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RESUMEN

En la actualidad se han producido cambios significativos en las relaciones que se establecen
entre empresas que constituyen el canal de distribucién como consecuencia de los cambios en
el equilibrio de poder, la dificultad para mantener una relacion de dependencia y la aparicién

de nuevos factores que influyen en estas relaciones, como el imparable progreso tecnoldgico.

El andlisis de casos reales nos permite ver con mayor claridad como surgen estas relaciones
de conflicto o cooperacidn entre las empresas que conforman el canal de distribucion, asi como

las consecuencias que se derivan de estas relaciones, que es lo verdaderamente importante.

Como consecuencia de ello, la metodologia empleada para desarrollar este estudio consiste
en el analisis de varios casos reales, cada uno de ellos representativo de un escenario
diferente, lo que nos permite, a su vez, analizar las tendencias en distribucion, todas ellas
marcadas por el progreso tecnoldgico, que prometen dar un giro a las relaciones
empresariales, por ejemplo, facilitando la resolucidon de conflictos logisticos o incentivando la
cooperacion como estrategia para la consecuciéon de objetivos comunes con el consiguiente

ahorro de recursos.
PALABRAS CLAVE
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ABSTRACT

At present significant changes have taken place in the relations that are established between
companies that constitute the distribution channel as a result of the changes in the balance of
power, the difficulty of maintaining a relation of dependence and the appearance of new

factors that influence these relations, like the unstoppable technological progress.

The analysis of real cases allows us to see with major clarity how they arise these relations of
conflict or cooperation between the companies that shape the distribution channel, as well as

the consequences that stem from these relations, which it is the truly important thing.

As a result of it, the methodology used to develop this study consists of the analysis of several
real cases, each of them representatively of a different stage, what allows us, in turn, to
analyze the tendencies in distribution, all they marked by the technological progress, that
promises to give a draft to the managerial relations, for example, facilitating the resolution of



logistic conflicts or encouraging the cooperation as strategy for the attainment of common

targets with the consequent resources saving.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

Este Trabajo Fin de Grado se centra en el andlisis de varios casos de empresas reales y actuales
abordando las relaciones que estas establecen con otros agentes del canal de distribucion,
tanto a nivel vertical como horizontal. A través de este andlisis se pretende comprobar como
las condiciones que regulan el funcionamiento interno del canal de distribucion conducen a

una serie de conductas tales como el conflicto o la cooperacion.

La eleccidn de este tema para realizar el estudio se fundamenta en la gran curiosidad que me
despierta, ya que considero que las organizaciones actuales presentan multitud de intereses y
valores diferentes que hacen necesario establecer vias de negociacion que velen por los
intereses globales del sector evitando asi la aparicion de conflictos. Ademas, entre los motivos

que sustentan la eleccidn de este tema se encuentran:

e Los cambios significativos provocados por el progreso tecnoldgico que actia
intensificando y acelerando las relaciones empresariales.

e Las nuevas filosofias de gestién de la cadena de suministro, tales como el Collaborative
Planning Forecasting and Replenishment (CPFR) que es un proceso en el que
intervienen todos los miembros de la cadena de suministro con el objetivo de mejorar
el rendimiento total mediante la gestidon conjunta de los procesos de planificacion vy el
intercambio de informacion relevante (Demiray, Akay, Tekin y Boran, 2017).

e Las ventajas competitivas alcanzadas a través de las mejoras en la gestion de la cadena
de suministro.

e El interés por el andlisis de esta tipologia de relaciones interorganizacionales, que se
manifiesta a través de las mas de dos millones de publicaciones que nos ofrecen bases
de datos como Google Académico al realizar busquedas incluyendo conceptos
relacionados con el tema en cuestion.

e Los conflictos entre empresas derivados de relaciones de negociacion que
originalmente se iniciaron para la busqueda de mejoras que repercutiesen

positivamente en todos los integrantes de esta relacion.

En primer lugar, procederemos a realizar una revision de la literatura existente que se extiende
desde las teorias mas tradicionales que analizan las relaciones empresariales, como la teoria
de la economia politica, hasta las mas recientes investigaciones (Castillo Lopez, 2017) que
abordan las relaciones que se establecen entre los diferentes agentes que constituyen el canal
de distribucion. Se trata de un tema clasico en el ambito del marketing y la distribucion, por
lo que podemos encontrar una gran cantidad de literatura referente a esta tipologia de



relaciones interorganizacionales, lo que nos permite construir una base sdlida para la adecuada

realizacion del analisis posterior.

La metodologia utilizada para realizar el trabajo consiste en el analisis de varios casos reales
con el objetivo de comprobar cdmo importantes empresas del sector nacional e internacional
se relacionan con otros agentes del canal, ya sean colaboradores o competidores, y cuales son
las consecuencias que se derivan de estas relaciones de conflicto o cooperaciéon. Ademas,
gracias a estos analisis se pone de manifiesto el efecto transversal que ejerce el imparable
progreso tecnoldgico sobre el canal de distribucion y sobre las relaciones que se establecen

entre sus agentes.

La informacién obtenida acerca de las empresas objeto de estudio se confecciond a través de
una recoleccion de las publicaciones realizadas por las propias empresas empleando sus
canales oficiales o a través de articulos publicados por medios de comunicacion de prestigio,

tanto nacionales como internacionales.

En este marco, algunas de los objetivos que nos planteamos al comenzar el estudio fueron los

siguientes:

Analizar como se desarrollan las relaciones entre las empresas que constituyen el canal

de distribucion y cudles son las consecuencias mas inmediatas que se derivan de las

acciones tomadas por cada uno de estos agentes.

- Sintetizar las teorias tradicionales que explican las relaciones empresariales.

- Describir los diferentes factores que influyen y condicionan estas relaciones
interorganizacionales.

- Profundizar en las relaciones de conflicto y cooperacidn y sintetizar las consecuencias
que se derivan de estos escenarios.

- Describir las relaciones actuales entre los agentes que constituyen los canales de

distribucidn, asi como las tendencias en el sector analizando sus posibles efectos sobre

las relaciones futuras a través del analisis de varios casos reales.



2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. EL CANAL DE DISTRIBUCION

De acuerdo con Parra Guerrero y Molina Gdmez (2014) el comercio constituye una de las
actividades mas antiguas de la humanidad cuya evolucion se encuentra estrechamente ligada
al desarrollo econdmico. En este contexto surge la distribucién comercial con la funcién de

poner en contacto a los productores con los consumidores.

Empleando las palabras de Diez de Castro (2004, 6) “entendemos por distribucion la funcion
que nos permite el traslado de productos y servicios desde su estado final de produccion al de
adquisicion y consumo, abarcando el conjunto de actividades o flujos necesarios para situar
los bienes y servicios producidos a disposicion del comprador final (individuos u

organizaciones) en las condiciones de lugar, tiempo, forma y cantidad adecuados”.

Vazquez y Trespalacios (2006, 9-10) realizaron una reflexion acerca de qué agentes son

considerados miembros del canal de distribucion:

“El canal de distribuciéon es el conducto, via o camino por el que transcurren los

productos y servicios desde el productor o fabricante al consumidor final. (....)

Desde la perspectiva institucional, concibiendo el canal de distribucién como un
conjunto de organizaciones interrelacionadas, hay que decir que el fabricante o
productor de los bienes y servicios distribuidos forma parte del canal de distribucion,
ya que realiza tareas propias del mismo, tales como transporte y almacenamiento, y
en algunos casos llega a asumir todas las funciones como cuando entrega directamente

la mercancia al ultimo comprador.

No esta tan claro entre los autores si se debe contemplar como un elemento mas del
canal de distribucién al consumidor o al Ultimo comprador. Quienes opinan que no debe
incluirse argumentan que tal figura es el objetivo de toda la actividad distribuidora en
el sentido de satisfacer sus necesidades, antes que participe en la misma. En la parte
contraria, hay quienes apuestan por la inclusién del comprador final en el canal de
distribucidn, justificado porque puede asumir en parte las funciones propias de la
distribucién como son el transporte o almacenamiento de productos si asi lo considera

conveniente”.

Sin embargo, podemos comprobar como a dia de hoy son cada vez mas las empresas que

apuestan por incluir al consumidor final como un miembro mas de su canal de distribucién. En



este caso, el canal ya no estaria constituido Unicamente por fabricantes, minoristas u otros
agentes comerciales (tales como agencias publicitarias, transportistas, compaiiias de seguro y
entidades financieras), sino que los consumidores pasarian a formar parte de este jugando un

papel fundamental.

Ikea, una de las multinacionales mas potentes a nivel mundial, se ha sumado a esta tendencia.
Podemos observar cdmo en sus establecimientos el consumidor final es el encargado de
realizar la funcién de cobro (utilizando el método de autopago), transporte y montaje del

producto.

2.2. ANALISIS DE LAS RELACIONES COMERCIALES ENTRE LAS
EMPRESAS DEL CANAL DE DISTRIBUCION

El entorno en el que operan las empresas ha experimentado una serie de cambios en las
Ultimas décadas. “El incremento en la competencia y los cambios en los comportamientos de
los consumidores finales son factores que estan modificando la situacidn tradicional de los

canales de distribucion” (Cérdoba Lopez, 2009, 7).

Los cambios experimentados en el canal de distribucion han provocado el declive del marketing
transaccional en contraposicion con el aumento del enfoque de marketing relacional. Hewett,
Money y Sharma (2002) afirman que el objetivo del marketing relacional es potenciar los
intercambios que se basan en la constitucidon de relaciones a largo plazo en detrimento de los

intercambios basados en transacciones puntuales.

No obstante, debemos tener en cuenta la apreciacion realizada por Morgan y Hunt (1994); el
marketing de relaciones no tiene como objetivo Unico la constitucién y mantenimiento de
relaciones con el cliente final, sino también la extension de estas relaciones a largo plazo con

otros miembros del canal tanto a nivel vertical como horizontal.

El aumento por el interés en la gestidn de estas relaciones a largo plazo, el analisis de la forma
en que se establecen estas relaciones, asi como el papel que desempeian los beneficios
mutuos, el compromiso y la confianza, son las claves que nos permiten comprender el cambio

experimentado en el marketing (Day y Montgomery, 1999).

A continuacién, procedemos a realizar una revision de los principales enfoques tedricos

aplicados al estudio de las relaciones entre empresas en el canal de distribucion.



2.2.1. TEORIAS DE ANALISIS ECONOMICO, ENFOQUE DEL
COMPORTAMIENTO Y MODELOS INTEGRADORES

De acuerdo con Vazquez y Trespalacios (2006) el comportamiento de las empresas que
integran el canal de distribucién ha constituido una importante linea de investigacién en el
campo del marketing. La base para la realizacion de dichos estudios se fundamenta en dos
grandes ramas: las teorias de analisis econdmicos de los canales de distribucion y las teorias
del comportamiento. Sin embargo, la existencia de imprecisiones en ambas teorias ha
desencadenado en la aparicion de teorias integradoras que se caracterizan por conjugar los
aspectos de tipo econdmico y comportamental con la finalidad de explicar adecuadamente la

realidad empresarial en el canal de distribucion.

Teorias de analisis Teorias del Teorias
econémico comportamiento integradoras

L]

Enfoque Economia de las
microeconémico organizaciones

e Teoria organizacion ¢ Economia politica

» Delegacion funciones Teoria costes

* Dependencia de recursos
° Creacion utilidad transaccion

. ) « Intercambio relacional

e Aplazar-especular | ¢ Teoria de la agencia

Fuente: Vazquez y Trespalacios (2006).

Dentro de las teorias de analisis econdmico de los canales de distribucion se engloban dos
grandes aportaciones. Por un lado, nos encontramos las teorias centradas en el enfoque
microecondmico. Dentro de este enfoque existen al menos tres tipos de aportaciones: el
modelo de la delegacién de funciones, el modelo de creacién de utilidad para el consumidor y
el modelo de aplazamiento-especulacion. Por otro lado, encontramos un grupo de teorias que
se centran en la economia de las organizaciones. Las dos principales teorias son: la teoria de

los costes de transaccién y la teoria de la agencia.

