a la
distribucién el “continente oscuro” de la econo-
mia y se quejoé de que los que terminaban en-
cargandose de la logistica no eran precisamen-
te los mas brillantes dentro de las empresas.
Es cierto que el articulo de Drucker tiene
hoy mas de cuarenta afnos y muchas cosas han
mejorado desde entonces. De todos modos, es
interesante notar que la situacién no ha cam-
biado tan radicalmente. Como ejemplos, aun-
que en las carreras de grado de Ingenieria en
los paises hispanohablantes se incluyen mu-
chas de las especialidades tradicionales, la es-
pecializacién en operaciones o logistica es muy
poco frecuente. De igual forma, en los progra-
mas de MBA, s6lo una pequefia minoria de los

estudiantes se interesa
por operaciones o logis-
tica. Una vez hecha esta
observacion, el paso si-
guiente es admitir que
la falta de capacitacién
no puede ser el final de
la historia, pese a lo re-
lativamente facil que es
para los profesores y gu-
ras culpar a los geren-
tes. Con formaci6n en
gran escala o sin ella, el

distribucion

economia

progreso acabaria impo- enca rqa’ndose
niéndose tarde o tem- de a loaisti
prano simplemente a e la logistica
medida que las empre- NO €ran

sas descubrieran sus be- preci samente

neficios.

Si el problema no era
la falta de conocimien-
tos, entonces algo esta-
ba mal en la teoria. ;No
habria algo fundamen-
talmente distinto entre
los modelos usados para la guerra y las aplica-
ciones pacificas? Aunque parezca increible,
sélo treinta afios después de la queja de Druc-
ker nos dimos cuenta de qué era lo que faltaba
considerar: jel libre albedrio! La principal dife-
rencia entre lo civil y lo militar es la existencia
o no de la obediencia debida. En la vida civil no
hay un general que lo decide todo desde la
cima. Las empresas, libres de hacer lo que mas
les convenga, ya que no cuentan con un “oficial
superior” que trate de coordinar la cadena de
suministro de un extremo al otro, no siempre
deciden hacer lo mejor para el conjunto.

Para clarificar el concepto, intente imaginar
por un momento cudl habria sido el resultado
en Normandia si, en lugar de colocar a Eisen-
hower al mando unificado de todas las fuerzas
de distintas naciones y ramas militares, se hu-
biera dejado a cada una decidir por si misma.
Pese a que los mas de 150.000 soldados aliados
que participaron de la operacién tenian proba-
blemente la intencién de ganar la guerra, el re-
sultado habria sido un seguro desastre. Esta
verdad casi obvia tiene implicaciones muy con-
cretas a la hora de considerar el problema de
administrar una cadena de suministro comple-
ja: jes como si cada dia fuéramos a la guerra sin
un coordinador central! Esto tiene consecuen-
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cias muy concretas, que se materializan en pér-
didas reales tanto para la empresa como para
la economia en su conjunto.

El papel de los incentivos
ado que en una economia de mer-
cado no es posible poner a un ge-
neral ni a un civil a cargo de la ca-
dena de suministro total y dado
que la intervencion estatal a veces
genera mas problemas de los que resuelve,
;cudl es la solucion? La unica forma de recrear
algo similar a la coordinacion militar es modifi-
car los incentivos de las partes de tal forma que
cada una, al hacer lo que maés le convenga, ter-
mine beneficiando al conjunto. La consideracién
de los incentivos de las partes en juego no es
trivial a la hora de hacerlo cientificamente; es
mas, es un elemento tan fundamental que dio
origen al ultimo paradigma relacionado con el
estudio de las cadenas de suministro.

Sin embargo, antes de pensar en solucio-
nes, debemos enfocar en primer lugar el pro-
blema en términos més actuales y aplicados a
la realidad de las empresas. Llevado a la in-
dustria del consumo masivo, la falta de aline-
acién en los incentivos genera ineficiencias
en, por lo menos, cuatro dreas:

1. Mayores roturas de stock

Hasta fines de los noventa, ni se nos habia ocu-
rrido que una de las razones por las que hay
roturas de stock podia ser que a alguna de las
partes no le convenia invertir en mejorar el
servicio. He aqui un ejemplo, ya considerado
clasico, que usaremos para fijar ideas: a co-
mienzos de la década de los noventa, cualquie-
ra que quisiera alquilar una pelicula para ver-
la en casa durante el fin de semana entraba en

Las empresas, libres de hacer
lo que mas les convenga,

ya gue no cuentan con un
"oficial superior' que coordine
la cadena de suministro,

no siempre deciden hacer

lo mejor para el conjunto

una especie de carrera a la tienda de alquiler. A
los pobres clientes que llegaban tarde practica-
mente no les quedaba nada nuevo para elegir.

