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La creacién de valor en las relaciones interorganizacionales es de gran im-
portancia en el ambiente actual de los negocios. Un pequefio, pero creciente
cuerpo de la literatura, se estd dedicando a su analisis. si bien todavia permane-
cen ciertas dreas en las que es necesario profundizar con el fin de lograr un
adecuado conocimiento. En este articulo se profundiza en las distintas formas
por las que las relaciones interorganizacionales en los canales de distribucién
pueden generar valor a las empresas. Considerando el valor generado por la
relacién como el ratio beneficios/costes, se desarrollan aquellas componentes
de beneficios generados por la relacion y, usando la Teorfa de los Recursos y
Capacidades como marco de referencia, se proponen dos dimensiones principa-
les: volumen-rentabilidad y estratégica.

INTRODUCCION

Los académicos en el campo de la estrategia y el marketing relacional mues-
tran un creciente interés en las relaciones de negocios v los beneficios genera-
dos por las mismas (Cannon et al., 2000; Dyer y Singh, 1998; Das y Teng, 1999,
Kumar et al., 1992). Dicho interés est4 en justa correspondencia y es resultado
de la creciente proliferacién de acuerdos de cooperacién interorganizacional
que se han podido observar durante las décadas de los 80 y, sobre todo, de los
90. Estos acuerdos se han dado a distintos niveles: con proveedores, con com-
petidores o con otras empresas en otras industrias, asf como con distribuidores
(Kalwany y Narayandas, 1995).

La formacién de acuerdos de colaboracién entre empresas constituye, de
hecho, una estructura intermedia de gobierno del intercambio entre la integra-
cidn vertical y el intercambio de mercado, la cldsica disyuntiva de las teorfas de
la firma entre el “make” (hacer una determinada actividad internamente en la
empresa) o el “buy” (comprarla en el mercado). En este sentido, dos son las
teorfas de la firma que han ido progresivamente mostrando una creciente com-
plementariedad en la explicacién de los distintos niveles de integracién del inter-
cambio: la Teoria de los Costes de Transaccidén (TCT) y la Teorfa de la Ventaja
Competitiva basada en los Recursos y las Capacidades (TRC).

Desde un punto de vista unilateral, considerando la perspectiva de una de
las organizaciones participantes en una relacion de intercambio, en ¢l presente
trabajo se realiza un andlisis del valor proporcionado por la relacién de intercam-
bio. Partiendo de la definicion clasica de valor como una ratio beneficios/costes
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(Kotler, 1999}, nos basamos en la TRC para la presentacién de los beneficios
obtenidos por las relaciones de intercambio en los canales de distribucién.

En la préxima seccién presentamos la teorfa de la firma que nos ayudara en la
explicacién de la generacién de beneficio en las relaciones de intercambio inte-
rorganizacionales: la Teoria de los Recursos y Capacidades. Seguidamente. en la
tercera seccidn de este articulo, definimos el concepto de valor y presentamos
las dimensiones principales de la componente de beneficios. El articulo finaliza
con las conclusiones y referencias utilizadas.

LA RELACION DE INTERCAMBIO DESDE EL PUNTO DE
VISTA DE LA TEORIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION

Utilizando los trabajos de Macneil (1980, 1978) varios académicos de marke-
ting caracterizan el intercambio relacional como un continuum con transacciones
puramente discretas en un extremo, e intercambios completamente relacionales en
el otro extremo (Heide y John, 1992; Anderson y Narus,1991; Dwyer et al., 1987).
Frente al intercambio transaccional o de mercado, en el intercambio relacional las
firmas establecen acuerdos de colaboracién a largo plazo, de modo que cada
transaccién puede ser examinada en términos de su historia y su futuro posible.
Ademds, las bases para futuras colaboraciones pueden ser soportadas por supo-
siciones implicitas y explicitas, confianza y planeacién (Dwyer et al., 1987).

El superior grado de integracién hace que diversos autores hayan denomi-
nado la relacién de intercambio como una quasiorganizacién (Hakansson y Sne-
hota 1995) o superorganizacién que representa un conocimiento social de coor-
dinacién y aprendizaje (Kogut y Zander, 1996).

En consecuencia, son de aplicacién a la constitucién de las relaciones de
largo plazo los aprendizajes de las teorfas de [a firma. Por definicién, una teoria
de la firma nos permite responder dos preguntas criticas acerca de la formacién
de relaciones de intercambio entre las empresas: 1) ;Por qué se constituyen
relaciones de largo plazo entre las empresas en lugar de intercambios de merca-
do?, y 2) { Qué determina el tamaiio y el alcance de los acuerdos de colabora-
cién? (Conner y Prahalad, 1996). El objetivo de una relacién es ofrecer un ade-
cuado equilibrio entre los beneficios y los costos de la integracién, esto es, lo
que varios investigadores en marketing (Anderson, 1995; Grénroos, 1997; Wil-
son, 1997) han denominado el valor generado y compartido en la relacién, pro-
pésito principal de establecer una relacién de negocios.

Dos teorfas de la firma, la Teoria de los Costes de Transaccién (TCT) y la
Teoria de los Recursos y Capacidades (TRC) han sido utilizadas para explicar la
formacién de acuerdos de colaboracién a largo plazo entre firmas (Tsang, 2000;
Madhok, 1996; Eisenhardt y Schoonhoven, 1996). Mientras que la TCT es un

LS BENEFICIOS GENERADOS POR LA RELACION... / RoDRIGUEZ O./ HErNANDEZ E.



marco de referencia adecuado cuando se plantea el gobierno de la relacién con
el objetivo de minimizar los costes de transaccién, la TRC es un marco concep-
tual adecuado para el andlisis de los beneficios generados pasando, a continua-
¢ién, a su descripcidn.

LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES COMO TEORIA DE LA FIRMA

Bajo la légica de la teorfa de los recursos y capacidades, dos firmas estable-
cen una relacién de largo plazo con el fin de generar valor. Desde una visién
relacional, la TRC adopta una perspectiva basada en el conocimiento que, con-
siderando la relacién como: 1) un surtido de recursos particulares conectados,
asf como un conjunto de actividades de conversién de dichos recursos en valor
(Conner, 1991); y 2) como una superorganizacion que representa un conoci-
miento social de coordinacién y aprendizaje (Kogut y Zander, 1996).