Con respecto al enfoque del comportamiento de los canales de distribucidon, debemos destacar
que integra tres teorias: la teoria de la organizacién, la teoria de la dependencia de recursos

y la teoria del enfoque relacional.



Profundizamos a continuacion en la teoria de la dependencia de recursos y la teoria del

intercambio o contrato relacional por su importancia en esta linea de investigacion.

La teoria de la dependencia de recursos desarrollada por Pfeffer y Salancik (1978) juega un
papel fundamental a la hora de explicar las relaciones que se producen entre las
organizaciones que pertenecen a un canal de distribucién, debido a la interdependencia que
surgen entre ellas y a las posiciones de poder generadas por la necesidad de los recursos de
otra organizacién. Esto es asi debido a que pocas organizaciones son autosuficientes en los

que respecta a sus recursos criticos.

Etgar (1976) destaca el concepto de dependencia relativa, sosteniendo que la dependencia
que se tiene respecto a una organizacién es menor cuando esta organizacién también muestra
una gran necesidad por utilizar nuestros recursos. Esto se explica a través del concepto del
poder compensador: capacidad que tiene una empresa para reducir el poder con el que cuenta

otra organizacion.

Macneil (1980) desarrolla la teoria del intercambio o contrato relacional, la cual sostiene que
los intercambios entre productores y distribuidores no atienden exclusivamente a una jerarquia
interna ni tampoco exclusivamente a los mecanismos del mercado. Afirma que estos

intercambios se producen en base a acuerdos contractuales.

Esta teoria aborda la estructura de los canales de distribucién y los vinculos que se establecen
entre los participantes, distinguiendo entre intercambio discreto (contratos explicitos) e

intercambio relacional (contratos relacionales).

Una vez planteadas las dos ramas que fundamentaban inicialmente esta linea de investigacion,
las teorias de analisis econdmicos y las teorias del comportamiento, debemos proceder a

analizar el enfoque integrador, el cual combina elementos de ambas.

Dentro de este enfoque la teoria mas difundida es la economia politica. Esta teoria concibe al
canal de distribucidn como un sistema social que incluye fuerzas econdmicas y socio-politicas

que afectan tanto al comportamiento de las partes como a su desempefio.

El modelo de economia politica considera el canal de distribucién como una organizacién, es
decir, como la combinacién de una estructura y de un conjunto de procesos de funcionamiento.
Esta organizaciéon (economia politica interna) evoluciona en un entorno (economia politica
externa) que influye en las decisiones que toman las empresas del canal de distribucion.
Debido a la complejidad de las interacciones entre las dimensiones internas (de la

organizacion) y externas (del entorno) debemos diferenciar entre los factores econdmicos



(sistema de intercambio productivo) y los factores politicos (sistemas de poder y control) que

resultan relevantes en el estudio del canal de distribucion.

Para facilitar la comprension de este modelo vamos a proceder a analizar cada una de las

cuatro dimensiones fundamentales que lo integran:

1.

Economia interna: Se basa en la idea de que la existencia de los canales de distribucion

esta justificada en la realizacién de actividades necesarias para la sociedad.

En este apartado encontramos estructuras en forma de convenios en las transacciones,
que van desde la independencia de los miembros a la integracion vertical, y procesos
de decision operativos, desde los tipicamente competitivos hasta los intercambios

jerarquicos con mecanismos administrativos.

Politica interna: Las relaciones de poder y de dependencia son el centro de esta

dimension.

La estructura seria el modelo de relaciones de liderazgo, poder y dependencia, y los
procesos, los sentimientos y conductas dominantes que caracterizan las interacciones
entre los miembros del canal de distribucidn (conflicto y cooperacion son las principales

dimensiones).

Economia externa: Se centra en la naturaleza de los mercados teniendo en cuenta

aspectos como el nivel de estabilidad, concentracion, competencia e incertidumbre.

Politica externa: Trata la asignacion y el uso de poder entre los agentes externos

(competidores, asociaciones de consumidores, etc.) incluyendo variables relativas a la

cultura, regulacién o equilibrio poder/dependencia.

Resumiendo lo expuesto, podriamos afirmar que la economia politica interna tiene como fin

analizar las interacciones entre la economia y la politica. Partiendo de esta reflexion, se pueden

desarrollar varias premisas:

El predominio de poder centralizado en un canal de distribucidon condiciona procesos
de planificacion centralizados. Como consecuencia, los niveles de conflictos en el canal
son altos, pero también podemos encontrar en él actitudes dispuestas a la cooperacién.
Si el canal de distribucidén tiene como eje la cooperacion, es mas probable que

aumenten los beneficios del canal entendido como un todo. El grado de poder que



ostenta cada miembro del canal condiciona el porcentaje de beneficio que recibe del

total del canal.

También debemos tener en cuenta que la economia politica externa ejerce influencia sobre la
interna, y los canales de distribucion no se conforman con adaptarse a ella, sino que son

capaces de actuar sobre el medio ambiente (Vazquez y Trespalacios, 2006).

Es necesario destacar que la teoria de la economia politica fue desarrollada por Stern y Reve
con la finalidad de estudiar en profundidad los canales de distribuciéon. Sin embargo, son

muchos los autores que posteriormente emplearon esta teoria en sus trabajos.

Stern y Reve (1980) consideraban que “la adopcidon de este paradigma enriquecera la
comprension de los canales complejos y motivara la incorporacion de otros paradigmas

complementarios en la investigacion de canales”.

CANAL DE DISTRIBUCION ENTORNO DEL CANAL DE DISTRIBUCION
ECONOMIA POLITICA INTERNA ECONOMIA POLITICA EXTERNA

ECONOMIA INTERNA ECONOMIA EXTERNA

Estructura economica interna o Entortio econdiice externo

Procesos econdmicos internos

POLITICA INTERNA POLITICA EXTERNA

Estructura socio-politica interna . »
_ o  Entorno socio-politico externo
Procesos socio-politicos internos

Fuente: Stern y Reve (1980).

Algunos economistas continian empleando esta teoria como base para desarrollar sus
investigaciones, sin embargo, a pesar de la precision con la que fue desarrollada, en la
actualidad presenta algunas carencias que ellos pretenden solventar gracias a sus estudios.

Castillo Lopez (2017) ha realizado una tesis que tiene como objetivo de investigacion
determinar la influencia del entorno legal y el grado de integracién de un canal de distribucion
comercial sobre el nivel de colaboracién entre las partes que intervienen en el mismo. Para
alcanzar este objetivo se basa en la teoria de la economia politica desarrollada por Stern y
Reve.



La tesis contrasta empiricamente el efecto directo y negativo que tiene un entorno legal
restrictivo respecto de la libertad de mercado sobre las capacidades del distribuidor y sobre el
nivel de integracion funcional de un canal de distribucién. Asimismo, confirma el efecto directo
y positivo de las capacidades del distribuidor sobre el nivel de colaboracion de forma directa e

indirecta a través de la confianza y el compromiso.

2.2.2. INFLUENCIA DEL ENTORNO Y LA INCERTIDUMBRE EN LAS
RELACIONES DEL CANAL DE DISTRIBUCION

Para facilitar el estudio de la influencia que ejerce el entorno sobre las relaciones que se
establecen entre los miembros del canal de distribucidon, vamos a centrarnos en una relacion
diadica.

Achrol, Reve y Stern (1983) consideran que no hay un Unico entorno que afecte a los miembros
de una diada. Cada una de las fuerzas externas que influyen en esta relacion diddica se
considera un entorno separado.

Este pluralismo ambiental en el canal de la diada debe entenderse diferenciando aquellas
fuerzas que crean dependencias externas directas y aquellas que crean dependencias
indirectas.

Por lo tanto, para cada relacién diadica existe un entorno de actividad primaria, un entorno de

actividad secundaria y un macroentorno:

MACRO-ENTORNO

Entorno de { Snm.i.nistrador\- ENTORNO
", ) actividad secundario . _____,/ INPUT
ENTORNG ™ - Entorno de /Snministtador\\' ’ ENTORNO
REGULADOR | “actividad primario™__ // COMPETITIVO
L~ Interés “\ / Agente “\ -/to1m1petidn; /'.’-Competidor
\\ agregado /‘*\\ regulador /*/—Q\ﬂ potencial A
T T—— Actor B T— T—
TN
( Cliente )
S -
___..—’—-..H ENTORNO
/Usnaj;io final \\ OUTPUT
— ____/'/

Fuente: Achrol, Reve y Stern (1983).




» Entorno de actividad primario: Constituido por los proveedores y clientes inmediatos
de la diada.

Los miembros del entorno primario son aquellos con los que la diada mantiene un

contacto directo.

» Entorno de actividad secundario: Formado por proveedores de los proveedores,

inmediatos, clientes de los clientes inmediatos, agentes reguladores y grupos de
interés, y competidores actuales y potenciales.
> Macroentorno: Integrado por fuerzas sociales, econdmicas, politicas y tecnoldgicas que

influyen en los otros dos entornos.

Las decisiones estratégicas que pueden llevar a cabo los miembros de la diada estan

fuertemente limitadas por las fuerzas de cada uno de estos entornos y su conjunto.

Achrol, Reve y Stern platean varias conclusiones sobre como influye la incertidumbre en el

clima de la diada:

1. Cuanto mayor sea la incertidumbre en los sectores de entrada o salida del canal, mayor
es el nivel de conflicto dentro de la diada.

2. Cuanto mayor sea la incertidumbre en los sectores de entrada o salida del canal,
mayores son los esfuerzos para aumentar el nivel de coordinacion vertical dentro de la
diada.

3. Ensituacion de incertidumbre, puede producirse un desequilibrio de poder en favor del
miembro de la diada que sea capaz de hacer frente a esa situacion; lo que le otorgara
la capacidad de centralizacidn de los procesos de planificacion, coordinacién y decision.

4. Cuanto mayor sea la incertidumbre en los sectores de entrada o salida del canal, mayor
sera la cercania de los lazos verticales entre la diada y los miembros del canal. Si la
incertidumbre surge en el sector de entrada se intenta la integracidon vertical hacia
atras, y si la incertidumbre surge en el sector de salida se intenta la integracion vertical
hacia delante.

5. Si la incertidumbre en los sectores de entrada o salida no puede ser absorbida por la
integracion vertical o la coordinacién, el nivel de conflicto disfuncional aumentara y es
probable que se pierda la relacion de la diada.

6. Cuanto mayor sea la incertidumbre en el sector competitivo de la diada, mayor debe
ser el nivel de cooperacién dentro de ella.

7. Si la incertidumbre en el sector competitivo de la diada no puede ser absorbida por la
coordinacioén vertical, se establecen vinculos mas estrechos con los participantes en

cada nivel de canal.
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8. Cuanto mas seguro sea el entorno legislativo, mayor sera el comportamiento
cooperativo, coordinado e integrado entre los miembros de la diada.

9. En situaciones de incertidumbre legislativa, la diada tiende a formar coaliciones con
actores de los sectores de entrada y salida y de los sectores competitivos, con la
intencidn de contrarrestar esta incertidumbre legislativa.

10.Si la incertidumbre del entorno legislativo no puede ser absorbida por el
comportamiento de coalicidn, los miembros de la diada tienden a establecer vinculos

mas estrechos con los agentes reguladores.

Teorias como esta, desarrollada en los afios 80, son el germen de investigaciones actuales que
tratan de establecer patrones para gestionar la influencia que ejerce el entorno en el canal de
distribucién con la intencidn, no solo de reducir los efectos negativos que este pueda ocasionar,

sino también, capitalizar todas las oportunidades existentes.

El andlisis de factores como la colaboracién entre los miembros del canal de distribucién y su
incidencia en el rendimiento del mismo, el aprovechamiento de recursos y el grado de
conocimiento de los elementos del entorno, es necesario para medir y evaluar el desempefio
del canal de distribucion. Esta gestion positiva del canal y de su entorno posibilita la obtencién
de ventajas como la disminucién de problemas relacionados con el exceso de inventario, los

retrasos en ordenes de produccidn y la incertidumbre de la demanda (Silva, 2017).