Un estudio norteamericano de la época es-
timaba en el 25% el porcentaje de clientes que
acababan volviendo a casa con las manos va-
cias por no haber podido encontrar nada de lo
que les apetecia. Lo sorprendente es que esta
cifra correspondia a grandes cadenas de tien-
das de alquiler, que deberian tener recursos
mas que suficientes para invertir en copias
adicionales. ;Qué estaba ocurriendo? ;Por qué
las tiendas no compraban mas copias para al-
quiler? ;Eran, acaso, incorrectas sus previsio-
nes? ;Se trataba de ignorancia por parte de
los gerentes de tiendas?

Nada de esto. En realidad, las grandes cade-
nas de tiendas de alquiler tenian las cosas bien
claras. Los estudios vendian las copias de una
pelicula tipica de VHS con permiso para alqui-
lar a alrededor de 45 délares. Las tiendas, a su
vez, las alquilaban a alrededor de 3,50 dédlares.
Un VHS usado y pasado de moda podia ser
vendido, si estaba en buen estado, a unos 4 doé-
lares. Dada esta situacion, a la tienda sélo le
convenia agregar una copia si creia tener bue-
nas posibilidades de alquilar el video por lo me-
nos 12 veces, suponiendo que pudiera venderlo
usado después. Por tanto, las cadenas de tien-
das de alquiler tenian buenas razones para ser
conservadoras en sus compras.

En un ejemplo concreto, supongamos que,
en las condiciones anteriormente mencionadas,
una tienda de alquiler decidiera comprar tres
copias de una pelicula y que esperara alquilar
cada copia un promedio de veinte veces. Ahora
bien, sabemos que el coste para los estudios de
hacer una copia extra de una pelicula rondaba
los tres délares. Esto quiere decir que, en reali-
dad, si se pudieran poner de acuerdo de alguna
forma los estudios y las tiendas, a la cadena de
suministro le convendria agregar una copia ex-
tra de una pelicula siempre que existiera una
buena posibilidad de alquilar por lo menos una
vez la pelicula antes de que pasara de moda. Si
tuviéramos en cuenta eso, llegariamos a la con-
clusién de que para maximizar los ingresos to-
tales de la cadena de suministro convendria te-
ner unas diez copias de esa pelicula en particu-
lar y cada copia se alquilaria un promedio de
diez veces.

En este simple ejemplo, los ingresos totales
de la cadena subirian significativamente y



CUANDO QUERER MAS IMPLICA TERMINAR CON MENOS

T —

menos clientes se irian sin poder alquilar lo
que buscaban (véase el cuadro 1). Sin embar-
go, tal como estaban las cosas, los incentivos
llevaban a los estudios a vender caras las co-
pias de sus peliculas para capturar algo del
negocio del alquiler y, a su vez, a las tiendas a
comprar pocas para minimizar sus pérdidas.

2. Menores esfuerzos de venta/mejoras a
productos/servicios por parte de los distribuidores
Siguiendo con el ejemplo de los videos, supon-
gamos que el videoclub decide comprar tres

CUADRO 1

Roturas de stock

El punto de vista de la tienda
Coste por copia

Copias compradas 3 dédlares
Egresos totales 135 délares
Promedio de alquileres por copia 20

45 délares

Precio por alquiler 3,5 délares
Precio de copias usadas en rebajas 4 délares
Ingresos totales 222 dolares
Resultado neto 87 doélares
El punto de vista del estudio

Coste de produccién por copia 3 délares
Egresos totales 9 délares
Ingresos totales 135 délares
Resultado neto 126 délares

Resultados para la cadena de suministro (tienda
+ estudio)

Egresos totales 9 délares
Ingresos totales 222 dolares
Resultado neto 213 dolares

Si la tienda y el estudio estuvieran unificados:

Coste por copia 3 délares
Copias compradas 10

Egresos totales 30 délares
Promedio de alquileres por copia 10

Precio por alquiler 3,5 délares
Precio de copias usadas en rebajas 4 délares
Ingresos totales 390 délares

Resultado neto 360 ddlares

copias de una pelicula y que espera alquilar
cada copia un promedio de veinte veces sin
hacer ningan gasto publicitario. Ahora imagi-
nemos que el gerente del videoclub tiene que
decidir el gasto publicitario asociado a este vi-
deo en particular. Por ejemplo, imaginemos
que la publicacién y distribucién de un folleto
en el que figurara la pelicula costara aproxi-
madamente 50 délares y pudiera, en prome-
dio, generar un 20% mas de alquileres por co-
pia. A 3,5 délares por alquiler, el ingreso extra
esperado sumando las tres copias en inventa-
rio seria de 3,5 x 4 x 3 = 42 délares. Como los
ingresos esperados son menores que los cos-
tes, el videoclub decidiria no hacer la inver-
si6n en publicidad.

