RELACIONES PRODUCCION-DISTRIBUCION
OBJETIVOS Y VENTAJAS DE LA COOPERACION A LARGO PLAZO

W M? VICTORIA ROMAN GONZALEZ

Todas las fotos que ilustran los articulos sobre relaciones produccion-distribucion, plazos de pago y horarios comerciales estén realizadas en Aimeria

n este articulo vamos a reflexionar

sobre la naturaleza del conflicto,

especialmente en el canal de dis-
tribucién, y sobre las consecuencias
que los altimos episodios conflictivos
estan originando en las relaciones entre
la industria y la distribucion.

Teniendo en cuenta las repercusio-
nes que el debate sobre la nueva Ley
de Comercio ha generado durante los
Gltimos meses, e incluso afnos, en el
sector, analizamos algunos intentos por
superar el clima de tensién existente en
Espafia entre los eslabones del canal de
distribucién de productos de gran con-
sumo e instaurar unas auténticas rela-
ciones de colaboracién entre la indus-
tria y la distribucién.

Mientras el grado de coordinacién
necesario para aumentar la productivi-
dad y la eficiencia del canal de distri-
bucién aumenta dia a dia, apoyado por
la implantacion de las nuevas tecnolo-
gias, resulta imprescindible profundizar
en los condicionantes y en el tipo de
relaciones que requiere la gestién con-
junta del canal de distribucién. Asi
como en la necesidad de que muchas
de las funciones a realizar dejen de
pertenecer a la érbita exclusiva de uno
de los eslabones del canal de distribu-
cion para pasar a ser de ejecucién con-
junta y responsabilidad compartida.

Las relaciones entre los miembros
del canal de distribucion no poseen un
caracter estable e inmutable a lo largo
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del tiempo. La historia de la evolucién
de estas relaciones en todos los paises
del mundo nos muestra como éstas
poseen una naturaleza dindmica en la
que se alternan situaciones de conflicto
manifiesto con otras de aparente calma
y colaboracién.

A lo largo de los Gltimos afios se ha
venido produciendo, principalmente en
el entorno europeo, una serie de cam-
bios que han incidido en la posicién
relativa de los elementos del canal de
distribucién, desembocando, en
muchos casos, en una pérdida de poder
de negociacion por parte de la industria
en favor de la distribucién.

En cuanto a la situacién de la
industria alimentaria espafola frente a

(4



Relaciones Produccion-Distribucion

Jas empresas de distribucién espanolas,
el grafico n® 1 concreta las implicacio-
nes que desde el punto de vista de
nuestra disciplina originan los cambios
que se estan produciendo en el macro y
micro entorno de las empresas fabri-
cantes espanolas.

A pesar de que las amenazas que
pesan sobre la industria alimentaria
espanola sean similares a las europeas,
hay que senalar que mientras la empre-
sa alimentaria europea ya se ha adapta-
do a las condiciones de negociacién y
competencia de la distribucién moder-
na (marcas de distribuidor, tiendas de
descuento, practicas de “venta a pérdi-
da”, exigencias en la logistica, ...), la
espafiola debe todavia adaptarse a
algunas de ellas, con el inconveniente
aiadido de la polémica que rodea los
plazos de pago y otros aspectos que
pueden incidir en la negociacién
comercial.

Desde el punto de vista de nuestra
investigacion nos interesa reflexionar
sobre las consecuencias que el mante-
nimiento del debate centrado Gnica-
mente en los aspectos conflictivos
puede acarrear para las relaciones
actuales y futuras entre la industria y los
miembros del canal de distribucién de
productos de gran consumo.

En Espafia, en el momento actual
podemos encontrar un predominio de
las situaciones conflictivas, aunque se
atisban las primeras muestras de autén-
ticas soluciones innovadoras que nacen
de nuevas relaciones de colaboracién.

RELACIONES DE TENSION

Aunque existen numerosos modelos
para explicar las relaciones de conflicto
inter-organizacionales, sélo algunos se
desarrollan en el dmbito especifico de
los canales de distribucion.

Sin embargo, de todos ellos pueden
extraerse algunas aportaciones muy
interesantes a nivel conceptual (1), que
podemos aplicar al analisis de las cues-
tiones que estan generando conflicto
entre las organizaciones que forman el
canal de distribucion.