Con respecto a por qué se constituyen las relaciones de intercambio, y
siguiendo a Conner (1991) y a Kogut y Zander (1992), una relacién de largo plazo
puede existir si su eficacia es mayor que la obtenida por un conjunto de inter-
cambios de mercado, asi como por otras relaciones competidoras en el mismo
mercado. La TRC estd basada sobre dos presunciones basicas (Conner y Praha-
lad, 1996): 1) En contraste al intercambio de mercado, en una relacién de largo
plazo los directivos de las firmas tienen el derecho a posponer la especificacién
final de los actos requeridos a la otra parte una vez el contrato que les une ha
sido establecido. 2) Se asume la existencia de la racionalidad limitada como
restriccién del conocimiento humano que es consecuencia de la limitacidon en
capacidad de conocimiento y en habilidades de comunicacién.

Laracionalidad limitada dificulta las posibilidades de adaptacién en el caso
de intercambios de mercado porque, en este caso, el cambio de conducta en una
parte necesita de la interiorizacién de su conveniencia. Debido a laracionalidad
limitada, no todos los miembros de una transaccién o intercambio de mercado
pueden estar dispuestos a aprender y, menos atin, en el mismo momento, cudl es
el curso de accién que puede proporcionar los mejores resultados (Conner y
Prahalad, 1996). Por lo tanto, el modo de organizar el intercambio (entre una
relacién de largo plazo o en el mercado) afecta los conocimientos que pueden
ser aplicados a la actividad y, asi, su eficiencial.

! Esto se encuentra en marcada diferencia con la Teorfa de los Costes de Transaccién
(TCT) para la cual, como Conner (1991) establece, el mismo insumo puede ser utilizado
con la misma eficiencia tanto en una relacién de largo plazo como en un contexto de
mercado, de modo que sélo la existencia de oportunismo es la explicacién de decisiones
integradoras. El oportunismo no es considerado en la TRC para explicar la formacién de
una relacién de intercambio, siendo el principal punto de friccién con la TCT. Mientras
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En el intercambio relacional, la especializacién de funciones y la alta interde-
pendencia (especificidad de las partes) favorece el desarrollo de mecanismos de
direccion, unilaterales o bilaterales (Heide, 1994), que favorecen la coordinacién
de las dotaciones de recursos (sustitucién del conocimiento -Conner y Praha-
lad, 1996-). La sustitucién del conocimiento ocurre cuando una de las partes (A),
apoyéndose en su conocimiento superior, indica lo que la otra parte del inter-
cambio relacional (B), por su propio conocimiento o el absorbido de A, no harfa. -
La sustitucién del conocimiento expande, por tanto, la capacidad de generacién
de valor de B sin requerir una completa absorcién del conocimiento de A.

Por otra parte, el intercambio relacional frente al de mercado, favorece la con-
sideracién de las partes de los cambios producidos en las condiciones iniciales del
intercambio (flexibilidad -Conner y Prahalad, 1996-). La flexibilidad consiste en la
alteracién de los compromisos y responsabilidades de las partes sobre una base
continua, con €l fin de incorporar el aprendizaje y las oportunidades inesperadas
que pueden surgir en el curso de la relacién de intercambio.

La relacién de largo plazo proporciona valor por medio de la sustitucion del
conocimiento y la flexibilidad debida a la existencia de una interaccién social o
identidad, caracterizada por atributos distintivos, centrales y resistentes (Kogut y
Zander, 1996). La identidad proporciona expectativas convergentes que facilitan
la coordinacién entre los miembros, un discurso y una visién comin del mundo
que facilita la comunicacién, y una interaccién a largo plazo que permite €l apren-
dizaje por medio de identificacién con los valores y comportamientos acordes con
las propiedades de la relacién (principios organizativos de orden superior)®.

para la TCT la cxistencia de un potencial oportunismo actia como motivador de la
formacién de los acuerdos de intercambio, en la TRC el oportunismo juega un papel
marginal, siendo importante Ginicamente en el caso en que el mercado proporcione una
alternativa mds valiosa con un alto potencial de oportunismo. En este dltimo caso serfa
necesario considerar la relacidén entre una actividad menos eficiente de la firma evitando
el riesgo de oportunismo o lo contrario. Sin embargo, el debate entre los autores de la
TCT y la TRC continda con una creciente llamada a la reconciliacién de posturas (ver
Foss, 1996a; Conner y Prahalad, 1996; Kogut y Zander. 1996: y Foss. 1996b).

?  Sin embargo. el debate entre autores de la TCT y la TRC es todavia muy importante.
Foss (1996a). desde una perspectiva de la TCT, afirma que el argumento de la eficiencia
derivada de la especificidad de cada una de las partes es una condicién necesaria pero no
suficiente para la existencia de una relacién de intercambio ya que dichos principios
organizativos de orden superior sélo se podrian desarrollar en situaciones de ausencia de
oportunismo. La existencia de activos especificos y la dificultad para medir la contribu-
cién de alguna de las partes al valor generado por la relaci6n, junto con la propensién al
oportunismo de las partes da lugar al surgimiento de un problema de incentivos, es decir,
de reparto del valor generado (Foss, 1996a). Aunque la perspectiva de Conner y Prahalad
(1996a) es acertada en cuanto a la determinacién de aquellas situaciones en las que el
intercambio relacional es preferido al intercambio de mercado, no dice nada acerca de la
propiedad de los activos, el control y el reparto entre las partes, que son los principales
aspectos en los que el oportunismo entra a jugar un importante papel (Foss, 1996b).
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En cuanto a la cuestién de escala y alcance, en la TRC [a explicacidn esta
directamente relacionada con la eficiencia y la interdependencia, de forma que
cada empresa desarrollard aquellas actividades que sean especificas o coheren-
tes con su dotacién de recursos y capacidades (Conner, 1991). Asimismo, el
alcance de la colaboracién debe orientarse a 1a mejora a largo plazo de los recur-
sos y capacidades de la empresa, debe tener en cuenta la dotacién actual de
" recursos y las complementariedades con otros, y deben analizarse ‘en términos
del rango de aplicaciones alternativas a los que se pueden dedicar (Peteraf,
1993). Lo anterior puede ser denominado coherencia tecnolégica.