Sin embargo, debemos tener en cuenta que el reconocimiento de la incertidumbre del entorno
no solo responde a la consideracion de los factores externos de quienes dirigen y administran
el canal de distribucién (modelo de control externo), también influyen las caracteristicas
personales y cognitivas de estos individuos (perspectiva voluntarista). Por tanto, la
disponibilidad de recursos y capacidades de la organizacion son producto de una interpretacion

subjetiva de las condiciones y caracteristicas del entorno (Zapata, Mirabal y Canet, 2015).

2.3. EL PROCESO DE NEGOCIACION EN EL CANAL DE DISTRIBUCION

Las modificaciones que se han producido en el mercado de la distribucion obligan a los
fabricantes a reconsiderar su estructura competitiva y las estrategias que deben emprender

para alcanzar el éxito en el nuevo entorno.

La rivalidad vertical, en concreto el poder de negociacion de la distribucién, constituye la mayor
presion competitiva para los fabricantes. Esto implica que distribuidores de gran dimension

pueden sustituir a los fabricantes en el control del canal.
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El mantenimiento de este modelo de relacidon estd condicionado a la consecucion de mejoras
en la productividad suficientes para que el aumento de las ganancias de una parte no conlleve

pérdidas para el resto.

“A partir de este momento, los participantes en el canal buscaran establecer acuerdos de
cooperacion que permitan seguir adecuando el nivel de servicios de disponibilidad de los
productos ofrecidos a los consumidores y reducir los costes de realizacion de los servicios
comerciales mediante la coordinacion de las funciones de distribucion, la especializacion, el
intercambio de informacién y el mantenimiento de relaciones estables basadas en la confianza
mutua” (Cruz Roche, 1999, 100-101).

Los resultados de cada uno de los participantes del canal de distribucion no solo dependen de
sus propias acciones, sino que también dependen de las acciones emprendidas por el resto de
participantes, como consecuencia de las relaciones a largo plazo basadas en acuerdos de
colaboracién y confianza (Cruz Roche, 1999).

Como consecuencia de esta colaboracidn estratégica entre fabricantes y distribuidores aparece
el Trade Marketing y la Gestion por Categorias (Vazquez y Trespalacios, 2006).

A continuacién, vamos a proceder a analizar diferentes términos que condicionan el proceso

de negociacion de los agentes que constituyen el canal de distribucion.

2.3.1. PODER Y DEPENDENCIA

El estudio del poder en los canales de distribucion ha sido el nicleo de numerosas
investigaciones debido a la repercusion que ejerce en las relaciones que se producen dentro
del canal. A juicio de Mugica (1985), la gran cantidad de estudios acerca del poder en el canal
de distribucion se debe a que este es un factor explicativo de los procesos de estructuracion
de los canales, y un instrumento de coordinacion y control de las funciones comerciales y de

las organizaciones que las llevan a cabo.

Encontramos mdltiples definiciones de poder en el ambito de las relaciones que surgen en el
canal de distribucion, ya que a lo largo de los afos son muchos los autores que han
reflexionado sobre este concepto, ofreciendo una definicion que pretendia completar la

informacién aportada en las anteriores.

De acuerdo con Dahl (1957, 202) “A tiene poder sobre B, en la medida que A puede persuadir

a B de hacer algo que de otra manera no haria.” Por tanto, Dahl define el poder como la
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habilidad que tiene un miembro del canal para lograr que otro miembro haga algo que de otra
manera no hubiera realizado. Para detectar la existencia del poder es necesario que el miembro
que lo posee condicione las acciones llevadas a cabo por otro miembro del canal, por tanto, la
existencia del poder se manifiesta gracias al efecto que produce en los comportamientos de

otro miembro.

Desde el punto de vista de El-Ansary y Stern (1972, 47) podemos definir el poder de un
miembro del canal como “la capacidad para controlar las variables de decisién en las
estrategias de marketing de otro miembro del canal en un nivel diferente de distribucion”. Para
que este control sea calificado como poder, debe ser diferente del nivel de control ejercido por

el otro miembro del canal sobre su propia estrategia de marketing.

Por tanto, observamos que algunos autores defienden que el ejercicio del poder es necesario
para poder demostrar su existencia, mientras que, para otros, la simple capacidad de poder

gjercerlo es condicidn suficiente para afirmar su existencia.

Aguilar Illescas (2014, 202) sostiene que “el concepto de poder y control no pueden
considerarse como sinénimos, puesto que presentan diferencias evidentes”. Y afiade que es
importante distinguir entre los conceptos de posesion de poder y uso de poder. Manifiesta que
la posesidn de poder esta referida al potencial para influir en las variables de decisidn de otros
miembros del canal, mientras que el uso del poder se refiere a los contenidos y estructuras de
las comunicaciones utilizadas en sus negociaciones por la empresa mas poderosa frente a la

empresa mas débil.

Existe una relacion entre el poder en el canal de distribucion y la dependencia que condiciona
a cada empresa en su toma de decisiones. Es decir, el hecho de que un miembro del canal
tenga poder para influir en el resto, produce como consecuencia la dependencia de los
miembros restantes; estos aceptan las directrices marcadas por el miembro que obtenta el
poder por la esperanza de obtener mejores resultados, econdmicos o no econdmicos (Vazquez

y Trespalacios, 2006).

“La dependencia permite conocer la necesidad que tiene una empresa de contar con otra
empresa para lograr sus objetivos, necesidad que afectard a su capacidad para ejercer
influencia sobre los demas” (Diez de Castro, 2004, 255).

“Los principales factores determinantes de la dependencia de un miembro del canal respecto
a otro son el volumen de ventas que suponga la relacién para él, la intensidad de las

inversiones especificas que se hayan realizado para culminar la transaccién y la posicion
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competitiva o nivel de liderazgo que se tenga en el negocio en el que se participa” (Cruz Roche,
1999, 112).

Diez de Castro (2004, 255) considera un cuarto elemento a la hora de explicar la dependencia
de una organizacion en el canal de distribucion: “la dificultad de sustituir a la empresa con la
gue mantiene relaciones y poder realizar el intercambio con otra organizacion alternativa que

le proporcione unos beneficios similares”.

Volviendo al concepto de poder en si mismo, French y Raven (1959) manifiestan que nos
encontramos cinco fuentes de poder: coercitivo, de recompensa, legitimo, experto y de

referencia.

Con respecto al poder coercitivo, su efectividad se limita al corto plazo; es menos efectivo
cuando se ejerce de forma prolongada debido a la aparicién del poder compensador por el
cual las partes perjudicadas tratan de defenderse. Por su parte, el poder experto se debilita a
medida que los miembros dependientes adquieren los conocimientos. La empresa dominante
debe desarrollar nuevos conocimientos para continuar con la cooperacion (Miquel Peris, Parra

Guerrero, Lhermie y Miquel Romero, 2008).

Para mejorar la cooperacion en el canal, Kotler y Keller (2016) recomiendan el uso del poder
de referencia, el poder de experto, el poder legitimo y el poder de recompensa. Por el
contrario, manifiestan que debe evitarse el uso de forma habitual del poder coercitivo debido

a su facilidad para ocasionar conflictos.

Por su parte, Vazquez y Trespalacios (2006) clasifican las cinco fuentes de poder citadas
anteriormente entre fuentes de poder econdmicas y fuentes de poder no econdmicas; ademas,
afaden una sexta fuente de poder, el denominado poder de informacién. Consideran que las
fuentes de poder econdmicas estan integradas por: el poder de recompensa y el poder
coercitivo. Por otro lado, nos encontramos las fuentes de poder no econdmicas que, a juicio
de estos dos autores, estan constituidas por: el poder de informacién, el poder de experiencia,

el poder de referencia y el poder legitimo.

Consecuencias de la aplicacion de cada una de las fuentes de poder:
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Fuentes de poder econémicas Fuentes de poder no economicas

Baja cooperacion Mayor cooperacion

Mas conflictos Menos conflictos

Mayor necesidad de establecer controles Menor necesidad de establecer controles
Respuesta a corto plazo Respuestas a largo plazo

Compromisos de caracter temporal Mayores compromisos

Fuente: Vazquez y Trespalacios (2006).

Segun estos mismos autores es factible la utilizacion de fuentes de poder de ambos tipos de

forma simultanea, siempre que se varie el peso de cada una de ellas a lo largo del tiempo. Si

bien, hay que tener en cuenta que las consecuencias de aplicacion de cada una de ellas son

distintas.

Del Castillo (2008) manifiesta que el poder en el canal de distribuciéon no siempre ha recaido

en el mismo miembro, afirma que se han ido produciendo sucesivos desplazamientos de poder

a lo largo del tiempo:

1.

Hasta 1959: Nos encontramos una situacion de equilibrio de poder entre fabricantes y
distribuidores debido a que ambos son empresas de pequefio tamafio.

De 1960 a 1974: Debido al aumento de tamafio experimentado por los fabricantes, se
ocasiona un desequilibrio de poder en favor de estos. Mientras que los distribuidores
siguen siendo empresas de pequefno tamano.

De 1975 a 1985: La profesionalizacion profunda que experimentan los distribuidores
trae consigo un irremediable aumento de poder gracias al cual se restituye el equilibrio
inicial. En los afos finales de este periodo el poder de los distribuidores comienza a
superar al de los fabricantes.

De 1986 a 1996: Este periodo se caracteriza por la consolidacién del desequilibrio a
favor de los distribuidores gracias a los procesos de concentracién que llevaron a cabo.
De 1997 a la actualidad: El consumidor pasa a ser el eje central de las relaciones que
se establecen entre el fabricante y el distribuidor como consecuencia de la

manifestacion de sus deseos y motivos de compra y consumo.

Dicho en palabras de Miquel et al. (2008, 367):

“De los multiples indicadores de poder que se pueden observar en las distintas
modalidades de canales de distribucion, podemos destacar los siguientes:
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e Capacidad de atraccion de personal técnico y directivo de empresas
competidoras. Formacion de cuadros.

e Capacidad de absorcién de riesgos que otros miembros del canal no
pueden soportar.

e Generacién de ideas innovadoras.

e Reputacion de la eficiencia de la organizaciéon: buena relacién
calidad/precio de los productos y servicios comercializados.

e Se enfrenta a mercados de abastecimiento o venta menos concentrados
que el que corresponde a la funcidn que realiza. El tamano de la
empresa es significativamente mayor que el de las empresas con las
que trabaja.

e Produccién y distribucién de informacién de calidad a los miembros del

canal (asesoria, sistemas informaticos, etc.)”.

2.3.2. CONFLICTO
Desde el punto de vista de Vazquez, Santos y Sanzo (1998, 349):

“El conflicto es uno de los aspectos mas estudiados de las relaciones entre empresas
en el canal de distribucion. No obstante, es un concepto que mantiene un cierto grado
de ambigliedad, tanto en sus consecuencias (funcionalidad/disfuncionalidad), como en
su contenido (conflicto como sentimiento/conflicto como comportamiento), siendo
incluso dificil su separacion conceptual de otros elementos tales como la insatisfaccion
en el caso del conflicto afectivo o la falta de colaboracién en el caso del conflicto

manifiesto”.

Si nos remontamos al origen de la palabra conflicto podemos otorgarle el significado de
choque. De ahi que durante muchos afios el conflicto fuese considerado como algo negativo
y, por tanto, toda accidon sobre el conflicto se encaminaba a su prevencidn, evitacion o
erradicacion. Dentro del marco de las organizaciones, el conflicto era tratado como un
resultado disfuncional. Sin embargo, gracias a las aportaciones de la teoria de las relaciones
humanas y la teoria interaccionista, en la actualidad se ha observado que el conflicto no puede
evitarse y que, junto a sus consecuencias negativas, existen factores constructivos y
beneficiosos que han de ser maximizados: la mejora en la toma de decisiones, el desarrollo
de la creatividad, el aumento de la cohesién e interaccion, ser un motor de cambio, etc.