Hemos de partir de la existencia de
dos tipos de conflicto posible (2) entre

FUENTE: ROLAND BERGER & PARTNER.
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los eslabones del canal de distribucion
de productos de gran consumo:

¢ Conflicto vertical, principalmente
entre el fabricante y algunos miembros
del eslabén minorista (cadenas sucursa-
listas) y/o con varias asociaciones de
mayoristas y minoristas, y/o con centra-
les de compras.

* Conflicto multicanal, principal-
mente entre los grandes grupos de dis-
tribucion a nivel mayorista y minorista
y el comercio tradicional.

Mientras que algunos temas tensio-
nan las relaciones entre fabricantes y
distribuidores originando conflictos Gni-
camente de tipo vertical, otros estan
generando también conflicto multica-
nal. Tal es el caso del problema de los
plazos de pago y de la denominada
“venta a pérdida”, cuestiones en las
que se consideran perjudicados tanto
los fabricantes como algunos distribui-
dores pequenos y medianos.

En cambio, aspectos como los hora-
rios comerciales o la denominada
“segunda licencia” para las nuevas

aperturas de grandes superficies se cir-
cunscriben al dmbito exclusivo del con-

flicto multicanal por lo que, en princi-
pio, no tienen por que afectar a las rela-
ciones entre la industria y la distribu-
cién comercial.

DEFINICION DEL CONFLICTO

Gaski (3) (1984) recoge como defini-
cion de conflicto la ofrecida por Raven
Y Kruglanski (4) en 1970: El conflicto es
“la tension entre dos o mas entidades
sociales (individuos, grupos o grandes
organizaciones) que surge de la incom-
patibilidad de los objetivos actuales o
deseados.”

De las diversas aportaciones doctri-
nales debemos recoger la necesidad de
contemplar el conflicto como un proce-
so. Esto nos permitira analizarlo y com-
prenderlo mejor. Pondy (5) (1967) sefa-
laba que concebir el conflicto como un
proceso dinamico permite superar defi-
niciones estrechas que utilizan el térmi-
no para describir lo que tan sélo son
episodios parciales del mismo.

Este mismo autor propone un
modelo para explicar este proceso que
contempla cinco etapas que se recoge
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en el grafico n® 2. Conviene destacar
que la dltima etapa estd integrada por
“las consecuencias del conflicto”, al
considerar que un episodio conflictivo
es tan s6lo un eslabon de una relacion
y, por tanto, puede resultar en una
mejora o en una degradacién de la
misma dependiendo de si el episodio
ha sido resuelto satisfactoriamente o no
para las diversas partes.

Este modelo contempla también la
importancia de la existencia o no de
mecanismos de resolucién de conflic-
tos, esto es, su disponibilidad.

Del uso que de ellos se haga, unido
a la influencia de consideraciones
estratégicas, dependera el tipo de solu-
cién que se adopte, y de ésta, el grado
de satisfaccion.

Por tanto, hemos de concluir que
las consecuencias de un proceso con-
flictivo no han de ser necesariamente
perjudiciales o negativas para el futuro
de las relaciones entre los miembros
del canal de distribucién.

La clave de una consecuencia favo-
rable esta en el proceso de solucién del
conflicto y la adopcién de una solucién
que resulte aceptada y satisfactoria para
todos los eslabones implicados.

Por ello, la generalizacién de la
aplicacion del denominado “Cédigo de
Buenas Practicas Comerciales”, espe-
cialmente de los mecanismos en el pre-
vistos para solucionar las divergencias
que puedan surgir entre las empresas
adheridas al Cédigo, puede contribuir a
una solucién satisfactoria de los con-
flictos actuales y futuros que puedan
producirse en el sector.

Siguiendo el modelo de Pondy,
podemos afirmar que la clave para pre-
decir como afectaran al futuro de las
relaciones entre los miembros del canal
de distribucién de productos de gran
consumo los conflictos generados por
la situacion actual de los plazos de
pago, de la denominada “venta a pérdi-
da” y otros aspectos relacionados con
las negociaciones comerciales, se
encuentra en el anélisis de las medidas
que se barajan para solucionarlos.

Tanto de las previstas en la nueva Ley

de Comercio, como de las que puedan
surgir en el ambito de las organizacio-

FUENTE: PONLY, LOUISR. 1967.

nes empresariales. Y, especialmente, en
el grado de aceptacién o rechazo que
las mismas van a generar en las distin-
tas partes implicadas en el conflicto.