Sin embargo, como afirman Kogut y Zander (1996), también es necesaria una
coherencia social en términos de una identidad y consistencia de la empresa que
haga que sus empleados tengan claro qué son como empresa y en este sentido
limitaran el conjunto de actividades y recursos a implicar en la relacidn a aque-
llas que coinciden con la idea de negocio de sus miembros.

Enresumen, la TRC ofrece una visién de la relacién basada en los beneficios
que ofrece una determinada relacién que en los costes. Pasamos en la proxima
seccién a describir los beneficios que se pueden obtener en la relacién

CREACION DE VALOR EN LAS RELACIONES DE NEGOCIOS

El propésito principal de establecer una relacién de negocios es crear y
compartir valor (Anderson, 1995; Gronroos, 1997, Wilson, 1995). Varios acadé-
micos han argumentado que las relaciones de negocios entre firmas se constitu-
yen en fuente de beneficios mutuos (Hakansson et al., 1999; Das y Teng, 1998;
Mowery et al., 1996; Anderson et al., 1994; Kumar ez al., 1992).

Para una empresa implicada en una relacion de intercambio, el valor genera-
do por la relacién es el ratio de beneficios logrados con respecto a los sacrificios
incurridos durante la relacién de negocios (Flint et al.,1997; Woodruff, 1997;
Zeithaml, 1988). Por tanto, un estudio completo del valor generado por la rela-
cién deberia incluir el andlisis de los beneficios generados por la relacién y los
costes en que se incurre con respecto a la misma. No obstante, en este articulo
s6lo presentamos el componente de los beneficios, pasando a continuacién a la
especificacién de sus dimensiones principales en el 4mbito de las relaciones en
el canal de distribucién y adoptando la perspectiva del proveedor.

LA CONTRIBUCION DE LA RELACION A LA CONSECUCION
DE LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES

La contribucién de la relacidn a la consecucién de los objetivos de cada una de
las empresas se constituye en la medida en que las mismas estiman los beneficios
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que se derivan de larelacion (Day y Teng, 1999). Asi, Kalwani y Narayandas (1995)
evaltan el impacto de las relaciones de largo plazo sobre el desempefio del provee-
dor en términos de reduccidn de inventarios, precios de venta e incremento de la
rentabilidad. En otros estudios, Noordewier et al. (1990) consideran la reduccién
en los costes de adquisicidn, mientras que Dyer (1996) utiliza como variables de
beneficios la mayor calidad de productos, la mayor velocidad en el desarrollo de
nuevos productos, y la reduccién de costos de inventarios.

Frente a estudios como los anteriores, que no estan basados en una amplia
consideracién de los objetivos de las empresas, Kumar ez al. (1992) se apoya en
el marco de referencia propuesto por Quinn y Rohrbaugh (1983) a la hora de
marcar los objetivos de alguna de las partes de una relacién como paso previo a
determinar los beneficios obtenidos en la misma. Bajo esta perspectiva, estable-
cer una determinada relacidn es beneficioso para Ja empresa en la medida en que
le ayude a la consecucién de cuatro imperativos funcionales bésicos: consecu-
cién de objetivos, mantenimiento de la pauta, integracion, y adaptacién. Desde
una perspectiva del canal de distribucién como sistema de accién social, Stern y
El-Ansary (1992: cap. 11), exponen:

“La consecucién de objetivos significa que cada sistema social de accién
debe definir su razén de existencia, y encontrar un camino que lo lleve a la
autoconsecucién. Mantenimiento de la pauta supone descubrir formas para la
consecucién de los objetivos, de la integracién y de la adaptacién sin crear
grandes tensiones internas. La integracién se refiere al establecimiento de cami-
nos para coordinar el esfuerzo. Y, por dltimo, la adaptacién es el proceso de
adquirir los recursos necesarios del entorno del sistema, que permitan la conse-
cucién de sus objetivos y la estabilidad de la relacién. Los miembros del canal
deben ser evaluados en tuncién de su ayuda a la consecucion de estos cuatro
imperativos funcionales”.

Quinn y Rohrbaugh (1983) proponen, por tanto, un modelo espacial de crite-
rios de efectividad organizacional a partir de tres dimensiones principales (gra-
fico 1a). La primera de ellas es la de la flexibilidad-control, directamente relacio-
nada con la estructura organizacional y mostrando la medida en que se fomenta
la flexibilidad, innovacién y adaptacién a los cambios, en contraposicién a la
estabilidad, el orden y el control.

La segunda contrapone el ambito interno (bienestar de los miembros de la
organizacién) con el 4mbito externo (centrado en la consecucién de la competi-
tividad organizacional, mediante la realizacién de las tareas necesarias y la ob-
tencién de recursos del entorno).

La tercera de las dimensiones se centra en la nocién medios-fines que presta
atencién al proceso, en el primer caso, y a los resultados obtenidos en el de los
fines.
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De la conjugacién de las dos primeras dimensiones surgen cuatro modelos:
de relaciones humanas, de sistema abierto, de proceso interno y de objetivos
racionales. En el modelo de las relaciones humanas, la efectividad organizacio-
nal se consigue mediante el desarrollo de los recursos humanos (fin) por medio
de su cohesién y moral (medios), centrandose en la flexibilidad de la organiza-
cién y en su 4mbito interno.

GrArico 1
MODELO ESPACIAL DE EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL
(Quinn Y ROHRBAUGH, 1983)

@

MODELO DE RELACIONES HUMANAS MODELO DE SISTEMA ABIERTO
Medics: Meckcn
Cohasiée, moral Flaxidad. disporibbdad
Fines: Finas:
Desarroko da los recursos Crecimanio, adquiskion te
Homana racursos
tnama Extems
MODELO DE PROCESC INTERNO MODELQ DE OBJETIVOS RACIONALES
Mogis: Medios:
Adminkswacion de la Planitcacion, establecimiento de
Inbormackin y comunicacion cbjativos
Fines: Fines:
Eatabiidad, convol Prechcividad, etciencis
Contol
=

(b)

Diterenciacion de tas paries
i

Crecimiento y
Adquisicitn
de recursos

axtemos
Interen
atemo

Integracitn de ime partes

CUADERNOS DE ADMINISTRA CION/ UNIvERSIDAD DEL VALLE/ N° 26/ Junio pE 2001

1

3



En el modelo de sistema abierto, la organizacién es més efectiva si consigue
crecer y obtener los recursos del entorno (fin) para lo que requiere disposicién
al cambio (medios), poniéndose el énfasis en el Ambito externo y en la flexibilidad
de la organizacion.