(Gonzélez Navarro, Llinares Insa y Zurriada Llorens, 2012).
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En palabras de Thomas (1992, 653), el conflicto puede ser entendido como el “proceso que
comienza cuando una parte percibe que la otra afecta negativamente o esta proxima a afectar

negativamente a algo que le concierne”.

Posteriormente Zapata (2011) ha definido los conflictos como aquellas situaciones en las
cuales los intereses de las partes estan en desacuerdo. A pesar de la presuncion a priori de

gue no son buenos, a veces es necesario plantearlo para proceder a su resolucion.

Martinez-Lopez, Gémez y Mondéjar (2009) analizan los diferentes tipos de conflictos que
pueden producirse entre las empresas que forman parte del canal de distribucion y realizan
una clasificacion de los tipos de conflictos en funcidn de cuatro variables distintas.

Conflicto vertical

Segun el nivel del canal Conflicto horizontal

Conflicto multicanal

Segun el tipo de intermediario Conflicto intratipo
Conflicto intertipo

Segun las consecuencias del conflicto Conflicto disfuncional
Conflicto funcional

Segun la causa del conflicto Conflicto de tareas
Conflicto emocional

Fuente: Martinez-Lopez, Gomez y Mondéjar (2009).

Aguilar Illescas (2014) también aborda el estudio de los conflictos que se producen en el canal
de distribucion reflexionando acerca de ellos; si bien es cierto que al realizar esta labor centra
su atencion en varios tipos concretos de conflictos. Sostiene que el conflicto multicanal aparece
cuando un fabricante ha elegido dos o mas canales para competir en el mismo mercado. A
juicio de esta autora, puede surgir un conflicto de intereses cuando el fabricante intenta
distribuir sus productos tanto en tiendas especializadas como en supermercados,
estableciendo condiciones de venta desiguales para cada uno de los formatos comerciales.
Con respecto a la aparicion del conflicto de tarea, afirma que tiene lugar cuando debe
establecerse cdmo se realizaran determinadas actividades y las partes discrepan en la forma
optima para alcanzar los objetivos comunes. En el lado opuesto plantea el conflicto emocional,
segun el cual los enfrentamientos ocurridos con anterioridad provocan incompatibilidades

entre los miembros del canal.

17



Moran y Finez (2014) tratan de explicar la diferencia existente entre los conflictos funcionales
y los conflictos disfuncionales. Consideran que los conflictos funcionales son aquellos que estan
centrados en las tareas y tienden a mejorar los resultados; mientras que los conflictos
disfuncionales se centran en las personas y deben ser evitados, reducidos o mitigados por
parte de la organizacion, debido a que suponen un obstaculo para alcanzar las metas

previamente fijadas.

Vazquez y Trespalacios (2006, 458) consideran que “un nivel moderado de tension y conflicto
puede suponer una mayor atencion al mercado, a los cambios que en él continuamente se van

produciendo”.

Segun Miquel et al. (2008) las causas mas importantes de conflicto en el canal de distribucién
son: el ejercicio del poder, la incompatibilidad de objetivos entre los diferentes miembros del
canal, la confusién en roles, derechos, funciones y tareas que deben realizar los miembros del

canal, y la diferente percepcion de los aspectos del entorno que afectan al canal.

A juicio de Vazquez et al. (1998) las principales fuentes de conflictos en el canal de distribucion
son: las cuentas directas, la direccion del distribuidor, los niveles de inventario, las lineas de

producto secundarias, la incorporacién de distribuidores y la duplicidad de zonas.

Las cuentas directas pueden suponer una fuente de conflicto entre los vendedores propios del
fabricante y los intermediarios cuando los primeros estén interesados en acaparar a los clientes
mas importantes de estos. La direccidn del distribuidor es otra fuente de conflicto, engloba las
acciones estratégicas llevadas a cabo por este, como pueden ser el grado de desarrollo del
mercado o el grado de especializacién. Ademas, debemos tener en cuenta los conflictos
originados por la incorporacion de distribuidores y la duplicidad de zonas, estos son
consecuencia de la asignacion de funciones de distribucion a agentes que no estaban

establecidos con anterioridad en esa zona.

Ademas, afirman que a las categorias anteriores debemos afiadir los posibles conflictos
originados por el deseo de independencia de los distribuidores, su resistencia a proporcionar
informacién, la falta de comunicacion, apoyo o de una oferta adecuada por parte del
fabricante.

Estos tres autores consideran que el uso de las distintas fuentes de poder afecta al nivel de
conflicto. Asi, el ejercicio de fuentes coercitivas aumentaria el nivel de conflicto, mientras que

el ejercicio de fuentes no coercitivas lo reduciria.
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Anderson y Narus (1990) realizan un estudio que pretender determinar cémo el nivel de
conflicto de una relacion afecta al grado de satisfaccion de esta, llegando a la conclusion de

que la correlacion que se establece entre ambas variables es inversa.

La teoria constructiva de los conflictos considera que estos surgen como consecuencia de una
incompatibilidad inicial, sin embargo, considera que esta situacion es temporal y que
finalmente se alcanzard una solucidon Optima para todas las partes que intervienen en él
(Fuentes, 2007).

Para poder gestionar los conflictos de forma éptima deben establecerse relaciones de
colaboracion entre las empresas que forman parte del canal con la finalidad de evitar o reducir
las situaciones de conflictos. Una de las formas de reducir el conflicto es a través del ejercicio
del liderazgo de alguno de los miembros del canal. Otra forma de disminuir los conflictos es
establecer, de mutuo acuerdo una jerarquia de objetivos que deben alcanzarse conjuntamente
entre los miembros del canal. Otro método recurrente es la mediacién de una tercera persona

neutral para resolverlos (Miquel et al., 2008).

Martin Armario (1997) plantea otra via para la resolucion del conflicto que consiste en el
establecimiento de sistemas verticales de marketing (SVM). Los SVM tienen como fin la
consecucién de economias en la distribucion. En este modelo el lider se encarga de coordinar

y dirigir al resto de miembros.

Segun Bowersox y Bixby (1992) las situaciones de conflicto entre los miembros del canal tienen
como consecuencia un comportamiento hostil, por tanto, es necesaria su resolucion. Sin
embargo, el método a aplicar para resolver el conflicto esta condicionado, en mayor o menor

medida, por la forma de poder o liderazgo.

Independientemente del método empleado para la resolucion del conflicto, el ajuste que se
produce en el comportamiento de los miembros del canal varia en funcion de tratarse de un

conflicto funcional o disfuncional.

No obstante, Bowersox y Bixby consideran que el conflicto tiene ciertas cualidades beneficiosas
que pueden mejorar un canal; aunque afirman con total rotundidad que en situaciones de

conflicto disfuncional puede que ni siquiera exista un canal efectivo.

e Conflicto funcional: Las consecuencias del conflicto funcional pueden observarse en

dos situaciones.
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La primera situacion implica la unificacion en forma sistémica del canal. Los miembros
del canal llegan a la conclusion de que no existe una mejor alternativa de distribucion
que pueda satisfacer los objetivos en el momento actual.

Esto se produce, por ejemplo, si un proveedor entrega un alto porcentaje de mercancia
defectuosa, pero no existe otro que lo haga mejor; en tal situacion el problema todavia
persiste, pero se reduce el estrés.

Se mejora la cooperacidon entre los miembros del canal ya que trabajan de forma
conjunta para resolver otros problemas en el canal y se busca conseguir SVM.

La segunda situacion en la cual el conflicto conlleva consecuencias funcionales viene
provocada por un cambio en el sistema. Si el conflicto implica cambios en el sistema y
esto mejora el rendimiento, se considera que el conflicto es funcional.

Por ejemplo, un episodio de conflicto puede llevar a un minorista a integrar operaciones
y reducir la dependencia de los proveedores. Si el minorista puede operar
eficientemente, el resultado del conflicto es positivo.

Por tanto, estos Bowersox y Bixby afirman que las consecuencias del conflicto no
siempre son negativas. En ocasiones pueden producirse consecuencias positivas que
permiten a los miembros del canal ofrecer un mejor servicio, por lo que aumentara su
satisfaccion.

Conflicto disfuncional: Dos situaciones representan un conflicto disfuncional: cuando

se produce una duplicacion de esfuerzos y cuando los miembros del canal desperdician

recursos intensificando el conflicto en lugar de buscar soluciones constructivas.

La duplicacidon de esfuerzos que resulta del conflicto en el canal de distribucién se

ilustra en la siguiente serie de relaciones:

1) Cuanto mayor es el nivel de conflicto vertical percibido, menor es la probabilidad
de cooperacion funcional entre los miembros del canal.

2) Cuanto menor es la probabilidad de cooperacion funcional, mayor es la duplicacién
de esfuerzos entre los miembros del canal.

3) Cuanto mayor es la duplicacion del esfuerzo, menor es la relacién entre los

miembros del canal.

Por ejemplo, si los miembros del canal que conforman un SVM eligen no cooperar en
la realizacion de funciones de marketing, es bastante probable que se produzca una
duplicacion de esfuerzos. Y esto trae como consecuencia una reduccion de la eficiencia.
Ademas, esta duplicacién de esfuerzos provoca un mayor coste y dificulta a la
capacidad del sistema para competir eficazmente.
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Por tanto, gracias al estudio realizado por Bowersox y Bixby podemos afirmar que los gerentes
de las organizaciones no deben evitar necesariamente todo conflicto, mas bien, deben evitar
que el conflicto tenga consecuencias disfuncionales. Un nivel de tensién que impulse a los
miembros del SVM a buscar mejores soluciones para problemas comunes, no solo puede
conducir a un logro mas satisfactorio de metas organizacionales individuales, sino también a
mejorar la postura competitiva del SVM. Por tanto, el principal interés de las organizaciones

no debe ser evitar el conflicto a toda costa, sino gestionarlos de forma adecuada.

“Ninguin conflicto es irresoluble y ninguna herramienta de resolucion es mejor y mas facil que
la comunicacion mutua” (Mohammad Shaiq, Rabeel Shaikh y Akhlas Ahmed,2015,29).

2.3.3. COOPERACION

“La colaboracién entre empresas es uno de los medios por los cuales se pueden desarrollar

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo” (De la Calle, Barinaga y Gietz, 2016, 8).

“La importancia del aprovechamiento de las capacidades individuales se complementa
necesariamente con el fomento de las tareas en equipo y aprovechamiento de las sinergias”
(Benito Rica, 2010, 11).

Gracias a la cooperacién pueden alcanzarse muchos de los fines para los cuales
tradicionalmente se habia empleado la fusion sin la consiguiente pérdida de independencia de
las empresas que intervienen. Por este motivo, los acuerdos de cooperacion se han

intensificado en los ultimos afios, debido a la internacionalizacion de la competencia.

Podemos definir la cooperacién entre empresas como un acuerdo entre dos 0 mas empresas
independientes a través del cual unen o comparten sus recursos y/o capacidades, sin llegar a
fusionarse. Establecen un cierto grado de interrelacion con el objeto de aumentar sus ventajas
competitivas. Sin embargo, estos compromisos Unicamente afectan a parte del total de
actividades que realizan las empresas participantes, por lo que continlan ejerciendo

individualmente el resto de actividades.

Hay que tener en cuenta que la cooperacion es de caracter dinamico, ya que el socio actual
podria no ser el mejor socio dentro de cierto periodo de tiempo (Gragero Ruiz, 2004).

Desde el punto de vista de Vazquez, Santos y Sanzo (1998, 355):

“Las alianzas o asociaciones estratégicas se han convertido en una tendencia clave que

estd alterando la estructura de las relaciones que surgen dentro del canal de
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distribucion. (...) Las relaciones cercanas, estrechas y de confianza entre los distintos
participantes suponen una fuente de lealtad y ventaja competitiva esencial, la
cooperacion entre fabricantes e intermediarios es fuente de indudables ventajas para
toda la cadena de distribucion, que al final se traduciran en una mejora de la
satisfacciéon de las necesidades de los clientes finales y en un valor afadido

incrementado”.