EL CONFLICTO EN EL
CANAL DE DISTRIBUCION

Segln Stern y Al-Ansari (6) (1992), el
conflicto en el canal es una situacién
en la cual uno de sus miembros percibe
que otro manifiesta un comportamien-
to que trata de evitar o impedir la con-
secucion de sus objetivos.

Numerosas aportaciones han sido reali-
zadas por parte de la doctrina para
definir el conflicto en el canal de distri-
bucién. El denominador comln entre
todas ellas reside en el hecho de que
uno de los miembros del canal perciba
un comportamiento obstruccionista con
la consiguiente tensién implicita que le
acompana.

Se ha sugerido que el conflicto es
practicamente inevitable en los canales
de comercializacion. La mayoria de los
autores estan de acuerdo en que el
conflicto se debe principalmente a la
interdependencia funcional de los
miembros del canal. En estos términos
se han expresado, por ejemplo, Assael
(1968), Cadotte y Stern (1979), Lusch
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CONSECUENCIAS DEL CONFLICTO

(1976), Mallen (1963), Pondy (1967),
Reve y Stern (1979), Stern y Al-Ansari
(1977).

Sin embargo, lo importante no es
tanto la causa del conflicto como las
consecuencias que los conflictos origi-
nan. Segin Stern y Al-Ansari (7) (1992)
no todos los conflictos son patolégicos
o daninos, algunas veces es necesaria
una cierta dosis de conflicto entre los
miembros de un canal de distribucién
para no perder la capacidad de innova-
cién y adaptacion.

Ahondando en la misma idea, Vaz-
quez (8) (1993) indicaba que la crisis o
el conflicto no tienen que ser necesa-
riamente disfuncional ya que:

* Los niveles moderados de conflic-
to no son considerados como un coste
por los miembros de un canal de distri-
bucién.

¢ Los puntos de vista divergentes
producen ideas de mejor calidad.

¢ Un conflicto no es siempre irra-
cional o destructivo, sino creativo y
constructivo.

De igual forma, al preguntarse por
los resultados del proceso de conflicto
particular, Magica (9) (1984) sefialaba
que “el problema reside en la evalua-
cién de los resultados, en determinar si
el conflicto ha beneficiado o perjudica-
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do al sistema en general o a alguna(s)
de sus partes en particular”; y como “se
hace necesario establecer un criterio
que nos permita distinguir entre conflic-
to constructivo y conflicto destructivo”:
Para Assael (10), el conflicto es
potencialmente beneficioso para un sis-
tema cuando conlleva una asignacion
més equitativa de poder politico y de
recursos econdmicos a través de la for-
macién de nuevas fuerzas de respuesta
y un mavyor equilibrio y estabilidad
dentro del sistema. Por el contrario, el
conflicto es destructivo cuando resulta
en una falta de los objetivos comunes.
Sin embargo, la mayor parte de los
autores utiliza un criterio muy diferente
a la hora de establecer si un proceso es
funcional o no: la mejora de la eficien-
cia del sistema (el canal de comerciali-
zacién) o de alguna de sus partes.

RELACIONES
INDUSTRIA/DISTRIBUCION

Respecto al conflicto generado por los
plazos de pago o la denominada “venta
a pérdida”, a raiz de las manifestacio-
nes realizadas por las partes en conflic-
to (que han podido seguirse en los
medios de comunicacién y que han
sido objeto de numerosos foros inter-
sectoriales), y la dimensién que ha
alcanzado el mismo, nos lleva a consi-

derar siguiendo las cinco fases recogi-
das en el modelo de Ponty que nos
encontramos de [leno en la cuarta fase
de “conflicto manifiesto”. Ademas,
parece que todavia no se ha llegado a
un consenso suficiente entre todas las
partes implicadas que facilite el paso a
la quinta fase con consecuencias favo-
rables para las relaciones entre los esla-
bones del canal de distribucion de pro-
ductos de gran consumo.

Respecto a si el mantenimiento de
las tensiones entre la industria y la dis-
tribucién es positivo o negativo para la
evolucién futura del sector, la conclu-
sion es clara y rotunda: el nivel de con-
flicto existente impide aumentar la
innovacién en el canal de distribucién,
no esta consiguiendo fomentar objeti-
vos comunes y puede estar dificultando
en algunos casos el paso a unas verda-
deras relaciones de colaboracién, por
lo que incide de forma negativa en el
logro de la gestién conjunta del canal
de distribucion y, por tanto, perjudica
la eficiencia del sistema de distribucion
€en su conjunto.