El modelo de proceso interno pretende conseguir la estabilidad y el control
de la organizacién (fin) por medio de la administracién de la informacién y la
comunicacién. El punto de mira es interno y de control, siendo ideal una situa-
cién de trabajo ordenada, con suficiente coordinacién y distribucién de infor-
macién, como para proporcionar a los participantes organizacionales un sentido
psicolégico de continuidad y seguridad.

Por tltimo, el modelo de objetivos racionales pretende la consecucién de
eficiencia y productividad (fin) a partir de la planificacién y el establecimiento de
objetivos (medios), bajo una orientacién de control y un enfoque externo.

El grafico 1b resume las aportaciones de Quinn y Rohrbaugh (1983), unién-
dolas con las de Stern y El-Ansary (1992). El circulo central nos muestra los fines
a conseguir en una organizacién. El primer anillo los medios para conseguirlos.
El segundo, las caracteristicas que para los ejes de control-flexibilidad e interno-
externo, presenta la consecuccién de cada uno de los fines de los modelos cuya
descripcién se encuentra en el siguiente anillo. Por dltimo, se atribuyen funcio-
nes a dichos modelos, en la linea de las descritas por Stern y El-Ansary (1992) y
ya estudiadas.

Desde la perspectiva del modelo integrado de desempefio organizacional de
Quinn y Rohrbaugh (1983), el beneficio obtenido por una empresa como conse-
cuencia de la relacién de negocios que mantiene puede ser examinado de acuer-
do con el cumplimiento de los fines de productividad y eficiencia (modelo de
objetivo racional), estabilidad y control (modelo de proceso interno), crecimien-
to, adquisicién de recursos, y soporte externo (modelo de sistema abierto), y el
desarrollo del recurso humano (modelo de relaciones humanas).

Dicho esquema es aplicado por Kumar et al. (1992) operacionalizando los
distintos conceptos con base en las caracteristicas expuestas en la tabla 1. De
acuerdo con el modelo de objetivo racional el desempefio de la relacion es
evaluado por medio de su contribucién a los objetivos de eficiencia y producti-
vidad de la empresa, y en términos de contribucién a la rentabilidad y a las
ventas de la empresa.
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TasLa1
ELEMENTOS DE EVALUACION DEL DESEMPERO DEL DISTRIBUIDOR
(Kumar ET AL., 1992)

Imperativo funcional | Puntos de evaluacion del Algunas vartables para la medicién
L o _{ __ distribuidor | . ) i
Consecucién de * Contribucién a las ventas | * Ventas alcanzadas a partir de un nivel de competencia y
objetivos * Contribucién a los situaci6n de la demanda dados.
beneficios * Penetracién del mercado del distribuidor.
* Ventas / servicios y esfuerzo
Adaptacién * Adaptacién al entorno. * El distribuidor se adapta y compute bien en ¢l entorno en
* Crecimiento. que trabaja.
* Satisfaccin del * Cabe esperar que el distribuidor siga siendo 0 aumente su
comprador final. importancia como fuente de beneficios.
* El comprador final se queja del servicio recibido por el
distribuidor.
Mantenimiento de la * Competencia del * El distribuidor conoce bien las habilidades necesarias.
pauta distribuidor. * El distribuidor conoce bien los productos.
* El distribuidor conoce bien la competencia.
Integracién * Complicidad. * El distribuidor participa en los programas disefiados por el
* Lealtad productor.
* El distribuidor cumple con los procedimientos acordados.
* El distribuidor tiene intencién de seguir actuando y
profundizando en sus relaciones con el productor

El modelo de sistema abierto es interpretado por Kumar ez al. (1992) como la
medida en que la relacién contribuye a los objetivos de crecimiento de {a empre-
sa, adaptacién/flexibilidad y legitimidad externa. La contribucién al crecimiento
corresponde al incremento o sostenimiento de los beneficios de la relacién. La
adaptacion/flexibilidad es conceptualizada como la contribucién de larelacién a
las innovaciones y cambios necesarios para competir en un ambiente dindmico.
Por ultimo, la contribucién a la legitimidad externa se reconoce como el presti-
gio/reputacién ganado por la firma al mantener relaciones con una firma socia de
reconocido prestigio en el mercado.

En este trabajo nos quedamos con la dimensién externa. De hecho, los mis-
mos Quinn y Rohrbaugh (1983) reconocen una alta correlacién entre el modelo
de proceso interno y el de objetivos racionales que hace que sea dificil diferen-
ciar ambos. El d4mbito externo se encuentra centrado en la consecucién de la
competitividad organizacional mediante la realizacién de las tareas necesarias y
la obtencion de los recursos del entorno. Desde esta perspectiva la empresa es
un sistema que interacta con el entorno para lograr sus fines. Desde este punto
de vista, la contribucién de la relacidn a los objetivos de la firma desde la dimen-
sién externa puede evaluarse como: 1) la contribucién de la relacién a la conse-
cucién de los objetivos de corto plazo de la otra parte, esto es, la dimension
volumen/rentabilidad y, 2) la contribucién a los objetivos de adaptacién a largo
plazo con respecto al entorno, es decir, la dimensién estratégica. Pasamos a
continuacién a su descripcidn detallada.
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DIMENSION VOLUMEN RENTABILIDAD

Sigutendo el trabajo de Kumar et al. (1992), el comprador ha de ser evaluado
por su contribuci6n a las ventas y a los beneficios, puesto que explica su atrac-
tivo actual aproximando el an4lisis a la generacién de cash-flow para el vende-
dor.

