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RESUMEN

Los canales de distribucion, como ambitos de relacién entre
las empresas, constituyen estructuras complejas, donde se
mezclan lo econémico con lo sociopolitico. Este hecho causa
que las estructuras de los canales no sean homogéneas, y
que el gobierno de las relaciones entre los miembros del
canal, y los propios procesos que se generan entre ellos no
sean 6ptimos en todas las condiciones, sino que es preciso
determinarlos, configurarlos y gestionarlos. Para ello, este
trabajo presenta varias explicaciones aportadas desde
diversos ambitos de la economia que permiten arrojar luz
sobre la determinacion del mecanismo de gobierno del canal
(teoria de costes de transaccion), el desarrollo de relaciones
estables para competir (marketing de relaciones), la vision de
los recursos para competir (teoria de la empresa basada en
los recursos) y la perspectiva de creacion de valor para el
cliente a través de la cooperacion.

La exposicion de las diferentes explicaciones se acompafia
de diversos ejemplos que ilustran su manifestacion en la
actividad empresarial.

ABSTRACT

The distribution channels, as an area of relation ship between the
businesses, constitute complex structure, where itis mixed the
economic with the socio-politics. This fact causes that the structure
of the channels are not homogeneous and that the management
of the relationship between the members of the channel and its
own process generated between them, are not optimumiin all
conditions, butitis precise to determinate them, to educate them
and to manage them. For this reason, this work presents multiple
explanations contributed from diverse areas of the economy that
allows to throw a light on the determination of the government
mechanism of the channel (transaction cost theory), the
development of the established relation to compete (business
theory of the firm based on the resources) and the perspective of
creation of value for the customer through the cooperation.

The exposition of the different explanations accompanies diverse
examples thatillustrate their manifestation in the business activity.
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Los canales de distribucion constituyen estructuras complejas debido a la diversidad de
participantes en los mismo (productores, mayoristas, minoristas), cada uno con diversa configu-
racion, cultura e intereses.

Para cualquier empresa es necesario organizar su distribucion al objeto de dar salida a los
productos en el mercado. Las relaciones entre los agentes econémicos no se limitan al inter-
cambio de bienes y dinero. Servicios, financiacion o informacién, entre otros, forman también
parte del flujo de la relacion. Entonces la gestion del canal es uno de los aspectos estratégicos
mas decisivos para el éxito y la supervivencia de la empresa. La configuracién del canal y las
empresas especificas con las que llevar a cabo los intercambios determinaran, pues, la rentabi-
lidad del negocio, ademas de las propias caracteristicas del producto o los factores del entorno
(cambios en las preferencias de los consumidores, competencia, evolucion tecnolégica). Para
ello, la empresa gestiona, entre otros, dos aspectos criticos: la eleccion de las empresas con las
que llevar a cabo los intercambios y la direccién de la relacion entre las dos partes.
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La evolucion en la gestion empresarial y en los mercados habida desde los afios 80
(globalizacion, Unidn Europea, competitividad, consumidor mas exigente), han elevado de forma
exponencial la importancia del estudio de las relaciones entre empresas. Actualmente, la ges-
tion estratégica de las relaciones en el canal se considera un factor clave para la supervivencia
(Kotler et al. 2006). La realidad econdmica indica que las pautas de relacion, basadas en la
cooperacion y materializadas en acuerdos, franquicias, alianzas, UTEs, joint-ventures, y otras
formas vinculadas, no han hecho sino crecer (Escriba et al., 2003).

En el presente trabajo, se abordan las principales perspectivas de estudio de las relacio-
nes en el canal: el gobierno de la relacion, de la orientacion hacia la relacién y la perspectiva de
recursos y capacidades internos y, desde una perspectiva micro, los fendmenos comportamentales
que tienen lugar entre comprador y vendedor, y su impacto para la creacion de valor para las
partes de la relacion.