NUEVOS AMBITOS
DE COLABORACION

Algunos autores (11) consideran que la
situacion de conflicto que actualmente
viven las relaciones entre el fabricante
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y el distribuidor en Espafia representa el
final de una fase dominada por una
vision de corto plazo que circunscribe
las relaciones comerciales a una lucha
por obtener mejores condiciones a
costa de la otra parte.

El grafico n® 3 recoge las distintas
fases por las que pueden pasar las rela-
ciones entre los fabricantes y los distri-
buidores. La visién centrada en el corto
plazo corresponderia a la fase n® 2. En
el tema de los aplazamientos de pago
podemos encontrar un reflejo de los
aspectos que caracterizan la crisis de
esta fase: “politizacion de las relaciones
con conflictos entre e intragrupos y
negociaciéon manipulada”. La Unica
salida a esta crisis ha de venir por la via
del desarrollo de unas relaciones basa-
das en la mGtua cooperacién entre
fabricantes y distribuidores, en aras a
lograr la gestion conjunta del canal de
distribucion, para asegurar el futuro a
largo plazo de los participantes en las
negociaciones comerciales.

La profunda conviccién que tene-
mos en la gestion conjunta del canal de
distribuciéon por todos los eslabones,
desde el productor hasta el consumidor
final, como principal medio para asegu-
rar mejoras continuas en la eficiencia,
esta avalada por la opinién de algunos
miembros del canal recogida en nume-
rosos estudios y declaraciones, por la
constatacion del cambio operado en la
naturaleza de las negociaciones entre
algunos actores, asi como por la fuerza
impulsora de la aplicacién de las nue-
vas tecnologias al canal de distribucién.

El estudio Delphi del sector alimen-
tario espanol (12), realizado por Ander-
sen Consulting en 1990, recoge las opi-
niones de los miembros del sector de la
distribucién acerca del futuro de la dis-
tribucién comercial alimentaria y espe-
cialmente sobre la evolucién de las
relaciones fabricante-distribuidor en el
sector alimentario.

La mayoria de los panelistas consi-
deran que continuar con unas relacio-
nes comerciales centradas en la lucha
por conseguir mejoras en los margenes
acabaré siendo’ perjudicial para ambas
partes. En este sentido, Sierra (13)
(1992) destacaba como “en lugar de
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luchar por el poder, puede resultar mas
ventajoso coordinar adecuadamente las
actividades y las relaciones, para con-
seguir beneficios comunes a ambas
partes”.

Son muchos los que opinan que la
complejidad que estan alcanzando las
relaciones comerciales ha disparado los
costes de transaccién hasta llegar a ser
prohibitivos. Ante esta situacién, que
muchos consideran insostenible, la
Gnica salida es buscar soluciones ima-
ginativas que necesariamente han de
surgir en el ambito de unas nuevas rela-
ciones entre las partes integradas en lo
que se denomina “relaciones de cola-
boracion”. Vazquez (14) (1993) descri-
be el objetivo y las ventajas que nacen
de la cooperacion:

El objetivo es despojarse de las
practicas tradicionales de negociacion
y contacto con perspectivas casi siem-
pre de resultados a corto plazo. Se asu-

men unos cauces de relaciones mas
estrechas y profundas a partir de la
comprensién de los intereses de ambas
partes. Se buscan relaciones de coope-
racién estables como una via interme-
dia entre las transacciones puntuales de
mercado vy la interiorizacién o internali-
zacion de esas transacciones (desarro-
[lo interno, fusiones, adquisiciones,
integracion vertical), entre la flexibili-
dad y la eficiencia.

La principal ventaja de la coopera-
cién se resume en la mayor duraciéon
de las relaciones. Ya no se apuesta
solamente por una necesidad perento-
ria de rentabilidad a corto plazo que
muchas veces dificulta una correcta
coordinacion y cooperacién entre el
fabricante y distribuidor. La orientacion
se plantea a medio y largo plazo.

Ya no se utiliza internamente el
poder como un instrumento para resol-
ver la negociacion, pero si externamen-
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te para reforzar frente a terceros la posi-
cién coinpetitiva del fabricante y distri-
buidor que apuestan por la coopera-
cion como forma de optimizar la
eficiencia y efectividad con la que pue-
den hacer llegar los productos al con-
sumidor final.