En cuanto a la medida en que los compradores contribuyen a los beneficios
del vendedor, no todos los clientes son igualmente rentables. Las diferencias
pueden venir por (Yorke y Droussiotis, 1994): 1) productos que cada distribui-
dor adquiere, y el margen dejado por cada uno de ellos; 2) la distinta atencién
que tiene que dedicarle la fuerza de ventas; 3) el diferente poder de los compra-
dores, si se traduce en la imposicién de condiciones especiales de venta tales
COmo mayores servicios, y por tanto, necesidad de mayor inversidn, y/o meno-
res precios; 4) la forma en que lleva a cabo los pedidos, la gestidn del cobro, asi
como los costes de administracién, segin lo competente que sea el comprador;
y, por ltimo, 5) ciertos costes indirectos, que pueden ir asociados a productos
sélo vendidos por uno o determinados distribuidores.

De esta forma, y aunque estén en la misma dimension, es importante consi-
derar que, como afirman Shapiro, et al. (1987), el atractivo de un distribuidor con
respecto a su volumen de ventas, puede querer decir nada en cuanto a su
rentabilidad. Para estos autores, precisamente la ‘dispersién de la rentabilidad’
requiere que el vendedor tenga en cuenta tres aspectos principales a la hora de
administrar sus relaciones con los clientes: 1) el coste de servir; 2) el comporta-
miento del comprador; y 3) la administracién de las cuentas.

En cuanto a los costes de servir a un distribuidor, los autores distinguen
entre: 1) los costes previos a la venta efectiva de la mercancia relacionados con
los esfuerzos de venta; 2) los costes de produccién derivados de exigencias
particulares de los compradores, no sélo en cuanto a especificaciones del pro-
ducto sino a servicios adicionales; 3) los costes logisticos; y 4) los del servicio
postventa.

Utilizando este aspecto, la variacién de rentabilidad entre compradores sur-
gird cuando el coste incurrido en servir y el precio cargado a la cuenta correla-
cionan de forma distinta. Pueden encontrarse compradores que se denominan
‘de negociacién’, a los que se carga un precio bajo, pero también se dan servi-
cios muy reducidos. En el polo opuesto se califica de "solventes’ a los que se
dan servicios avanzados pero a un precio mayor. En ambos casos, existe la
correlacién aludida.

Sin embargo, son posibles situaciones donde el precio cargado sea mayor
que los servicios ofrecidos, correspondiéndose con una situacién de aita renta-
bilidad en compradores denominados ‘pasivos’. Por ultimo, los compradores
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calificados ‘agresivos’ y caracterizados por su baja rentabilidad tienen unas
altas exigencias de demanda y bajos precios pagados.

El comportamiento del comprador también explica su distinta rentabilidad
para el vendedor en aspectos como: 1) la importancia que el producto y sus
servicios asociados representan para la capacidad competitiva del comprador;
2) su poder; 3) quiénes son los més influyentes en el grupo de compras; y 4) las
caracter{sticas institucionales de larelacién a lo largo del tiempo. A medida que
las circunstancias aludidas cambian, también lo har4 la rentabilidad de cada uno
de los clientes.

Por tiltimo, Shapiro, ez al. (1987) exponen que la administracién de las cuen-
tas, desde una perspectiva de rentabilidad, incluir4 los siguientes componentes:

1. Identificar los costes, lo que necesita de una contabilidad diferenciada para
los clientes. Myer (1990) habla de la ‘rentabilidad del activo por cliente’
medida a partir del procedimiento expuesto en la tabla 2. Una contabilidad
basada en las actividades permite saber el coste de cada oferta como base
para subir precios a los compradores que demandan mds recursos y bajarlos
a los dema4s. Pero, ademds, esta informacién permite racionalizar el proceso

TasLA 2
PROCEDIMIENTO DE ESTIMACION DEL RENDIMIENTO DEL ACTIVO POR CLIENTE
(Mver, 1990)

Ingreso total menos:

Coste de las mercancfas vendidas
Provisiones para mercancfas daftadas y devoluciones
Descuentos y rebajas

= Margen bruto menos:

Coste de las ventas

Costes de promocién texcluida la publicidad en los medios de comunicacién)
Coste de desarrolio del producto

Coste directo de almacenamiento

Coste de transporte hasta el domicilio del cliente

Coste del servicio postventa

= Contribucién del cliente a los gastos generales dividida por:

Costes directos del activo
Partidas a cobrar
Existencias (productos terminados)

= Rendimiento del activo por cliente
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de negociacién con los distribuidores, sabiendo cuél es la flexibilidad en
precios, segin los costes de desarrollar las distintas funciones de distribu-
cién (Cooper y Kaplan, 1991).

2. Conocer la dispersién de la rentabilidad para observar cudles son los com-
pradores m4s o menos rentables. A partir de ahi, el establecimiento del pre-
cio, basdndose en el valor y no en los costes llevara a salirse del punto de
correlacién'que, ante relaciones bien administradas, permitira tener muchos
compradores ‘pasivos’.

3. Enfocar la estrategia sobre los pardmetros de rentabilidad de cada compra-
dor, lo que debe considerarse, en unién de otros aspectos, para determinar el
interés que debe seguir en la relacién o, en caso de potenciales clientes,
empezarla. La oferta de la empresa, disefiada atendiendo a las caracteristicas
del comprador, permitird obtener la maxima rentabilidad en cada comprador.

Una adecuada coordinacién de las actividades de la empresa, la realizacidn
de investigaciones de mercado, el andlisis de la sensibilidad al precio de cada
cliente, asf como una adecuada contabilidad de costes, son actividades de apo-
yo esenciales para la administracién de la rentabilidad de los clientes.

Como afirma Myer (1990), el objetivo ha de ser gestionar los clientes defi-
niendo los limites aceptables de rentabilidad, las opciones de servicios y ha-
ciendo hincapié en que el coste de cada servicio deberia reflejarse en el precio,
teniendo por tltimo en cuenta que los precios han de permitir obtener la mixima
rentabilidad sin alejar al cliente.