Anderson y Weitz (1992) consideran que el grado de compromiso existente entre fabricante y
distribuidor esta condicionado por los compromisos formales que se adquieren; por ejemplo,

las inversiones en activos especificos.

Sin embargo, se producen divergencias entre las afirmaciones defendidas por distintas
personalidades relevantes en el campo de la economia: Young y Wilkinson (1989) consideran
que la cooperacion no esta ligada necesariamente a la confianza, ya que se puede cooperar
de forma obligada, sin que haya confianza. Mientras que Anderson y Narus (1990) plantean
que la cooperacion si esta ligada a la confianza, pero que es un antecedente mas que una

consecuencia de esta.

La cooperacion es la principal herramienta para estimular la motivacion de los miembros del
canal, y actia mediante un proceso por el cual un miembro del canal busca el apoyo de otro
realizando sus objetivos comerciales. Tradicionalmente se ha pensado que la cooperacién
exigia adoptar modelos organizacionales formales (consorcios, joint venture, subcontratacion,
etc.), sin embargo, los modelos informales (transferencia de personas, informacion y normas)
también constituyen una alternativa viable para la cooperacidn. El fin de la cooperacién es la
consecucidon de ventajas, entre las que se encuentran la mejora de la comunicacion, la
reduccion del riesgo, el intercambio de tecnologia, el desarrollo de nuevas tecnologias. No
obstante, la principal consecuencia favorable que se obtiene de la cooperacidon empresarial es
la consideracién del canal como un sistema unificado que compite frente a otros sistemas
(Cruz Roche, 1999).

Vazquez y Trespalacios (2006) realizan un analisis pormenorizado de las relaciones de
cooperacion que se establecen entre los miembros del canal afirmando que la consecucion de
economias de escala, con el consiguiente ahorro en costes que esto implica, constituye la

principal consecuencia derivada de esta relacion.

Ademas, se suman a la corriente que manifiesta el cambio experimentando en el equilibrio de
poder existente en el canal de distribucion. Se esta produciendo un decremento en el poder
ostentado por el fabricante, en contraposicion con el aumento de poder que estan
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experimentando tanto distribuidores como consumidores. Este hecho afecta en gran medida

a las relaciones de cooperacién al modificar la figura del lider dentro del canal.

El fabricante se enfrenta en situacion de desventaja a la negociacion de la venta de sus
productos con los distribuidores, debido al desequilibro de poder en favor de estos Ultimos.
Como consecuencia de esta situacidon, Vazquez y Trespalacios proponen varias acciones que
pueden llevar a cabo los fabricantes para enfrentarse al dominio de los distribuidores:
estrategia competitiva, integracion horizontal, canales alternativos y cooperacion con

distribuidores.

“La puesta en marcha de actuaciones cooperativas no esta exenta de dificultades. (...) A pesar
de ello los miembros del canal entienden que existe una relacion interdependiente y asumen
que, actuando conjuntamente, cada uno obtiene beneficios superiores a los que obtendria si
actuara de forma separada” (Miquel et al., 2008, 372).

La inclusion de la tecnologia en el plano empresarial ha provocado consecuencias
revolucionarias, siendo una de las mas significativas la modernizacion y digitalizacion de la
cadena de suministro, dando lugar a nuevas formas de cooperacién. Esto se corrobora a través
de la multitud de estudios recientes que tienen como objetivo analizar los cambios producidos

en las relaciones empresariales por el efecto del factor tecnoldgico.

Segun un estudio elaborado en 2017 por el Centro Espafiol de Logistica (CEL) el uso masivo
del Big Data y la automatizacion han generado el nacimiento de la industria 4.0. Como
consecuencia de ello, la logistica ha visto incrementado su componente tecnoldgico y la cadena
de suministro se esta transformando en ecosistema logistico. La digitalizacion y la innovacion
son indispensables en una cadena de suministro cada vez mas competitiva, globalizada y

alargada, asi como la proliferacion de nuevos modelos colaborativos (CdS, 2017).

Ya en 2015 el Foro de Davos, también conocido como World Economic Forum, abogaba por
una cadena de suministro mas resiliente, que fuese capaz, no solo de reducir los riesgos y
recuperarse, sino también de anticiparse a ellos e incluso capitalizar estos sucesos no
previstos. Para ello es indispensable la colaboracién empresarial, por ejemplo, a través de
proveedores 3PL, proveedores de logistica a terceros, que les ayuden a disenar y pactar unas
cadenas de suministro que sean flexibles y resilientes para asi facilitar esta capacidad de
recuperacion (CdS, 2015).

Sin embargo, la colaboracion en la cadena de suministro no solo debe ir encaminada hacia la

consecucidon de una mejora en la esfera puramente empresarial, también debemos buscar una
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colaboracidn con fines medioambientales tratando de reducir el impacto negativo sobre el

entorno.

McKinnon, jefe de logistica de la Kuehne Logistics University, distingue entre dos modelos de

colaboracidn claramente diferenciados en el ambito de la gestidn de la cadena de suministro:

e El modelo de colaboracion mas habitual u oportunista, es aquel en el que dos empresas
aprovechan flujos para optimizar sus rutas.

e El modelo de colaboracion sistematico o idéneo es aquel en el que las empresas
colaboran de forma proactiva y sus acuerdos con otros actores de la cadena, e incluso

con competidores, se integran en la estrategia de la compaiiia.

Sin embargo, McKinnon reconoce la limitacién del segundo modelo, ya que asegura muchas
empresas sienten temor a colaborar por miedo a que sus competidores salgan mas
beneficiados que ellos. Por ello propone el reparto de beneficios a partes iguales para todos

los implicados como solucién a este obstaculo (CdS, 2017).

3. ESTUDIO DE CASOS

3.1. EL CONFLICTO DE MERCADONA CON SUS INTERPROVEEDORES
Evolucion de su relacion con los proveedores

Actualmente Mercadona es una de las compafiias de distribucidn mas importantes de Espafia.
Cuenta con mas de 2.700 proveedores comerciales y de servicios. Segun la informacidn
facilitada por la empresa, el afio 2017 se cerrd con un total de 120 fabricantes interproveedores
(Mercadona, 2018).

En su etapa inicial, la relacion de Mercadona con sus proveedores dista mucho de la actual.
Inicialmente eran estos Ultimos quienes gozaban de una posicion mas favorable para

determinar qué productos y a qué precios iban a ser adquiridos por Mercadona.

A raiz de 1997 las negociaciones de Mercadona con los proveedores tienen el claro objetivo
de hacerles participes de su estrategia de Gestion de la Calidad Total. Y es asi como nace el

concepto de interproveedor.

La companiia ofrece a sus interproveedores una estabilidad, facturacion creciente y beneficios
seguros a lo largo del tiempo; a cambio les exige un drastico ajuste en precios, mejoras en la
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calidad, innovacion continua y la instalacién de sus fabricas cerca de los centros logisticos de

Mercadona.

La aceptacion de esta propuesta provoca un cambio drastico en la relacion de Mercadona con
sus proveedores, ya no son estos quienes ostentan el poder en las negociaciones, sino que

este poder pasa a manos de la compafiia distribuidora.

Con el paso del tiempo la compaiiia comprueba que el mejor socio es aquel que trabaja en
exclusividad, ya que sus beneficios dependen en gran medida de la relacion establecida entre
ambos. En consecuencia, Mercadona se interesa en establecer un contrato de exclusividad con

la mayoria de sus proveedores.

Es en este contexto en el que nacen empresas para ser interproveedoras de Mercadona, como

la compaiiia Verdifresh (Gutiérrez Pedrajo, 2016).

El papel de los proveedores en Mercadona

El interproveedor es la figura mas conocida de la relacién de Mercadona con sus proveedores
y es clave para entender esta empresa. Son proveedores que tienen una especie de contrato
indefinido con Mercadona por el cual las dos partes se comprometen a servirse y comprarse
productos. En el caso de que alguna de las partes decidiese echarse atras, se inicia un periodo
de desenganche que dura tres anos, tiempo suficiente para que Mercadona pueda buscar otro
proveedor y el suministrador pueda encontrar otros clientes. El interproveedor y Mercadona
“se casan” y todo cambio, innovacién o mejora sobre los productos se realiza de manera

conjunta.

Otro concepto clave para entender el funcionamiento actual de Mercadona es el de proveedor
especialista. No esta refiido con ser interproveedor; de hecho, hay interproveedores que se
han ido especializando. Es una tendencia que aplica la cadena desde hace varios afios por la
cual el proveedor se concentra en un Unico producto, no en una categoria; esta especializacion
requiere la maxima dedicacién e innovacion. Como consecuencia de esta tendencia se reduce
la gama de productos que elabora cada proveedor, lo que posibilita la entrada en el juego de

nuevos proveedores.

Uno de los desencadenantes para iniciar esta maniobra de especializacion de los proveedores
ha sido el objetivo de vender mas productos frescos. La especializacion por proximidad, que
mejora la logistica y la frescura, y por particularidades, productos que solo se consumen en

determinadas zonas, cambid el panorama.
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Antes de iniciarse esta tendencia, Mercadona compraba los productos frescos en grandes
volimenes en un Unico punto para distribuirlos luego en toda la cadena. Ahora apuesta por
los productos locales de proximidad con multiples productores en origen: por ejemplo, el

pescado fresco de lonja, que va directo a las tiendas de la zona sin pasar por centros logisticos.

Esta estrategia explica que en 2013 Mercadona tuviera 13 interproveedores y 26 proveedores
de frescos, y a finales de 2016 contase con 31 interproveedores y 277 proveedores (Brines,
2016)

Para Alfaro (2010), lo mas llamativo es el elevado nimero de empresas creadas para proveer
a Mercadona de una determinada gama de productos, lo que provoca un incremento de la
competencia a nivel de fabricantes. Desde el punto de vista juridico, considera muy
interesante el motivo que pueda llevar a forjar tal relacidén de confianza entre el supermercado
y sus proveedores dadas las importantes inversiones especificas que han de hacerse en

condiciones asimétricas, ya que, mayoritariamente, son soportadas por los fabricantes.

En relacién al posible contrato de exclusividad, Alfaro considera que seria interesante
comprobar qué exige la exclusividad cuando Mercadona aporta know-how al fabricante; es
decir, cuando el distribuidor se inmiscuye en la esfera del fabricante colaborando en el disefio
de nuevos productos y en los procesos de produccion. Pues a falta de patentes, esta es la
Unica baza que tiene Mercadona puede garantizar que sus competidores no puedan acceder a

las ventajas competitivas derivadas de su inversion.

El conflicto con sus proveedores

En el afio 2009 la grave crisis econdmica comenzd a afectar a las grandes cadenas de

supermercados.

Mercadona tomd la drastica decision de eliminar de sus estanterias casi mil referencias
correspondientes, en su mayoria, a productos de grandes marcas. Esta decision afectd,

temporalmente, a productos de compaiias como Calvo, Vileda, Don Simdn, Pascual o Nestlé.

Rotacion, necesidad y duplicidad fueron los tres criterios aplicados por la compaiia para
discriminar los productos que debian permanecer en sus lineales. Roig sostenia que los motivos
de este plan estratégico estaban claros: rebajar el precio medio de la cesta de la compra.
Gracias a estos ajustes, el cliente podria beneficiarse de los descuentos obtenidos en la parte

anterior de la cadena, tanto con proveedores como con interproveedores. En la relaciéon con
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sus interproveedores Mercadona intensificd su posicién de dominio al fijar las condiciones y

margenes a ganar por estos (Hernanz, 2009).