Sierra (15) (1992) describia en que
consistiran estas nuevas relaciones
entre la industria alimentaria y la distri-
bucién: Esta nueva filosofia se basa en
el establecimiento de nuevas estrategias
de negocio, nuevas formas de relacion
y nuevos procedimientos de trabajo
encaminados a agilizar los flujos de
materiales y de informacién entre fabri-
cantes y distribuidores.

El objetivo es mejorar la posicién
competitiva de los fabricantes y los
beneficios de los distribuidores, a través
del incremento de la productividad de
los inventarios y de la realizacién mas
eficiente de las operaciones.

Las empresas del sector alimentario,
tanto fabricantes como distribuidores,
enfocaran sus relaciones con una Opti-
ca mas centrada en |a dltima linea de la
cuenta de resultados que en el margen.

La disminucién en los costes de
manipulacién de los productos, en los
gastos de administracién asociados a
las relaciones entre fabricantes y distri-
buidores, y en los niveles de stocks a
través de la mayor coordinacién de
ambas partes, seran vias de mejora de
los beneficios finales de la empresa,
probablemente mas efectivos que la
mejora en el margen bruto de uno de
los participantes a costa del otro.

Se trata de mejorar las conexiones
entre los distintos componentes de la
cadena de produccién de valor en
beneficio de ambas partes.

Abundando en el mismo sentido,
Moynihan (1994) (16), director del
Mercado de Alimentacién de Coca
Cola Customer Services, definia el con-
cepto de colaboracién entre detallista y
proveedor que en su opinion “tiene
lugar cuando tanto los detallistas como
los proveedores comparten los datos
internos o externos y los procesos que
usan en la toma de decisiones, con el
objetivo de compartir los beneficios
mutuos”.
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LA COLABORACION FABRICANTE-DETALLISTA NO SERA LA PANACEA QLUE
SOLUCIONARA LOS PROBLEMAS DE LA CADENA DE VALOR, PERO PUEDE SER LINA FUENTE DE
VENTAJA COMPETITIVA IMPORTANTE PARA AGUELLOS FABRICANTES ¥ DETALLISTAS QUE LA

SEPAN GESTIONAR

AREAS DE

COLABORACION

AMA

b MEJORA DE LA POSICION COMPETITIVA ‘

FUENTE: ROLAND BERGER & PARTNER. 1993, PAG. 118.

Esto, en términos practicos, se tra-
duce en una reduccién de gastos en la
cadena de suministros y en un aumento
de los margenes de rentabilidad.

Desde nuestro punto de vista este
paso ya se ha dado en la regiones del
norte de Europa, donde las negociacio-
nes entre la industria y los distribuido-
res estan centradas en la basqueda de
valor anadido a través de los intangi-
bles que suministra una coordinacién
adecuada de las actividades de marke-
ting por todos los eslabones del canal
de distribucion, basada en el objetivo
comin de incrementar la eficacia, la
eficiencia y la rentabilidad del canal en
su conjunto. El grafico n® 4 recoge las
principales areas en las que puede con-
cretarse la colaboracién entre fabrican-
tes y detallistas y los beneficios que
dicha colaboracién reporta a cada parte
y que pueden resumirse en una mejora
general de la posicién competitiva.

Una prueba de estas nuevas relacio-
nes de colaboracién podemos encon-
trarlas en muchas de las centrales de
compra a nivel europeo, en las denomi-
nadas “Eurocentrales”, que estan evolu-

cionando en sus objetivos, planteando-
se en muchos casos nuevas vias de
colaboracion con los proveedores.
Recio y Roman (17) (1994) destacaban
este cambio de perspectiva:

No obstante, no todas las Eurocen-
trales surgen con el Gnico objetivo de
contrarrestar el poder de la industria.
Algunas, como veremos, pretenden
colaborar con los fabricantes en nume-
rosos temas: logistica, merchandising,
diseno de nuevos productos, aplicacion
de nuevas tecnologias al canal de distri-
bucién, intercambio y andlisis conjunto
de informacion...

El objetivo de las negociaciones
cambia y el afan por conseguir mejoras
individuales a costa de la otra parte se
transforma en reflexiones conjuntas ten-
dentes a incrementar la productividad
global del sistema de distribucién,
beneficiandose ampliamente todas y
cada una de las partes intervinientes en
la negociacion.