DIMENSION ESTRATEGICA

La relacién con un distribuidor puede ser valiosa no solamente por su inte-
1és en cuanto al volumen/rentabilidad que genera. De hecho, una explicacién del
valor de un comprador que en el momento actual no genera beneficios puede
venir por el lado de su atractivo a largo plazo. En este sentido, un ejemplo nos lo
ofrece Myer (1990) cuando alude a la escasa rentabilidad que ofrecen a sus
proveedores aquellos distribuidores con un mayor crecimiento, o Pels (1992)
quien describe al cliente clave a partir de variables tales como la posibilidad de
incrementar ventas en el futuro, la capacidad para desarrollar la imagen del
vendedor, el conocimiento que transfiere o ayuda a crear, y la medida en que
proporciona acceso a nuevos mercados o segmentos.

Segitin esta dimensién, el distribuidor ser4 mejor o peor segin ia medida en
que ayuda a la realizacién de las distintas estrategias que puede seguir el pro-
ductor. De las diferentes clasificaciones de estrategias de marketing, nosotros
nos concentraremos en tres tipologias principales (Herndndez, 1996): 1) segiin
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el ciclo de vida de la empresa (a partir de Menguzzato y Renau, 1991); 2) las
genéricas de consecucién de ventaja competitiva (a partir de Porter, 1980); y, por
ltimo, 3) las de acciones competitivas (a partir de Kotler, 19923)*.

ESTRATEGIA SEGUN EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

* Menguzzato y Renau (1991) incluyen dentro de este bloque distintas estra-
tegias que tienen que ver, tanto con la rentabilidad (explotacién, estabilidad e
inversién), como con la participacién en el mercado (crecimiento, defensa, re-
conversién y eliminacién), concluyendo con tres grandes grupos de estrate-
gias: 1) de crecimiento; 2) de estabilidad; y 3) de supervivencia®.

En el caso de que la empresa vendedora esté desarrollando una estrategia de
crecimiento, se puede ubicar en alguna de las posiciones descritas por Ansoff
(1965) y Varadarajan y Rajaratnam (1986).

Ansoff (1965) constituye la aportacién més referenciada en relacion con las
distintas estrategias de crecimiento en productos-mercados. Distingue en su
matriz cuatro formas distintas de crecer segin las distintas combinaciones de
producto y mercado: penetracion de mercado (bdsqueda de més ventas de los
productos actuales en los mercados actuales), desarrollo del producto (intro-
duccién de nuevos productos en los mercados actuales), desarrollo del merca-
do (introduccién en nuevos mercados de los mismos productos), y diversifica-
cién (enfrada de nuevos productos en nuevos mercados).

Varadarajan y Rajaratnam (1986) diferencian las estrategias de diversifica-
cién de Ansoff en tres distintas. La primera es la de diversificacién horizontal,
cuando se ofrecen nuevos productos pero no relacionados tecnolégicamente
con los ya existentes. El elemento diferencial con la estrategia de crecimiento
intensivo, basada en el desarrollo de productos, estd en el distinto grado de
diferenciacién, mucho mas fuerte en este caso. donde los nuevos productos
presentan en realidad la ubicacién de la empresa en un mercado (definido por
producto) totalmente nuevo.

Lambin (1995) es ur buen complemento para la descripcién de este tipo de estrategias.
Mezclas de las anteriores clasificaciones encajan en tipologfas como la de Miles y Snow
(1978), donde la clasificacién de la empresa en uno de los tres grupos principales:
“Prospector”, “Defensor”, y “Analizador” se hace en funcién de su estrategia de creci-
miento producto-mercado, la base de su ventaja competitiva. su enfoque o no en un
segmento de mercado y su grado de innovaci6n. Véase Zahra y Pearce (1990) para una
revisién de las aplicaciones de la tipologfa de Miles y Snow (1978), asf como Nijssen
(1992) y Slater y Narver (1993) para aplicaciones mis recientes.

La clasificacién propuesta por Cravens (1991) sigue una linea muy parecida, distinguien-
do entre estrategias de desarrollo, estabilizaci6n, reconversién y cosecha.
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La estrategia de diversificacién concéntrica consiste en lanzar nuevos pro-
ductos, con sinergias con los ya existentes en los que se apoya, pero dirigidos
a nuevos mercados o compradores finales. Por Gitimo, en la estrategia de diver-
sificacién en conglomerado, la empresa se introduce en sectores {productos-
mercados) totalmente novedosos, sin apoyos sinérgicos.

Por tiltimo, hablan de las estrategias de crecimiento integrado, cuando la
empresa integra actividades, bien verticalmente (hacia delante o detrés), bien
horizontalmente, cuando convierte a un rival en un colaborador. Los autores
incluyen en la accién de integracién no sélo la adquisicién de empresas, la
fusién o el desempeiio interno de funciones, sino también férmulas alternativas
a la integracidn total, como las joint-ventures, los acuerdos de colaboracion, las
acciones de co-marketing, etc.

Por otra parte, la empresa vendedora puede no seguir una estrategia de
crecimiento, sino encontrarse en objetivos de estabilidad, o supervivencia, don-
de Menguzzato y Renau (1991) distinguen entre saneamiento, cosecha, desin-
version y liquidacién.

Sanear es el intento de la empresa por mejorar una situacion que, por evolu-
cién de las ventas o los beneficios, puede estar empeorando por momentos y
que, de no ponerse ningin impedimento, podria derivar en una situacién de
crisis més aguda a la actualmente sentida. El saneamiento incide en alguno o
todos de los siguientes aspectos: reestructuracién del liderazgo y de la organi-
zacion, reduccidn y/o reasignacién de activos, reduccion de costes o reposicio-
namiento de la empresa.

Por otra parte, la estrategia de cosecha tiene el objetivo de obtener liquidez,
realizando inversiones (nicas y exclusivamente en aquellos casos en que su
rentabilidad esté garantizada a corto plazo. En cuanto a la estrategia de desin-
version supone la venta de la actividad ante la insolvencia o la incapacidad de la
empresa para mejorar la situacién actual. La diferencia entre la estrategia de
desinversién y la de liquidacién, es que en esta {iltima el objetivo final es el de
acabar con la totalidad de la actividad de la empresa y no s6lo determinados
ambitos de la misma como en el primer caso.