Grupo Moliner, una agencia especializada en marketing promocional, lanzé un producto
denominado Mercadona Affair Contest como consecuencia del cambio comercial del
supermercado. La primera fase consistia en contactar con todos los proveedores afectados por
el cambio de politica comercial de Mercadona con el objetivo de llegar a los 3,6 millones de
familias potenciales clientes de Mercadona. Para ello, envidé un triptico que ofrecia a los
fabricantes la posibilidad de contactar con los potenciales clientes de la cadena valenciana e
incentivar la compra de esos productos que no se encontraban en las estanterias de

Mercadona, a través de vales de descuento u otro tipo de promocién (Elizalde, 2009).

La retirada de marcas emprendida por Mercadona no solo afectd a los grandes fabricantes,
sino que las empresas fabricantes de su marca del distribuidor también se vieron afectadas
por esta estrategia de reduccidon de costes. Segun datos ofrecidos por la distribuidora, entre
2005 y 2007 sus interproveedores se vieron obligados a invertir 2.000 millones de euros para
abrir cien fabricas y ajustarse a las necesidades de crecimiento que marcaba la empresa. Sin
embargo, en 2009 Mercadona reduce la demanda de productos a sus interproveedores tanto
en variedad como en nimero; por lo que alguna de estos interproveedores llegé a manifestar

que se encontraba en una situacion critica.

En este contexto de incertidumbre aparece en escena la sociedad gestora de entidades de
capital riesgo Atitlan Capital, presidida por el yerno de Juan Roig, Roberto Centeno. A través
de su vehiculo de inversion, Atitlan Alpha, esta gestora se dedica a adquirir compafias

especializadas en producir la marca de distribuidor de Mercadona.

La sociedad de capital riesgo eligid para su primera operacién a Desarrollos Alimentarios
Frescos (Dafsa), empresa encargada de elaborar zumos, sopas y cremas Hacendado. Fue
precisamente esta empresa quien tomo el relevo del grupo Garcia Carrién, duefio de Don
Simon, quien venia realizando el suministro de estos productos hasta que Mercadona rescindié
el contrato que tenia como interproveedor, con la consiguiente activacion del periodo de

desenganche.

La sociedad de capital riesgo se convirtié en fuente de financiacién de otros interproveedores
del grupo Mercadona como Bynsa o el grupo Siro.

La colaboracidn entre Roig y Roberto Centeno se amplié cuando el presidente ejecutivo de la

cadena de supermercados puso en manos de la gestora de capital riesgo 15 millones de euros
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para invertir en empresas de nueva creacion a través del fondo Angels Capital, que trabaja en

el segmento del capital semilla (Romera y Carmona, 2009).

Todo esto nos puede llevar a pensar que, quiza, la verdadera estrategia disefiada por
Mercadona iria encaminada hacia la consecucion de una integracién vertical; consistente en
aislar a sus proveedores estableciendo con ellos contratos de exclusividad para luego proceder
a asfixiarlos con margenes precarios y asi poder adquirirlos a través de la sociedad de capital
riesgo a buen precio. No obstante, desde Mercadona rechazan cualquier tipo de relacién con
Atitlan.

El poder que ejerce Mercadona sobre sus interproveedores es tal que la mayoria de ellos no
accede a hablar en publico. Sin embargo, una fuente del sector sostiene que el equipo de Juan
Roig exige las inversiones que debe realizar el interproveedor, recomienda la ubicacion mas
idénea para abrir las fabricas por cercania a los centros logisticos de Mercadona e incluso ha
llegado a tener un despacho en las empresas (La Marea, 2015). Por ejemplo, la compania
Embutidos Martinez se vio obligada a invertir cuatro millones de euros en el afio 2017 para
actualizar los productos y los procesos al huevo modelo de carne que aplica Mercadona (Brines,
2018).

Pese a estas acusaciones, el supermercado asegura que su proyecto con los interproveedores
se basa en la transparencia, la estabilidad y la relacion a largo plazo. Ademas, matiza que la
dependencia de sus fabricantes de marca del distribuidor no es tan abusiva como afirman,
puesto que actualmente no se les exige exclusividad y se les garantiza un elevado volumen de

ventas.

Salvados, uno de los programas de mayor éxito de Atresmedia, realizd una emision destinada
a profundizar en la tensa relacion de Mercadona con algunos de sus interproveedores. En este
programa intervinieron varios interproveedores y Agustin Catala, el director de compras de

Mercadona.

Uno de los interproveedores que aparece en el programa lanza una dura acusacion contra la
cadena de supermercados afirmando que “si los proveedores supieran que firman el dominio

y control al que se exponen, no firmarian este contrato” (Salvados, 2016).

Este empresario afirma que la politica de Mercadona con sus interproveedores consiste en fijar
un margen de beneficios para estos en funcion de los beneficios esperados. No obstante, si
finalmente los beneficios obtenidos son mayores a los esperados, la diferencia resultante es
absorbida por Mercadona; por lo tanto, acusa a la compafiiia de intervenir en los beneficios de

las empresas interproveedoras.
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En palabras de este interproveedor, Mercadona controla la economia de las empresas
proveedoras, lo que le ha permitido construir una red con las mejores empresas fabricantes

sin invertir enormes cantidades de dinero (Salvados, 2016).

Ante estas acusaciones Agustin Catald defiende que la relacion con sus interproveedores se
basa en el modelo que han definido asegurando que desde Mercadona no se ponen limites a
los beneficios de estos, sino que les ayudan a gestionar sus costes con la intencién de
reducirlos (Salvados, 2016).

Medidas de “colaboracion”: su clister empresarial y CASPOPDONA

Las acusaciones realizadas por un elevado nimero de empresas relacionadas
contractualmente con la distribuidora han afectado en gran medida a su imagen. Quiza, como
consecuencia de ello, Mercadona haya incrementado sus esfuerzos para colaborar con el sector

industrial y el sector primario como medida para limpiar su imagen.

El esfuerzo realizado por Mercadona junto a los fabricantes interproveedores y proveedores
especializados que trabajan especificamente para la compafiia, ha permitido impulsar un
importante clister industrial. A finales de 2017 este clister, constituido por 259 fabricas y
54.163 trabajadores, habia invertido conjuntamente 706 millones de euros consiguiendo

gracias a esta inversion generar 80 nuevas fabricas, lineas de produccion o ampliaciones.

Por otro lado, en 2017 Mercadona ha continuado con el desarrollo de CASPOPDONA, la Cadena
Agroalimentaria Sostenible de Mercadona. Este proyecto nacid con la firme misién de conseguir
la modernizacidn de la cadena agroalimentaria sostenible. Para la consecucion de este objetivo
ha sido indispensable el estrecho vinculo establecido entre la compafia y los sectores
estratégicos de la industria agroalimentaria espafiola, como son el agricola, pesquero y
ganadero. Un total de 5.200 ganaderos, 8.600 agricultores y 12.000 pescadores, junto con
Mercadona, constituyen el proyecto CASPOPDONA. La estabilidad, la proyeccién de futuro, la
seguridad en la compra y la especializacidon han sido las bases sobre las que Mercadona ha ido

estableciendo esta relacion.

Ano tras afos podemos asistir al desarrollo y consolidacion de CASPOPDONA, con el
consiguiente impacto que este proyecto ejerce sobre la rentabilidad de sus miembros. Y a
Mercadona, ademas de mejorar su rentabilidad, le permite reforzar su surtido al disponer de
los mejores proveedores: proveedores cada vez mas locales y especialistas que no sélo ofrecen
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productos de la maxima calidad y frescura, sino que le permiten seguir avanzando en su

compromiso de utilizar materia prima de origen nacional (Mercadona, 2018).

3.2. LA TENSA RELACION DE WALMART CON SUS PROVEEDORES

Walmart es una empresa multinacional de origen estadounidense fundada por Sam Walton en
1962. Actualmente es el mayor minorista del mundo, y gracias a sus ventas y nimero de
empleados, la mayor compafiia del mundo. Su concepto de negocio es la tienda de autoservicio
de bajo precio y alto volumen. Actualmente cuenta con mas de 11.600 puntos de venta en 28

paises, ademas, en 11 de estos paises ofrece la modalidad de compra online (Walmart, 2018).

El acelerado ritmo de crecimiento de la cadena, generado por la apertura de nuevos
establecimientos, tanto nacionales como internacionales, sumado a la reciente estrategia de
venta online, ha desencadenado una disminucion del poder ostentado por sus proveedores en
el canal de distribucidn a favor de la cadena minorista. Consecuencia de este desequilibrio de
poder son las acciones que Walmart ha llevado a cabo de manera continuada con la finalidad
de presionar a sus proveedores para asi obtener unas condiciones de compra mas favorable,

con el consiguiente ahorro en coste que esto conlleva.

En febrero de 2015 comenzaron a hacerse visibles en Walmart los estragos causados por el
aumento de la competencia en su sector. Con la finalidad de recuperar su liderazgo, el
presidente ejecutivo y el director estadounidense celebraron una reunién privada con los
proveedores para presentarles las medidas correctivas que habian disefiado con la intencion

de reflotar a la cadena.

La propuesta del gigante minorista pretendia conseguir un ahorro en costes, que se veria
reflejado en una reduccidon de los precios, a través de la disminucidon de las inversiones

conjuntas en marketing.

No obstante, la medida “propuesta” no resultd del agrado de sus proveedores, ya que
consideraban que esta reduccidon de los presupuestos de marketing conduciria a disminuir
drasticamente su control sobre cdmo se exhiben o promueven sus productos, ademas de paliar

su capacidad para conseguir que estos destaquen en relacién a los productos de otras marcas.

En este contexto, Walmart llegd a un acuerdo con la empresa de productos de consumo Henkel
AG para presentar una nueva marca de detergente a precio Premium, Persil, exclusivamente

en sus tiendas. Esta medida fue considerada como un movimiento para presionar a Procter &
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Gamble Co. condicionandolo a reducir el precio de su detergente Tide, ya que este estaba

siendo vendido al mismo precio y en el mismo estante que Persil (Ziobro y Ng, 2015).

Octubre de 2015 es otra fecha sefalada para los proveedores de Walmart, debido a que la
compaiia emprendié una drastica reduccién de su surtido como medida para alcanzar su
estrategia de ahorro en costes. El gigante minorista elimind en torno a un 15% de las
referencias exhibidas en sus establecimientos, por lo que cada establecimiento paso a tener,

aproximadamente, 120.000 productos, es decir, 2.500 menos que el afio anterior.

Como consecuencia de estas decisiones tomadas por la compaiiia distribuidora fueron varios
los proveedores que manifestaron su descontento. Algunos de ellos se vieron obligados a
presenciar una preocupante caida en sus cifras de venta provocada por la agresiva disminucion
del espacio dedicado a las ventas promocionales en los establecimientos Walmart, ya que este
comenzd a reducir los estantes cercanos a las lineas de caja para asi facilitar el transito de sus
compradores. Esta medida forma parte de una estrategia encaminada a mejorar el

merchandising de sus establecimientos a través de la ampliacidon de sus pasillos.

Ademas, debemos hacer mencidon a las 10.000 cartas de renegociacién de contratos que
Walmart envi6é en 2015 a sus proveedores. En ellas se recogian nuevas condiciones como el
aumento de los plazos de pago de las mercancias por parte del minorista, asi como el pago
de tasas adicionales por los proveedores en concepto de almacenamiento de sus productos en
los almacenes de la compafia distribuidora. En este proceso de comunicacién con sus
proveedores, Walmart insistié en que su cooperacion seria considerada positivamente durante
las revisiones de linea, “reuniones que establecen cuanto espacio de almacenamiento obtiene

un producto” (Nassauer, 2015).

Recientemente los medios de comunicacion se han vuelto a hacer eco de la tensa relacion
existente entre Walmart y algunos de sus proveedores debido a las condiciones que la cadena
trata de imponer a estas empresas. Sin embargo, en esta ocasion aparece en escena un tercer
actor, Amazon. La avanzadilla de Amazon en el sector de la alimentacion a través de la compra
de Whole Foods, ha provocado que Walmart exija a sus proveedores de servicios tecnoldgicos
que dejen de usar Amazon Web Services (AWS).