De este modo, se potencia la coo-
peracién entre productores y distribui-
dores a escala europea, y este nuevo
movimiento asociacionista puede con-
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vertirse en un auténtico impulsor de la
modernizacion y competitividad de la
distribucién y la industria europea.

En la actualidad, algunas organiza-
ciones de distribucién en Espaia estin
integradas en Eurocentrales que poseen
esa visién a largo plazo de relacién con
los fabricantes.

Este es el caso, por ejemplo, de
Euromadi Ibérica, central de compras
espafiola asociada a la Eurocentral
European Marketing Distribution (EMD)
que se define (18) a si misma como “un
contacto competente para los fabrican-
tes multinacionales”, a la vez que una
intermediaria para los fabricantes, ofre-
ciéndoles una “fuerza de ventas” suple-
mentaria y el acceso a varios mercados
europeos. Sus miembros han creado un
sistema de intercambio de informacién
para uso interno y como servicio para
la industria.

Parece que la puesta a disposicion
de los fabricantes del sistema de infor-
macién se encuadra en el afan por
mejorar las relaciones fabricante-distri-
buidor y pueden constituir un medio
para convertir estas asociaciones en
auténticos foros de cooperacién que
suavicen tensiones y beneficien a
ambas partes. En la misma linea el
director general de Euromadi Ibérica,
definia su central como “un puente
entre la industria y fa distribucién” (19).

Moyniham (1994) (20), director del
Mercado de Alimentacién de Coca
Cola Customer Services, identifica dos
tipos de colaboracion posible:

¢ Una colaboracién enfocada a la
reduccion de costes operativos, a través
de una mayor eficiencia en el flujo de
producto y papel que “puede permitir
ahorros entre el 1,5% vy el 2,5% en
rotacion de ventas a precio detallista”.
Los ambitos en los que centralizar los
esfuerzos serian, por un lado, el “esta-
blecimiento de estandares eficientes
operativos”, logrados cuando detallistas
y proveedores trabajan conjuntamente
para optimizar la ditribucién, mejoran-
do aspectos como el flujo de datos o el
nivel de servicio y, por otro lado, el
logro de un aprovisionamiento eficaz
de los productos, unido a una adminis-
tracion eficiente.
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FUENTE: NIELSEN, 1992, "CATEGORY MANAGEMENT: POSITIONING YOUR ORGANIZATION TO WIN®, PAG. 10.

¢ La colaboracién centrada en los
aspectos de marketing que mejora las
ventas y los margenes, creando sinergia
en el marketing mix. “Los beneficios
pueden llegar a un 0,8% o 0,9% de las
ventas a precio de tarifa, los proveedo-
res ganan un 60% de los beneficios y
los detallista el 40%.

Este tipo de colaboracién es de
caracter estratégico y necesita para su
desarrollo que proveedores y distribui-
dores estén dispuestos a compartir
informacion confidencial, por lo que
requiere la adecuada seleccién del
futuro socio.

Uno de los ambitos en los que mas
se esta desarrollando hace referencia a
la definicion de un surtido eficiente que
requiere “definir objetivos comunes y
la toma de decisiones sobre la optimi-
zacion del surtido”. En el lanzamiento
y desarrollo de nuevos productos tam-
bién existe un amplio margen para la
colaboracion al permitir a los parten-
ners obtener beneficios y concretar los
recursos en proyectos con mayor pro-
babilidad de éxito.”

Por otro lado las organizaciones
mas innovadoras estan dando los pri-
meros pasos en la via de la colabora-
ci6n, ayudados por la puesta en practi-
ca de las nuevas tecnologias aplicadas
a la distribucion. Entre estas actividades
se inscribe una nueva area denominada
“Trade Marketing” que basandose en la
gestion de categorias y el intercambio
mutuo de informacién entre el fabri-
cante y distribuidor, estd generando
cambios significativos en el concepto
de negociacién comercial.

El grafico n® 5 describe algunos de
los cambios producidos en las relacio-
nes productor/distribuidor (21).

Estos procesos de cambio de las
relaciones tradicionales tienen su base
fundamental en las amplias posibilida-
des que suministran los nuevos siste-
mas de informaci6n que posibilitan el
intercambio de informacion a través de
toda la cadena de valor alimentaria.
Esto contribuye al enlace permanente
entre los distintos eslabones del canal
de distribucion lo que reduce los costes
de transaccién, eliminando ademaés
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retrasos y duplicaciones. Por otro lado,
la creatividad conjunta en el uso y apli-
cacién de las nuevas tecnologias puede
conducir a introducir mejoras en todos
los aspectos de nuestra disciplina.