Latabla 3 ofrece algunos ejemplos de caracteristicas que tendria que tener el
distribuidor para apoyar la estrategia del vendedor segin ¢l ciclo de vida.
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TaBLa 3
EVALUACION DEL DISTRIBUIDOR A PARTIR DE LA ESTRATEGIA
SEGUN EL CICLO DE VIDA DEL VENDEDOR (HERNANDEZ, 1996)

Tipologia | Aspectos de evaluaclén del distribuidor
Objetive Crecimiento

Intensivo

Pepetracién * Crecimicnto en ventas en su mercado.
* Baja sensibilidad a la mayor intensificacién de ia distribuciéa.

Desarrollo de! producto *1 dor y abierto a introducir nuevos prodi y a colab ensul

Desarrollo del mercade * B distribuidor esté penctiando en otros mercados o permite el acceso a nuevos segmentos
de compradores.

Integracién

Vertical * El distribuidor valors ¢t control de la empresa sobre su aprovisi i © sobre su
cagal de distribucién.

Horizontal * El distribuidor valora a los lidercs del mercado.

Diversificacién

Horizontal * B distribuidor ticne un surtido rmuy amplio de la categorfa y valora el tener pocos
proveedores.

Concéntrica * B distribuidor est4 bien posick en d inad; de doy
diferenciado de los que ya son compradores.

Conglomerado Idem a (horizontal+concéntrica).

. Objetivo Estabilidad y Supervivencia

Sancamicnto * El distribuidor ayuda cp las acci de reduccién de costes o de rep

Cosccha *Lanoi en inados p no produce cfectos perjudiciales sobre otros
prod didos por el distribuidor ni sobre l2 relacién en general.

Desinversién * No s¢ producen efectos graves sobre otros productos o sobre la relaciéo ante ¢l abandono
cn detenminados productos.

Liquidacién * H distribuidor ayuda a que Ia liquidacién so haga en las mejores condiciopes de liquidez
y rentabilidad

ESTRATEGIAS DE VENTAJA COMPETITIVA

Porter (1980) define la estrategia competitiva como las acciones que la em-
presa realiza para crear una posicién defendible en su sector industrial, enfren-
tdndose a las cinco fuerzas competitivas (clientes, proveedores, competencia,
entrantes potenciales y productos sustitutos), y cuyo resultado es el de la
obtencién de un beneficio a largo plazo, superior al medio del sector industrial.
La forma de conseguir dicho beneficio es mediante la obtencién de una ventaja
competitiva, un apoyo esencial que hace mayor la competitividad de la empresa
que la de las empresas competidoras, mediante una posicién no erosionable en
el corto plazo. Los factores clave de éxito de cada ventaja competitiva se en-
cuentran en la cadena de valor de la empresa. Para Porter (1985: cap.2):

“La cadena de valor de la empresa disgrega las actividades estratégicas

relevantes para comprender el comportamiento de los costes y las fuentes de
diferenciacion, ranto existentes como potenciales”.

CUADERNOS DE ADMINISTRACION UNIVERSIDAD DEL VALLE/ N° 26/ Junio pE 2001

131



132

Desde este punto de vista, consideraremos que un distribuidor es estratégi-
camente interesante en la medida en que ayude a la empresa vendedora a ser
mas competitiva, aspecto que puede ser explotado en todo el conjunto de rela-
ciones que mantiene y las nuevas que pueda establecer. A partir de aqui, unimos
el andlisis tradicional sobre la base de ventajas competitivas con el de ‘network’,
seglin Anderson, ez al. (1994), quienes hablan de ‘complementariedad anticipa-
da de actividad y de conocimiento’. En la tabla 4 se presentan las principales
caracteristicas que deben tener los distribuidores para ayudar al vendedor a la
consecucion de su ventaja competitiva.

Asi, la estrategia de costes consiste en conseguir competitividad en el mercado
a partir de una estructura de costes ventajosa respecto a, y protegida de, la compe-
tencia. Porter (1985) enumera una serie de ‘directrices del coste’, como aspectos que
influyen en el coste de las distintas actividades de la cadena de valor.

TasLa 4
EVALUACION DEL DISTRIBUIDOR A PARTIR DE LA ESTRATEGIA
DE VENTAJA COMPETITIVA DEL VENDEDOR (HERNANDEZ, 1996)

Tipologfa Aspectos de evaluacién del distribuidor
Directrices de Coste Ventaja Competitiva en Costes
Economfas de escala *» Adquisicién de grandes cantidades incrementales de prod

*El oompmdor no demanda productos diferenciados.

Aprendizaje * Garantizacién de cornpras realizadas en los préximos afios,
* Experto en ¢l mercado y conocedor de las demandas de los compradores finales.

Patr6n de capacidad o utitizacién * Et cowprador adquiere el producto en los momentos de mepor demanda
¢ El comprador adquiere los productos lanzades por la empresa para ampliar el
periodo de ocupacién productiva

Eslabopes *# El distribuidor transmite informacién adecuada y pronta para la coordinacién y
optimizacién de las actividades internas del vendedor y con sus proveedores.

Interrelaciones *~ El distribuidor ticne d das o permite aprender al vendedor asp que
favorecen la reduccidn del coste en otras unidades funcionales.

Integracién * E] comprador permite que el vendedor integre o desintegre actividades, de forma
posiliva para sus intereses segtin los costes y beneficios de la accién realizada.

Tiempo * El distribuidor valora la innovacién, y es reacio a introducir multitud de marcas en
su surtido.

Ubicacién *El dxstnbuld.or se encue:nn‘a ublcudo de forma que puede ayudar a la mejora de Ja

lizaci6n a otros distrib
Criterios de Atribuci6én Ventaja Competitiva en Diferenciacién
Criterio de uso * El comprador ayuda a que ¢l vendedor descubra sistcmas de oferta de servicio, de

calidad del producto, d¢ su manipulacién, presentacion, etc.

Criterio de seialamiento * El distribuidor tiene una alta reputacién y exigencias en el mercado, siendo una
sefal para los demés compradores, déndose una ‘generalizacion anticipada de la
relacién con el actor’ (Anderson, et al., 1994).