Walmart justificd la medida alegando que estos tienen la opcién de utilizar cualquier proveedor
en la nube que satisfaga sus necesidades y las necesidades de sus clientes, sin embargo,
prefieren que sus datos mas sensibles no estén almacenados en la plataforma del competidor.

Por su parte, Amazon no tardd en reaccionar ante la peticion que Walmart formuld a sus

proveedores. Segin Amazon, esta decision es un intento de intimidacidn por parte de la gran
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corporacién minorista, que, a su juicio, constituye una tactica negativa para el negocio y sus
clientes (De Haro, 2017).

3.3. LA PLANIFICACION INTEGRADA DE MARC CAIN

Marc Cain es una marca Premium de moda femenina que opera a nivel mundial. La compainia
de moda fue fundada en 1973 por Helmut Schlotterer y cuenta con su propia planta de
produccion situada en Alemania desde donde se fabrican todos los articulos que comercializa.
Actualmente, 221 tiendas Marc Cain, 311 Shop-in-Stores, 438 Custody customersy otras 870
tiendas minoristas especializadas en 59 paises representan su estrategia de distribucién
selectiva (Marc Cain, 2018).

Marc Cain representa un ejemplo perfecto de modelo de negocio integrado verticalmente, ya
que su estrategia se extiende desde los procesos de disefio y produccion, hasta la gestion de

la red de distribucion selectiva que tanto le caracteriza (Cadena de Suministro, 2013).

En la busqueda de la mejora continua, la firma de moda Marc Cain puso en marcha en 2013
las soluciones de Supplier Relationship Managementy Supply Chain Planning & Execution de
TXT, que es un proveedor de soluciones colaborativas para la planificacién integrada. Las dos
soluciones reman en la misma direccién, ya que estan encaminadas a conseguir que la
empresa textil y sus proveedores puedan actuar como una Unica empresa. Se pretende
alcanzar una mejora de la visibilidad, una éptima coordinacion de la produccién y de los planes

de suministro, una mejora en el uso de los recursos y una reduccidn de los plazos de entrega.

El establecimiento de un sistema de planificacion de la produccion mas eficaz y el incremento
de la transparencia en sus operaciones son los dos motivos principales por los que la compafiia
decidié recurrir a TXT. Posteriormente, tomaron la decisién de extender el proyecto a toda la
cadena de suministro integrando en un sistema y proceso Unicos no solo la fabrica, sino
también a los distribuidores y las operaciones de los proveedores de servicios, asi como la

gestion de las materias primas y de los inventarios (Cadena de Suministro, 2013).

Las soluciones de TXT proporcionan a Marc Cain un sistema para la planificaciéon y el control
de la produccién interna y externa, la creacion de 6rdenes de produccidon y de compras, la
gestién avanzada de la relacidon con los proveedores, confirmacion de pedidos y seguimiento
de los avances a través de KPIs, que son indicadores de desempefio logistico.

El director de ventas de TXT considera que Marc Cain es un claro ejemplo de best-in-class con
respecto a la integracion de toda la cadena de suministro.
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Integrar el disefio a la produccidn y a la distribucién y establecer un canal comdn para la
comunicacién con los partners, es el nlcleo del éxito constante que representa Marc Cain
(ERP-SPAIN.com, 2013).

Marc Cain junto con el resto de miembros de su canal de distribucidon constituyen uno de los
ejemplos mas evidentes que manifiestan cdmo la cooperacion, basada en la confianza mutua,
ayuda a mejorar la eficiencia del canal y a la consecucién de mejores resultados. Por tanto,
esta estrategia de integracion vertical, dptimamente gestionada, deberia ser empleada como
punto de referencia por los competidores del mismo sector, e incluso por organizaciones ajenas

a este, para efectuar su proceso de benchmarking.

3.4. DIA Y EROSKI: ACUERDO DE COOPERACION

Distribucidon Internacional de Alimentacion, DIA, es una multinacional espanola especializada
en la distribucién de la alimentacién, productos para el hogar y el cuidado personal.
Actualmente opera en Espafia, Portugal, Argentina y Brasil con cerca de 7.400 tiendas (DIA
Corporate, 2018).

Eroski es una cooperativa de consumo, integrada por socios trabajadores y socios
consumidores. Gracias a los socios consumidores, aseguran la conexion entre la estrategia de
la empresa y las inquietudes de los consumidores en general. Por su parte, los socios
trabajadores participan en el capital de la empresa, son propietarios y forman parte de los

organos de decision (Eroski, 2018).

Como consecuencia de los ajustados margenes existentes en el sector de la distribucién de
productos de alimentacion, en junio de 2015, DIA y Eroski firmaron un acuerdo de colaboracién
encaminado a mejorar la negociacion con los proveedores, aumentando su fuerza y eficiencia.
Dicho acuerdo fue evaluado y autorizado por la Comision Nacional de los Mercados vy la
Competencia (CNMC) de conformidad con el articulo 7.1 de la Ley de Defensa de la

Competencia (LDC).

Ambas cadenas insistieron en aclarar que este acuerdo dista enormemente de lo conocido
como central de compras. Ademas, afirmaron que sus politicas comerciales se encontraban
totalmente desligadas de este acuerdo ya que la independencia de cada compania en esta
materia continda siendo plena. La mision final de este acuerdo esta encaminada a la busqueda
de mejores condiciones de negociacion con grandes proveedores, tanto a nivel nacional e

internacional. Las dos compafiias firmantes del acuerdo pretendian lograr una mejora en el
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precio de sus productos gracias a la cooperacidn, asi como mejorar las economias de escala.
Sin embargo, conscientes del revuelo que esta medida podria causar en el sector, defendieron
que el acuerdo también conllevaria mejoras para los proveedores, ya que mejoraria la
comunicacién entre ambas partes y fomentaria la introduccion de nuevos productos y la

llegada de innovaciones (Cinco Dias, 2015).

Aunqgue, debemos prestar especial atencién a las condiciones reales de este acuerdo. Si los
miembros de la alianza compradora no estan sujetos a una verdadera competencia en el
mercado descendente, como consecuencia de una posicién de dominio colectiva o de una
fijacion de pactos de no competencia, no se encuentran obligados a trasladar los beneficios
generados del poder de compra al comprador final. Si esto ocurre, el excedente transferido
por el proveedor es retenido por la alianza compradora y, por tanto, el consumidor final no
goza de precios mas bajos. Ademas, los miembros de este acuerdo de cooperacion pueden
aprovechar el aumento de poder experimentado para restringir el acceso de los competidores

al mercado ascendente.

La Federacién Espafiola de Industrias de la Alimentacion y Bebidas (FIAB) teme que esta
alianza compradora sea en realidad un cartel de compradores que pueda provocar una
restriccién de la competencia o una alianza compradora ilegal por los efectos negativos que
pueda tener en el mercado. Considerando estos dos posibles escenarios enormemente
perjudiciales para el consumidor final, efectia una denuncia basandose en la Ley de Defensa

de la Competencia.

La FIAB sostiene que la ejecucidn del acuerdo resulta contrario a los articulos 2 y 3 de la LDC,
abuso de posicidn dominante y falseamiento de la libre competencia por actos desleales,
respectivamente. Asimismo, argumenta que también podria contradecir a los articulos 12y 13
de la Ley de la Cadena Alimentaria, que regulan los modificaciones unilaterales y pagos

comerciales no previstos y el suministro de informacidon comercial sensible, respectivamente.

Ante estas acusaciones, DIA y Eroski defienden su acuerdo de cooperacion afirmando que se
trata de una alianza legal que Unicamente establece la concentracion de esfuerzos respecto al

mercado ascendente de compra (Herrera Anchustegui, 2015).

A finales de 2016, la CNMC archiva la denuncia presentada por FIAB en noviembre del afho
anterior por el acuerdo de compra conjunta de ambas cadenas de supermercados a
proveedores. La CNMC asegura que el poder de negociacién de los proveedores es suficiente
para contrarrestar el refuerzo del poder de compra generado con la alianza. Ademas, considera
que esta alianza puede generar efectos positivos para los consumidores (Ruiz, 2016).
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Sin embargo, la Agencia de Informacién y Control Alimentarios (AICA), dependiente del
Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente, decidi6 abrir un expediente a DIA y
Eroski por su acuerdo para negociar de forma conjunta con grandes proveedores, decision
recurrida por ambas empresas (EFE, 2016). No obstante, la apertura de un expediente
sancionador no implica necesariamente que este proceso vaya a concluir con la imposicién de
algun tipo de multa a las dos empresas distribuidoras que estan siendo investigadas. Si bien
es cierto que la ley a la que se remite la AICA para realizar la investigacién contempla distintos
niveles de sanciones, y en caso de infracciones leves, apartado en el que se encuadran los
puntos que se ven incumplidos por Dia y Eroski, cada una tendria una multa de 3.000 euros
(Larrouy, 2016).

En marzo de 2017 se hizo publico que DIA y Eroski habian llegado a un nuevo acuerdo de
cooperacion, esta vez para desarrollar sus productos de marca del distribuidor de forma
conjunta con el propdsito de conseguir una mejor relacién calidad-precio que beneficie a sus
clientes. Ambas corporaciones comunicaron la decisién a la CNMV asegurando que las politicas
comerciales de cada una se mantendrian totalmente independientes a la hora de vender estos
articulos. Si bien es cierto, este acuerdo iria mas alld de la marca del distribuidor, ya que
también alcanza la adquisiciéon de otros materiales y suministros precisados por ambos grupos

para desempefiar su actividad (EFE, 2017).

3.5. LA ESTRECHA RELACION DE IBM Y EL BLOCKCHAIN

El blockchain es una tecnologia que permite la transferencia de datos digitales con una
codificacion muy sofisticada y de una manera completamente segura. La novedad es que esta
transferencia no requiere de un intermediario centralizado que identifique y certifique la
informacién, sino que estd distribuida en multiples nodos independientes entre si que la
registran y la validan sin necesidad de que haya confianza entre ellos (I'MNOVATION
#Startups, 2018).

IBM es una de las empresas que ya han decidido incorporar esta tecnologia a las relaciones
de su cadena de suministro, lo que ha permitido reducir las incidencias producidas y el tiempo

necesario para resolverlas.

Lenovo es su proveedor preferente de ordenadores personales, tras un acuerdo alcanzado
entre ambas companias, y FedEx es el operador que se encarga de transportarlos. En la
relacion de estas tres empresas se creaban en torno a 25.000 conflictos al ano. Estaban

basados, mayoritariamente, en las diferencias existentes entre los productos pedidos, los

35



enviados y los finalmente entregados. Su resolucidon rondaba los 45 dias. Sin embargo, tras
la introduccidn de la tecnologia blockchain el tiempo necesario para resolver las disputas se
redujo a 10 dias y las pérdidas econdmicas pasaron de 100 millones de ddlares a 60 millones
(CdS, 2017).

Tras comprobar empiricamente los beneficios que esta tecnologia aporta en el plano de las
relaciones empresariales, IBM ha decidido apostar por la estandarizacion de blockchains con
licencias para uso empresarial, desarrollando la IBM Blockchain Platform que gestiona redes
blockchain activas desde 2016 como Food Safety de Walmart, Private Equity Fund
Administration de Northern Trust, Trusted Identity Exchange de SecureKey y Luxury Good
Exchange de Everledger (IBM, 2018).

La innovacién en la aplicacién de la tecnologia blockchain para mejorar la gestién de las
relaciones de la cadena de suministro se materializa en un nuevo proyecto llamado 7rustChain.
Este proyecto actualmente se encuentra en fase de desarrollo y se esta aplicando al sector de
la joyeria, su misidn es validar y registrar la procedencia de las joyas escaneando el cddigo QR
que llevan adjunto. Gracias a esta tecnologia se puede conocer en una fraccion de segundo la
trazabilidad de la mercancia, en este caso de la joya, lo que permite agilizar y facilitar algunas
de las funciones de la cadena de suministro, ademas, puede emplearse como elemento de
control por las empresas participantes en las relaciones que se establecen en la cadena de
suministro y como herramienta para la resolucion de conflictos al permitir obtener informacién
detallada sobre el itinerario recorrido por la mercancia desde el inicio de su fabricacion hasta

la puesta a disposicion del consumidor final para su adquisicion (Criptotendencias, 2018).