Un ejemplo muy interesante lo
constituye el “selective sampling” (22),
un nuevo sistema de promocién de
ventas mediante muestreo selectivo y el
uso de tarjetas de lectura éptica posibi-
lita disefar una campana de promocién
personalizada, que beneficia a fabri-
cantes y distribuidores.

Sierra (23) (1992) sefnalaba, por
ejemplo, la importancia que esta adqui-
riendo la transferencia electrénica de
datos (EDI) en la transformacién de las
relaciones entre fabricantes y distribui-
dores: “Esta tecnologia es s6lo parte de
una nueva forma de gestionar las
empresas, que persigue la transforma-
cion de la lucha de poder entre fabri-
cantes y distribuidores en una relacién
de alianzas”. Asimismo, describia la
incidencia de las nuevas tecnologias
para facilitar las relaciones comerciales
basadas en la colaboracién.

La implantacion de esta filosofia se
apoya en diversas tecnologias, como la
codificacion y simbolizacién de pro-
ductos, que permite a fabricantes y dis-
tribuidores un control més eficaz de la
mercancia; como el lenguaje comin y
la transferencia electrénica de datos,
para soportar las comunicaciones de
los documentos comerciales entre
fabricantes y distribuidores; y como la
codificacion estandarizada de las uni-
dades de expedicién, para agilizar el
flujo de materiales.

Cada una de las tecnologias, de
forma independiente, resulta positiva.
La codificacion y simbolizacion de pro-
ductos, junto con el terminal punto de
venta y los scanners, permite eliminar
en gran medida los recuentos fisicos,
reduce la necesidad de remarcaje de
mercancia; reduce el ndmero de erro-
res en la ejecucién de muchos procesos
y mejora la productividad en el punto
de venta. La transferencia electrénica
de datos disminuye de forma importan-
te el trabajo administrativo asociado a
la emision y gestion de pedidos, y al
proceso de facturacién.
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Frente a estos beneficios indepen-
dientes, la nueva filosoffa, unida a
dichas tecnologias, comporta el benefi-
cio adicional de una mayor productivi-
dad de los inventarios de ambas partes.

Los términos pueden ser nuevos, las
tecnologias también. El objetivo, sin
embargo, no lo es: se trata de obtener,
a partir de la coordinacion y del esfuer-
zo comin, mayores beneficios.

Del Barrio (24) (1992), socio de
Andersen Consulting, considera que si
el sector quiere estar preparado para
afrontar los cambios que se.avecinan
en el ano 2000 debera, entre otros
aspectos, implantar sistemas de infor-
macién que ayuden a identificar el
cambio y adaptarse al mismo, pensar
sobre las categorias de producto de
forma diferente; recopilar informacién
como un valor para los consumidores y
como una herramienta para captar nue-
vos clientes.

Todo ello desde la perspectiva de
una colaboraciéon amplia y permanente
entre fabricantes y distribuidores:

Distribuidores y fabricantes tendran
que trabajar conjuntamente para modi-
ficar su estrategia y responder a los
desafios que plantean las tiendas del
siglo XXI. En los proximos afios deberan
realizar un gran esfuerzo para recopilar
la méxima informacién posible sobre el
consumidor y utilizar el “sofware inteli-
gente” para desarrollar una oferta a la
medida de sus necesidades.

Detallistas y fabricantes deben tra-
bajar juntos, teniendo al consumidor
como referencia, compartiendo una
(nica v fiable fuente de informacién vy
utilizdndola para servirle y forjar su
lealtad, buscando soluciones comunes
y mutuamente ventajosas a los proble-
mas del sector.

En la misma linea Pralle y Costa
(25) (1993), Vicepresidente y Gerente
respectivamente del Boston Consulting
Group, consideran que empieza a ser
imprescindible replantearse las relacio-
nes entre proveedores y clientes para
obtener una ventaja competitiva, lo que
exigira un cambio de mentalidades y la
necesidad de emprender desde una
postura més flexible, una politica de
alianzas entre ambas partes:

Una clave importante para tener
éxito en el futuro serd la creacién de
fuertes alianzas entre proveedores y
clientes. Esto permitird lograr una
mayor efectividad y eficiencia en la
gestion de la cadena de valor anadido.