Por otro lado, la empresa que sigue una estrategia de diferenciacién ofrece
algo tnico, diferente del precio, y valorado por los compradores. El mérito est4
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en que los mayores costes de ofrecer dicho elemento sean menores que los
ingresos adicionales que, por hacerlo, se obtienen, por lo que el vendedor ha de
prestar atencién preferente a los criterios sobre los que el comprador valora la
oferta que recibe. Una vez conocidos, un comprador tendré valor estratégico si
ayuda a la diferenciacién, influyendo positivamente sobre los criterios de atri-
bucidén de valor de las demés cuentas.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

El dltimo gran bloque de estrategias es el que Kotler (1992) pone en funcién
de la actitud competitiva de la empresa, distinguiendo entre empresas lideres,
retadoras, seguidoras, y especialistas. La tabla 5 presenta un intento por nues-
tra parte de averiguar las caracteristicas que han de tener los compradores-
distribuidores segin la estrategia competitiva adoptada por el vendedor.

TasLa 5
EVALUACION DEL DISTRIBUIDOR A PARTIR DE LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DEL VENDEDOR (HERNANDEZ, 1996)

Tipologia Aspectos de Evaluacion del Distribuidor
e e E e e ey T s e
1. OFENSIVA 1. El distribuidor da mucha importancia a la categorfa de productos del lfder, y
awmentard sus esfuerzos inversores en su desarrollo.
DEFENSIVA
2. Fortificada 2. El distribuidor es muy fiel a la marca de la empresa, no estando abierto a ampliar
¢l surtido.
3. De Flancos 3. El comprador cst4 abierto a la mejora de la oferta de la empresa, ayudando y
aconsejando en la solucién de sus debilidades.
4. Predefensa 4. El distribuidor es dinfmico y colabora en las continuas acciones del vendedor.
5. Contraofensiva 5. El distribuidor se implica en la respuesta a los ataques realizados por la
competencia, con lo que se responde conjuntamente.
6. Defensa mévil 6. El distribuidor permite la ampliacién a otros mercados y sectores distintos a los
que actualmente se trabaja.
7. Contraccién 7. El comprador es ¢l mejor en la venta del producto al que se retira la empresa.
8. EXPANSION 8. El distribuidor accpia incrementos de cuota de mercado del vendedor, en
detrimento de la participacién de la p i
B 7 © Retador
9. Ataque frontal 9. El distribuidor ayuda a fortalecer las caracteristicas de oferta del vendedor para
igualaria a las del lder.
10. Ataque de flancos 10. El distribuidor sirve 2 los segmentos de mercado o complementa las
caracterfsticas en que el lfder es débil.
11. Ataque por rodeo y de guerrillas 11. El distribuidor es flexible, y csté dispuesto a atacar la posicién del lfder con
acciones répidas.
12. Ataque en bypass 12. El distribuidor tiene una polftica de imi desde dos no relacionad
bacia relacionados con los del lider.
1] Seguidor o
13. Clénico; Imitador o Adaptador 13. Que el distribuidor ofrezca la imagen y servicios parecidos a los ofrecidos por el
ifder.
Especialista
14. El comprador debe estar situado en el nicho de compradores finales al que se
dirige el productor.
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CONCLUSIONES

La creacién e intercambio de valor como el propésito principal de estable-
cer una relacién de negocios es un tépico en la disciplina del marketing que
despierta de manera creciente el interés de los académicos en marketing rela-
cional. La generacién de valor en una relacién de negocios es consecuencia
de los beneficios y de los costes derivados de la misma y, en este articulo,
apoyandonos en la Teor{a de los Recursos y Capacidades, nos hemos centra-
do en el d&mbito de los beneficios obtenidos por los proveedores en sus rela-
ciones con sus distribuidores, definidos como la contribucién de la relacién a
la consecucién de los objetivos del proveedor. Siguiendo a Quinn y Rohr-
baugh (1983) se derivan dos dimensiones principales de beneficios: 1) la con-
tribucidn del distribuidor a los objetivos de corto plazo del proveedor, esto es,
la dimensién volumen/rentabilidad y, 2) la contribucién del distribuidor a los
objetivos de adaptacién a largo plazo del proveedor, esto es, la dimensién
estratégica.

En el campo de la gerencia, el presente trabajo contribuye a la determina-
cion de los criterios que han de ser utilizados a la hora de seleccionar y evaluar
las distintas cuentas distribuidoras. Asimismo, expresa la necesidad de mirar
el conjunto de relaciones con una visién conjunta ya que cada una de ellas
puede ayudar a la consecucién de distintos, pero complementarios, objetivos
del proveedor. En este sentido, la metodologia del portafolio, como herra-
mienta analitica que permite examinar cada relacién en términos de su contri-
bucién a los objetivos a corto y largo plazo de la empresa es recomendable
(Herndndez, 2000). Esto lo sintetiza Hunt (1997: 439) al sefialar que “... cada
relacién potencial y existente debe ser escudrifiada para asegurar que ésta
contribuye a las habilidades de la firma para producir de manera eficiente y
efectiva una oferta de mercado que tiene valor para algin(os) segmento(s)
del mercado”.

Nuevas orientaciones investigadoras pueden surgir en el campo del go-
bierno de la relacién. Asi, es necesario indagar en los factores que inciden en
la generacién de beneficios. Ghosh y John (1999) proponen la inversién en
activos especificos, la complementariedad de recursos y las rutinas de inter-
cambio de conocimiento como los tres aspectos que en mayor medida inciden
en la creacién de valor en la relacién. Asimismo, es importante introducir aque-
llos factores de gobierno que favorecerédn el desarrollo de los tres aspectos
anteriores, asi como los costes asociados a los mismos, tanto explicitos como
de oportunidad. Especificamente seria importante examinar el impacto de dis-
tintas estructuras de gobierno (ejemplo, mercado vs jerarquias) en la creacién
y/o destruccién de valor. En este mismo contexto, se puede investigar en
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detalle los factores que destruyen valor en las relaciones de negocios. Otro
campo de interés serfa examinar cémo varias combinaciones de mecanismos
de gobierno afectan procesos criticos de creacion de valor en las relaciones de
negocios tales como el aprendizaje mutuo y la innovacién en equipo. Final-
mente, otro importante aspecto para futuras investigaciones puede ser exami-
nar como el valor generado en la relacidn es distribuido entre los socios de
intercambio.
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