2. Configuracion de la estructura politica, econémica y social de los canales
de distribucion

La estructura de los canales de distribucién debe ser entendida desde una doble perspec-
tiva: social y politico-econémica. Asi, mientras el planteamiento social concibe los canales como
sistemas sociales, construidos a partir de numerosas relaciones funcionales entrelazadas entre
actores que ocupan unas posiciones bien definidas dentro de la cadena (Lichtenthal y Eyuboglu,
1991), el enfoque politico-econdémico tiene sus raices en el estudio de los sistemas sociales,
considerando éstos constituidos por un conjunto de fuerzas econdémicas y sociopoliticas de
maximo interés que afectan al comportamiento colectivo y a la actuacion del sistema. Segun
este marco conceptual, los canales de distribucion constituyen economias politicas, definiéndose
asi el canal como colectividades interorganizativas de instituciones y actores que persiguen
simultaneamente objetivos propios y colectivos (Stern y Reve, 1980).

Centrandose en las variaciones de las estructuras y procesos de las organizaciones y en
las funciones respectivas del entorno, el enfoque de economia politica ilumina la interaccién
entre fuerzas sociopoliticas y fuerzas econdémicas, y su impacto sobre las estructuras de los
sistemas de intercambio y actividades entre sus miembros. Consecuentemente, la estructura de
los canales se encuentra parcialmente determinada por el entorno en el que operan.

Los canales de distribucion tradicionales, gobernados esencialmente por la regla de la
oferta y la demanda, estan siendo sustituidos por mecanismos alternativos implementados a
través de distintos sistemas verticales de comercializacion. Esto ha propiciado el desarrollo de
asociaciones entre los miembros del canal, bien a través de la coordinacion entre sus miembros
(Dwyer et al., 1987) o bien mediante otras formas de cooperacion (Anderson y Narus, 1990) (p.e.,
franquicias, cooperativas). El disefio de estas relaciones es considerado como una variable es-
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tratégica en la medida en que el desarrollo de la estructura organizativa influira en el rendimiento
del canal bajo diferentes condiciones del entorno (p.e., nivel de incertidumbre, caracteristicas de
las tareas a realizar) (Ruekert et al., 1985). El fin no es otro que la optimizacion de los procesos
a fin de garantizar que los productos lleguen a los consumidores finales en las mejores condicio-
nes posibles.

En este sentido, en funcion del grado de coordinacion interfuncional e integracion vertical
de los canales, es posible diferenciar entre acuerdos minimos y tacitos, hasta acuerdos contrac-
tuales completamente explicitados (Stern et al., 1999). Asi, atendiendo a la forma de organiza-
cion de los canales de comercializacion, éstos pueden ser clasificados en canales convenciona-
les o independientes (Stern et al., 1999) y canales organizados o sistemas verticales de comer-
cializacion (Rosembloom, 1991). Mientras los primeros son definidos como “coaliciones poco
sistematicas de instituciones independientes en cuanto a propiedad y gestidn, cada una de las
cuales solamente esta interesada en su propio rendimiento financiero a corto plazo”; los siste-
mas verticales de marketing conforman redes profesionalmente gestionadas y centralmente
programadas, preestablecidas para obtener economias operativas y el maximo impacto posible
del mercado, que a su vez se clasifican en (Stern et al., 1999):

- Sistemas administrados, en los que la coordinacion de las actividades de comercializa-
cion se realiza por medio de programas desarrollados por una o unas pocas empresas.

Capital Credit, franquicia del sector financiero, ha firmado un acuerdo de colaboracién con
Polaris World, empresa espafiola con fuerte presencia en Europa en el mercado del turis-
mo residencial de golf y playa. En virtud de este convenio, todos los puntos de venta de
Capital Credit seran agentes autorizados de Polaris World, ofreciendo a sus clientes ase-
soramiento comercial sobre las posibilidades de inversién de los Resorts de Polaris World.

- Sistemas contractuales, para los que la coordinacién de las actividades se logra me-
diante acuerdos contractuales (p.e., cooperativas de detallistas, cadenas voluntarias,
franquicias).

Café de Colombia y Juan Valdez, imagen de marca de los cafeteros colombianos reunidos
en la Federacion Colombiana de Cafeteros, estan abriendo cafeterias gourmet con estilo
autoctono por las principales capitales del mundo a través de franquicias, a modo de
alternativa competitiva de la americana Starbucks y siguiendo la filosofia McDonald’s, lider
mundial de franquicias con mas de 11.000 contratos.