El ejemplo de la relacion entre un
fabricante de productos de gran consu-
mo vy una cadena de distribucion ilustra
el alto coste de las relaciones tradicio-
nales. Entre el 30% y el 50% de todos
los pedidos realizados sufrieron algtn
tipo de problema: entrega retrasada,
entrega incompleta o disputas entre
proveedor y cliente. Para el distribui-
dor, las tareas de enlace con el fabri-
cante —pedidos y recepcién de mercan-
cia, pagos, ...— pueden representar
hasta un 13% de sus costes. Para el
fabricante, entre el 15% vy el 25%. Una
gestion conjunta puede eliminar retra-
sos y duplicaciones, y reducir estos cos-
tes en mas de un 50%.

Esto implica una postura mas flexi-
ble de todos, asi como una colabora-
cién cuyo objetivo principal serd apor-
tar ideas y soluciones que mejoren la
eficiencia de toda la cadena.

Lograr una gestion integral no es
facil, ya que supone un importante
cambio de mentalidad. La gran mayoria
de los compradores de cualquier orga-
nizacién considera que su objetivo
principal es conseguir el precio mas
bajo de los productos que compran. El
futuro requerira que los compradores
adopten una perspectiva mas amplia de
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B RECUPERA ACTIVA REAFIRMA'

su misién. Deberan admitir el conoci-
miento del proveedor y aprovecharlo a
través de un desarrollo conjunto; tam-
bién tendran que intentar minimizar los
costes totales de mantener relaciones
con cada proveedor,

Asimismo, deberan considerar los
costes escondidos en mermas, agota-
dos, retrasos..., y por tanto, efectuar un
cambio profundo en la forma de efec-
tuar pedidos y gestionar stocks.

CONCLUSIONES

El hecho de que en los Gltimos afos las
relaciones entre productores y distribui-
dores hayan estado presididas por un
ambiente conflictivo no tiene por que
conllevar necesariamente consecuen-
cias negativas para la eficiencia del
canal de distribucion en su conjunto, si
al final se logra superar el clima de
enfrentamiento.

Asi, el propio debate abierto a nivel
institucional (organizaciones sectoriales
y autoridades publicas) sobre la natura-
leza de las relaciones entre la industria
y la distribucién, sobre los problemas
existentes y sobre los mecanismos de
solucion, puede contribuir de forma
positiva a incorporar a las nego-
ciaciones comerciales actitudes y solu-
ciones mas participativas, que posibili-
ten el paso a unas verdaderas relacio-
nes de colaboracién.

La resolucion de forma satisfactoria
para las partes de los conflictos, que en
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la actualidad enfrentan a la industria y
la distribucion, puede conllevar que las
organizaciones implicadas en la gestién
del canal de distribucién se concentren
en coordinarse dfa a dia, apoyandose
unos en otros para lograr sinergias que
faciliten el desarrollo de nuevos servi-
cios y actividades para satisfacer mejor
las necesidades de los consumidores.

Son muy numerosos los aspectos en
los que es posible la colaboracién entre
la industria y la distribucion; desde los
esfuerzos centrados en el logro de una
reducciéon de los costes operativos,
hasta la elaboracién de ambiciosos pro-
yectos de indole estratégica.

Cada empresa debera examinar el
estado actual de sus negociaciones

comerciales, tratando de buscar los
ambitos de actuacion en los que esta
dispuesta a compartir informacion sen-
sible y, lo mas importante, con quién
hacerlo. Ya que al igual que los posi-
bles ambitos de actuacién son muy
diversos, también lo son los posibles
socios y, seguramente, no todos estaran
dispuestos a implicarse en el mismo
grado en el camino de la colaboracién.

Por tanto, la basqueda de proyectos
y objetivos comunes de colaboracién
debe empezar a formar parte generali-
zada de las negociaciones comerciales,
entendiendo que aspectos tales como
el precio, los rapeles, introduccién de
nuevas referencias..., pueden estar con-
dicionados por proyectos estratégicos a

mas largo plazo.

Ademas, como apoyo a la realiza-
cion de ese trabajo conjunto, provee-
dores y distribuidores disponen de las
nuevas tecnologias que posibilitan
mejoras continuas en el intercambio y
la gestion de la informacion dia a dia,
por lo que de su implantacién y desa-
rrollo conjunto dependera también que
se logren aprovechar todos los benefi-
cios posibles que pretenden estas nue-
vas relaciones de colaboracién entre la
industria y la distribucion. O
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