Por tanto, gracias a la aplicacién de la tecnologia blockchain en el plano de la gestion de las
relaciones de la cadena de suministro, cada vez son mas las empresas que apuestan por la
cooperacion empresarial empleando estas herramientas como medida para facilitar la relacién

e instrumento de control reduciendo asi la incertidumbre.

3.6. EL CORTE INGLES Y LOS PRIMEROS PASOS HACIA UN MARKETPLACES
EUROPEO

El Corte Inglés es una compafia de distribucion espafiola con una amplia y consolidada
trayectoria tanto a nivel nacional como internacional. Sin embargo, debido a la dificultad para

adaptarse al nuevo entorno tecnoldgico, su cifra de venta se ha visto afectada drasticamente.
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A principios de abril de 2017 los medios de comunicacidon se hicieron hecho eco de unas
sorprendentes declaraciones realizadas por el presidente del grupo, Dimas Gimeno, durante
unas jornadas organizadas por la Confederacion Espafiola de Directivos y Ejecutivos (CECE).
El Corte Inglés estaria dispuesto a tender la mano a los grandes distribuidores europeos para
emprender una alianza online que les permita hacer frente a los grandes operadores de e-

commerce como Amazon o Alibaba en igualdad de condiciones.

La idea es muy simple, pero a la vez tremendamente ambiciosa. Propone a sus competidores
aunar fuerzas a través de una alianza de distribuidores convencionales y tecnoldgicos para
crear asi de manera conjunta un marketplaces europeo. Ve en la colaboracion la mejor
estrategia para competir en igualdad de condiciones con los grandes operadores online, ya
que la union de sus esfuerzos en el entorno tecnoldgico les permitira ahorrar costes y conseguir

economias de escala.

Esta idea nace de la situacidén desventajosa que padece El Corte Inglés con respecto a Amazon,
segun afirma el presidente de la compafiia. Dimas Gimeno denuncia que estos operadores
online no estan sujetos a la restriccién de horarios, tampoco se ven afectados por las normas
de libertad de establecimientos y disfrutan de una fiscalidad ventajosa. Por ello, insta en la
necesidad de actualizar la legislacion del sector de la distribucion comercial, ya que considera
que no juegan todos con las mismas reglas. Como medida para paliar este problema, propone
crear un marco normativo europeo que permita conseguir, al menos, la igualdad fiscal (Europa
Press, 2018).

Las peticiones realizadas por Dimas Gimeno parecen haber sido escuchadas por las
autoridades competentes, ya que el propio Mariano Rajoy, presidente del Gobierno de Espana,
se hizo eco de ellas en el World Retail Congress celebrado en Madrid. "Estamos trabajando en
el seno de la UE y de la OCDE para tener un marco regulatorio eficaz y justo que se adapte a
la era digital" o "nos hemos comprometido en trabajar conjuntamente para que todas las
empresas compitan en igualdad de condiciones" fueron algunas de las declaraciones realizadas
por Rajoy que parecen apoyar las peticiones realizadas por el gigante distribuidor espafiol
(Bolinches, 2018).

Paralelamente al desarrollo de esta estrategia, Dimas Gimeno quiere continuar mejorando la
experiencia de su cliente online. Como primera medida, se comprometid a aumentar a
mediados de abril el nUmero de articulos que pueden ser adquiridos de manera online y
entregados en menos de dos horas, pasando de 200.00 referencias disponibles a cerca de un
millén (Criado, 2018).
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Dimas Gimeno fue otro de los asistentes al World Retail Congress, y aprovecho su intervencion
en el evento para lanzar lo que parece ser otro dardo envenado contra Amazon, afirmando
con total rotundidad que “si hacemos las cosas bien, podemos repartir pedidos en hasta 30

minutos y eso es imbatible”.

Ademads, Gimeno ha asegurado que uno de sus puntos fuertes para remontarse ante la
transformacion a la que se enfrenta el consumo es su enorme base de datos de clientes.
Contar con informacion de mas de 11 millones de clientes gracias a sus tarjetas de fidelizacién
les aporta una gran ventaja al permitir conocerlos mejor, sin embargo, el reto al que se
enfrentan es aprender a gestionar estos datos para asi poder usarlos y explotar esa fuente de

ventaja competitiva que les permite diferenciarse respecto de la competencia (Romera, 2018).

Este analisis desmonta una idea preconcebida adoptada por muchos que sostiene que la
colaboracidon empresarial es una medida tomada en consideracién Unicamente por pequefias
empresas que se encuentran en una situacion de desventaja en el mercado debido a su

escasez de recursos, por lo que no pueden alcanzar sus objetivos de forma individual.

La colaboracion empresarial debe ser entendida como algo mucho mayor, es una medida que
consiste en aunar fuerzas para la consecucion de unos objetivos mutuos. Empresas como El
Corte Inglés, con una importancia trayectoria a nivel nacional e internacional, han
comprendido el efecto sinérgico que esta relacion empresarial puede aportar a todos sus
miembros. El resultado de esta unién es mucho mayor que la suma de las partes, lo que
permite a todos los miembros de esta relacién alcanzar unas ventajas competitivas que de

otra forma serian impensables.

El reconocimiento por parte de El Corte Inglés de su posicién desventajosa en ciertos aspectos
del entorno online es muy importante, pero quiza lo sea mas la decisién de tender la mano a
sus propios competidores para crear de manera conjunta un marketplaces europeo con unas
condiciones mucho mas ventajosas que si la accién fuese llevada a cabo de forma

independiente.

4. CONCLUSIONES

Como consecuencia del andlisis realizado hemos alcanzado una serie de conclusiones que

sintetizan los descubrimientos realizados a lo largo del estudio:

e El entorno ejerce una gran influencia sobre las relaciones empresariales y los resultados

que se obtienen de estas. Tradicionalmente, han sido muchos los autores que han
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tratado de analizar el entorno de forma minuciosa descomponiéndolo en diferentes
secciones con la intencién de desgranar el efecto ejercido por cada una de ellas. En la
actualidad se estan desarrollando estudios, en base a estos andlisis, que tratan de
reducir la incertidumbre del entorno a través del conocimiento y, ademas, pretenden
realizar una gestion positiva del entorno capitalizando todas las oportunidades que este
ofrece.

Gracias al estudio realizado estamos en virtud de afirmar que el entorno tecnoldgico
es un eje transversal que afecta de manera significativa al resto de entornos, siendo,
quiza, el entorno legal el mas afectado por esta influencia. Como consecuencia de ello,
algunos aspectos de la legislacion vigente en materia empresarial se manifiestan
obsoletos, por lo que se hace necesario actualizar la legislacion comercial para

establecer un marco normativo que se adapte a las necesidades actuales.

El poder y la relacion de dependencia que se deriva de este, representan los dos
factores principales que influyen en las relaciones empresariales. Debemos destacar el
desplazamiento de poder por el cual los fabricantes han visto reducido su poder en el
canal de distribucién a favor de los grandes distribuidores.

El uso de esta relacidén de dependencia de forma egoista para la busqueda del beneficio
propio es una accion frecuente en las relaciones empresariales. Por ejemplo, las
inversiones en activos especificos realizadas por los interproveedores de Mercadona
han incrementado la dependencia de estos respecto de la compaiiia distribuidora.
Como consecuencia de ello, algunos interproveedores han acusado a Mercadona de
abusar de su posicion de dominio y fijar unilateralmente las condiciones de esta
relacion, como los margenes a ganar por los fabricantes.

En otro escenario nos encontramos a Walmart, cuyo poder en el canal radica de su
volumen de negocio. Esta compania distribuidora no solo utiliza la posicion privilegiada
que ostenta para imponer sus propias condiciones en la relacion a los proveedores de
mercancias, sino que también hace uso de su poder para condicionar las relaciones
que se establecen con los partners de servicios tecnoldgicos. Walmart es consciente de
la fuente de ventaja competitiva que constituyen los datos sobre sus productos y sus
clientes, y por ello exige a sus proveedores de servicios tecnoldgicos que cesen en el
uso de Amazon Web Services como medida para evitar que su principal competidor,

Amazon, pueda acceder a esta informacidon privilegiada. Y para conseguir la
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cooperacion de sus proveedores trata, aparentemente, de coaccionarlos abusando de

su posicion de dominio.

La aparicién de conflictos en las relaciones empresariales es inevitable, no obstante,
debemos tener presente que junto a sus consecuencias negativas existen factores
constructivos y beneficiosos que debemos maximizar. Por ejemplo, un conflicto puede
ser considerado como un motor de cambio hacia una posicion mejor. Ademas, una
situacion de tensidn nos obliga a estar atentos al mercado, por lo que es mas probable
que consigamos capitalizar todas las oportunidades existentes en este.

El Corte Inglés parece haber adoptado esta filosofia que trata de entender los conflictos
como un motor de cambio. La compaiiia de distribucion espainola se ha declarado en
guerra contra Amazon al considerar que el gigante online disfruta de condiciones
legales mas ventajosas. No obstante, ha aprovechado esta situacion de conflicto para
renovarse proponiendo a sus competidores aunar fuerzas para crear de manera

conjunta un marketplaces europeo capitalizando asi las oportunidades existentes.

Gracias a la cooperacion entre los miembros del canal se pueden alcanzar ventajas
significativas para toda la cadena de distribucion que finalmente repercuten, o deberian
hacerlo, de forma positiva en el cliente final. El logro de economias de escala es una
consecuencia derivada de esta relaciébn. No obstante, la principal consecuencia
favorable que se obtiene de la cooperacion empresarial es la consideracion del canal
como un sistema unificado que compite frente a otros sistemas. Sin embargo, el temor
a colaborar por miedo a que otros miembros de la relacién salgan mas beneficiados
constituye una importante limitacién.

Marc Cain representa un ejemplo perfecto de modelo de negocio integrado
verticalmente. Gracias a las soluciones colaborativas propuestas por TXT la empresa
textil y sus proveedores puedan actuar como una Unica empresa.

En otro escenario nos encontramos a DIA y Eroski que a través de su acuerdo de
colaboracidon pretenden unir fuerzas y mejorar su posicion en la negociacién con
proveedores obteniendo asi mejores condiciones en la compra.

Sin embargo, la colaboracion no solo debe ser entendida como una medida para la
busqueda de la mejora desde el punto de vista empresarial, sino que también debe
emplearse con fines ambientales. Una empresa que apuesta por esta tipologia de
colaboracidon empresarial es Mercadona, ya que a través de su proyecto CASPOPDONA
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colabora con los sectores estratégicos de la industria agroalimentaria espafiola para

conseguir su modernizacion de forma conjunta.

e El imparable progreso tecnoldgico afecta de manera transversal a las relaciones que se
establecen entre las empresas que constituyen el canal de distribucion.
La aplicacién de los avances tecnoldgicos ha permitido el desarrollo de nuevas filosofias
de gestidn de la cadena de suministro como el blockchain que permite la resolucion de
los conflictos a la mayor brevedad posible. Empresas como IBM han mostrado un gran
interés por el desarrollo de esta tecnologia ya que pretenden aplicarla para facilitar la
gestion de las relaciones de la cadena de suministro y para conocer la trazabilidad de

las mercancias.

Finalmente, debemos destacar algunas limitaciones que hemos encontrado a la hora de
realizar el estudio. Ya que a pesar de ponernos en contacto con algunas de las empresas
objeto de analisis para solicitar informacidén, aun garantizando la confidencialidad de la
informacién y su empleo exclusivo con fines de investigacién, ninguna de ellas ha decidido
colaborar en este trabajo. Ademas, la informacion relativa a las relaciones empresariales
existente en internet es muy escasa y dificil de encontrar, lo que ha dificultado enormemente

el desarrollo del estudio.
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