Supongamos ahora que la cadena unifica-
da prefiriera poner en la tienda diez copias de
esta pelicula en particular y que cada copia se
alquilara un promedio de diez veces. En este
caso, el folleto publicitario generaria unos dos
alquileres extra por copia 0 3,56 x2x 10 =70
dolares. La publicidad, en este caso, tendria
sentido desde el punto de vista de los ingresos
totales, generando un neto de 20 ddlares extra
(véase el cuadro 2). Sin embargo, el videoclub
decidira no hacer la inversion. No6tese que
esta logica se aplicaria igualmente si, en lugar
de inversién en publicidad, estuviéramos ha-
blando de mejoras al producto final en las que
el distribuidor pudiera invertir o de servicios
complementarios por parte del distribuidor
que pudieran afectar a las ventas.

3. Menores esfuerzos de venta/mejoras
a productos/servicios por parte de los fabricantes
De igual modo, supongamos que el estudio
duerio de los derechos de la pelicula tuviera la
opcién de imprimir unos posteres publicita-
rios de alta calidad a un coste de cinco délares
por poster. Estimemos que esto aumente los
alquileres de cada copia en los videoclubes un
10%. A menos que este incremento sea sufi-
ciente para inducir al videoclub a comprar
una copia mas, esto no cambiara los ingresos
del estudio, ya que los dos alquileres mas por
copia serian un ingreso neto para el videoclub.
Por tanto, el estudio decidira no hacer la in-
version. Una vez mas, esto reduce los ingresos
totales de la cadena.

En efecto, si, como antes, asumimos que a
un coste de tres délares por copia convendria
que la tienda ofreciera diez copias, el poster
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CUADRO 2

La inversién de publicidad en la tienda

El punto de vista de la tienda

Coste de la publicidad 50 délares
Alquileres extra por copia 20%
Alquileres extra por copia 4

Ingresos extra 42 dolares
Resultado neto -8 délares

Si la tienda y el estudio estuvieran unificados:

Coste de la publicidad 50 délares
Alquileres extra por copia 20%
Alquileres extra por copia 2

Ingresos extra 70 délares
Resultado neto 20 délares

podria generar 3,5 x 1 x 10 = 35 délares, con
beneficios netos de 30 délares (véase el cua-
dro 3). Una vez mas, el estudio decidira no re-
alizar una inversién que aumentaria los be-
neficios totales de la cadena. Al igual que en
el caso de los distribuidores, el mismo razona-
miento se aplicaria si estuviéramos hablando
de mejoras al producto final que el fabricante
pudiera hacer o de servicios complementarios
por parte del fabricante que pudieran afectar
a las ventas.

4. Variedad o surtido menos adecuados

Si el estudio dispusiera de informacién sobre
la cantidad de alquileres que cada video gene-
ra, podria entender mejor lo que quieren los
consumidores y asi hacer mejores productos o
bien mejorar la respuesta de su sistema de
produccion y distribucion debido a previsio-
nes mas exactas de venta. De hecho, si fuera
posible ver los alquileres generados en todas
las tiendas, la exactitud en dichas previsiones
podria aumentar significativamente. Esto po-
dria también beneficiar a las tiendas, que dis-
minuirian su riesgo de pedir copias que nadie
quisiera y de no pedir otras que resultaran un
éxito. Este problema es especialmente grave
en industrias con alta incertidumbre, como la
moda, donde se calcula que, sé6lo en Estados
Unidos, cada afio se pierden 40.000 millones
de délares precisamente por tener mucho de
lo que el publico no quiere y demasiado poco
de lo que demanda.

CUADRO 3

La inversion de publicidad del estudio

El punto de vista del estudio

Coste de la publicidad 5 délares
Alquileres extra por copia 10%
Alquileres extra por copia 2

Ingresos extra O délares
Resultado neto -5 délares

Si la tienda y el estudio estuvieran unificados:

Coste de la publicidad 5 délares
Alquileres extra por copia 10%
Alquileres extra por copia 1

Ingresos extra 35 délares
Resultado neto 30 délares

El problema es que el videoclub puede no
querer compartir esta informaciéon por miedo
a que el estudio le suba el precio de venta al
ver que ciertas peliculas se alquilan muchas
veces. Esto no termina ahi. Si el vendedor de
nuestro ejemplo anterior dispone de tres co-
pias de una pelicula cuando al coste habria
dispuesto de diez, esta claro que esta dejando
demanda sin atender. Una vez que la tienda
se queda sin copias de una pelicula concreta
para alquilar, el estudio no tiene forma de sa-
ber cuanto habria podido alquilarse de no ha-
berse roto el stock. Imaginamos que, cuando
un cliente no encuentra la pelicula que vino a
buscar, le pide consejo al vendedor; en este
caso, el gerente de la tienda si dispone de esta
informacién, aunque no quiera compartirla
necesariamente con el estudio.

Todo esto se hace mas grave a medida que
la demanda se hace mas dificil de predecir,
que es precisamente lo que esta ocurriendo en
la industria del consumo masivo debido a la
proliferacion de referencias, la compresién de
los ciclos de vida de cada referencia y el au-
mento de promociones.

&Qué se puede hacer al respecto?
ntes de sugerir la forma de resol-
ver las incongruencias arriba
mencionadas, me gustaria enfati-
zar que, en realidad, una vez com-
prendidas las causas del proble-
ma, ya se ha dado uno de los pasos mas im-
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portantes. No existen soluciones magicas, ya
que cada producto o situacién tendra sus par-
ticularidades. Asimismo, cada propuesta pue-
de tener desventajas que habra que mitigar.
A continuacién se presentan tres soluciones
posibles, algunas mas originales que otras.

1. Reparto de beneficios

El fabricante le vende al distribuidor al coste.
Debido a esto, el distribuidor compra mas
producto, temiendo menos comprar mas de lo
que puede vender. Las ganancias se reparten
mas tarde. Por cada venta que el distribuidor
hace, éste paga una comision al fabricante.

Ejemplo préctico

Esto es exactamente lo que ocurri6 en la in-
dustria del alquiler de peliculas, tal como se
sefiala en el articulo “Turning the Supply
Chain into a Revenue Chain”, publicado en
Harvard Business Review, marzo 2001. Los es-
tudios decidieron vender a las tiendas que en-
traron en este sistema sus VHS a 3 délares. A
cambio de esto, las tiendas comenzaron a com-
partir sus ingresos por alquileres (tipicamente,
la mitad para cada parte). A un coste de tres
délares por copia, aun repartiendo las ganan-
cias en dos partes iguales bastaba ahora con
dos alquileres para que la tienda recuperara
su inversion. Como consecuencia de ello, las
tiendas pidieron méas producto, méas clientes
pudieron encontrar lo que buscaban (de hecho,
las roturas de stock en peliculas de moda pasa-
ron a ser algo muy raro) y las ganancias de las
tiendas y de los estudios subieron.

Para poder llevar un control de los alquile-
res de cada tienda y asegurar asi la transpa-
rencia del sistema, se formé Rentrak, una em-
presa independiente que provee de software a
mas de 10.000 tiendas con este propésito. Ren-
trak procesa mas de 1.000 millones de trans-
acciones cada afio (es el procesador mas gran-
de del mundo de datos de alquiler y venda de
videos y DVD). También lleva a cabo auditori-
as sorpresa para verificar el cumplimiento de
los contratos de reparto de beneficios.

Otro ejemplo, pero visto desde un punto de
vista distinto, es el negocio tradicional de las
franquicias, que también guarda cierta simili-
tud con esta forma de trabajo. En una fran-
quicia, el fabricante vende sus productos a un
precio reducido. Al bajar el precio de venta al
distribuidor, éste pide mas producto, mejoran-

do su nivel de servicio.
El distribuidor, a cam-
bio, paga al fabricante
una comisioén por cada
venta.

‘ Sdlo en
Estados
Unidos se pierden
cada ano 40.000
millones de ddlares

2. Devoluciones o reembol-
sos en caso de sobrantes

En sectores en los
que el distribuidor co-
rre un alto riesgo si
pide mas de lo que la
gente acaba consu-
miendo, existen tres so-
luciones més o menos
equivalentes. En una,
el fabricante acepta la
devolucién de un por-
centaje del excedente;
en la segunda, el fabri-
cante admite la devolu-
cion del excedente, pero sélo reintegra un por-
centaje del precio pagado; y, finalmente, en la
tercera, si el distribuidor se ve obligado a re-
bajar el precio del producto excedente por de-
bajo del coste de compra, el fabricante le paga
al distribuidor una suma que le compensa
parte de la diferencia con el coste original. En
los tres casos, los distribuidores, al sentirse
parcialmente cubiertos en caso de terminar
con demasiada mercancia, piden méas produc-
to, mejorando sus niveles de servicio. Tanto
las ganancias de los fabricantes como las de
los distribuidores pueden ser muy superiores
a las del caso de simple venta.

por tener

no quiere
y demasiado
poco de lo

Ejemplo préctico

El ejemplo mas conocido de devolucion de ex-
cedente es la industria de los periddicos, aun-
que es interesante senalar que, en este caso,
las devoluciones, al menos en Estados Unidos,
comenzaron a aceptarse por una razon dife-
rente a la mencionada arriba. En primer lu-
gar, alrededor de 1880, un periédico de la ciu-
dad de Nueva York intent6 por primera vez
cobrar por sus espacios publicitarios de acuer-
do con la cantidad de lectores de cada diario.
Para esto, los periédicos y los anunciantes ne-
cesitaban saber exactamente cudantos periodi-
cos se habian vendido, por lo que conocer la
devolucién pasé a ser importante. Sin embar-
go, la idea result6 de dificil implantacion, ya
que los periédicos y las agencias publicitarias

mucho de lo
que el publico

que demanda ’ ’

33




34

MARKETING & VENTAS

T —

no podian ponerse de acuerdo y los fraudes y
las recaudaciones “infladas” eran frecuentes.

Lo que terminé inclinando la balanza fue
un hecho no relacionado con la publicidad. Al-
rededor de los anos treinta, el gobierno norte-
americano, preocupado por conocer la in-
fluencia de los medios de comunicacion en el
publico, promulgé una ley que exigia a los
diarios que informaran a las autoridades de
la cantidad de compradores y convertia en de-
lito federal la distorsion de estos datos. Es
sorprendente que éste no sea el inico caso en
el que una intervencion estatal terminé impo-
niendo un contrato de devoluciones; por ejem-
plo, en el caso de Argentina, aceptar devolu-
ciones se convirtié en obligatorio a partir de
una ley nacional de 1945.

3. Gestion de los inventarios en el cliente

En lugar de ser el distribuidor, el fabrican-
te es el que determina cuantas unidades se
ponen a la venta en la tienda. El distribuidor,
por su parte, no paga estos productos hasta
que los venda; esto es, recibe los productos en
consigna. En el momento de la venta, el dis-
tribuidor le paga al fabricante; a veces le
paga el importe menos una comision. El fa-
bricante paga por el derecho a tener sus pro-
ductos a la venta en la tienda mediante una
suma fija. Como el fabricante recibe casi todo
el precio final de venta e incurre en los costes
de fabricacion sin un precio de transferencia,
tendera a poner mas producto a disposicion
de los clientes (subiendo el nivel de servicio).
Otro efecto positivo es que, al implantar la
gestion de inventarios en el cliente, se au-
menta la visibilidad que tiene el fabricante
sobre cambios en la demanda final, lo que
ayuda a mitigar el llamado “efecto latigo” al
mejorar los prondsticos.

Ejemplo préctico
Una variante de esto es lo que ocurre en la
categoria de cosméticos en muchos grandes
almacenes. En este caso, el fabricante de cos-
méticos decide el stock que va a tener en el
distribuidor y, a menudo, incluso contrata a
los empleados a cargo de la venta y disefia el
mobiliario. A cambio del derecho a vender en
la tienda, el fabricante paga un “alquiler”.
Otra variante de la gestion de inventarios
en el cliente es comun en la industria del con-
sumo masivo, donde el ya famoso acuerdo en-

tre Procter & Gamble y Wal-Mart de media-
dos de los noventa disparé una oleada de va-
riantes similares. En este caso, la suma des-
embolsada por el fabricante a cambio del de-
recho a poner productos en la estanteria sue-
le denominarse slotting allowance.

En resumen, la gestion de la cadena de su-
ministro va mas alla de lo absolutamente me-
canico y debe incluir dos verdades indiscuti-
bles: por una parte, ninguna firma puede ha-
cerlo todo sola y, por otra, las empresas van a
actuar de acuerdo con sus incentivos indivi-
duales, que no siempre estan alineados con
los de la cadena. Una vez incorporados estos
dos axiomas, ya no se puede separar el pro-
blema logistico del de compras y ventas entre
empresas: es imprescindible una vision sisté-
mica de la cadena. Tampoco tiene sentido
asumir que el problema reside necesariamen-
te en la incapacidad técnica de una de las
partes. Por ejemplo, las roturas de stock del
distribuidor bien pueden ocurrirle a un distri-
buidor eficiente que tenga claros sus benefi-
cios. Lo que termina influyendo en el compor-
tamiento tanto de distribuidores como de fa-
bricantes no es cuanto gana cada parte, sino
como se reparten las ganancias. [
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