- Sistemas corporativos, en los que alguno de los flujos comerciales del canal es asumi-
do por una organizacién a lo largo de dos niveles de la distribucion.
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ONO, compafiia dedicada al sector de la comunicacién y el entretenimiento por banda
ancha, ofrece, de manera integrada, servicios de teléfono, television e Internet a clientes
residenciales. Para ello, posee una red propia de fibra 6ptica de 45.000 Km., si bien
continua con el despliegue de su red de cable en la actualidad, que le permiten disponer
de la infraestructura necesaria para ofrecer cobertura y servicio a un amplio colectivo de
consumidores finales.

De la estructura del canal de comercializacion se derivan efectos sobre los procesos de
decisién dentro del canal y sobre la posicion competitiva resultante del sistema (Dwyer et al.,
1987). Asi, a medida que las barreras al comercio continian disminuyendo, la intensidad compe-
titiva aumenta tanto en los mercados de consumo como en los industriales (Kotler et al., 2006).
Las empresas tratan de sobrevivir buscando oportunidades en los nuevos mercados, debido al
estancamiento de sus mercados tradicionales y la entrada de operadores internacionales, junto
a la presion ejercida por accionistas y directivos por mantener altas tasas de crecimiento y
beneficios. Con unos niveles de servicio al cliente cada vez mas altos, y unos costes dificiles de
reducir, las empresas han aprendido que el inicio, construccién y mantenimiento de positivas
relaciones con proveedores y clientes resulta esencial para alcanzar el éxito en los mercados.

3. El gobierno de los intercambios: contribucion de la teoria de los costes
de transaccion

La teoria de los costes de transaccion (TCT) se centra en determinar la estructura
organizativa mas eficiente para la realizacion de las transacciones en funcién de un conjunto de
factores que condicionan su realizacion. Se trata de factores humanos (racionalidad limitada,
oportunismo y asimetria informativa) y del entorno (especificidad de los activos, nivel de incerti-
dumbre, frecuencia de las transacciones y numero de agentes participantes) (Williamson, 1985).
No obstante, la aplicacion efectiva de esta teoria genera problemas para el gobierno eficaz de los
intercambios entre comprador y vendedor (Rindfleisch y Heide, 1997; Ghosh y John, 1999) (véa-
se Cuadro 1).

Los anteriores problemas plantean la necesidad de establecer estructuras alternativas de
gobierno de los intercambios que minimicen los costes de transaccién, como las que a continua-
cion se detallan y que se corresponderian con otras estructuras de distribucion (figura 1):

- Estructura de mercado: los bienes son intercambiados al contado entre multitud de
agentes oferentes y demandantes, con el precio como unico determinante de la tran-
saccion final.

- Estructura jerarquica: la empresa se encuentra verticalmente integrada, de forma que
los productos se desplazan por el canal de comercializacion en virtud de las decisio-
nes de gestion empresariales y no de las pautas dictadas por los precios.

T1 MEDITERRANES ECCSNCMICS



a)

LA CONSTRUCCION DE RELACIONES DE VALOR EN LOS CANALES DE COMERCIALIZACION /
MAaNUEL SANCHEZ PEREZ ¥ CRISTINA SEGOVIA LOPEZ

Cuadro 1. Teoria de los costes de transaccion

Racionalidad limitada: ninguin individuo posee la capacidad de adoptar decisiones completamente racionales,
y consecuentemente, tampoco la de fijar reglas de decision validas ante cualquier circunstancia que pueda
producirse.

Oportunismo: muchos de los agentes econémicos tratan de obtener ventaja de sus socios en beneficio de
sus propios intereses mediante la manipulacion de la informacién de forma selectiva o distorsionada.
Asimetria informativa: cuando ciertas circunstancias relevantes para la culminacién de la transacciéon son
conocidas por una o mas partes, pero no pueden ser discernidas por otras sin que ello les suponga algin
coste.

Especificidad de los activos: necesidad de realizar inversiones especificas en cada transaccién a fin de
construir relaciones exitosas, es decir, arriesgar activos irrecuperables para asegurar el resultado de la
relacion de intercambio.

Existencia de altas dosis de incertidumbre, tanto en términos ambientales como comportamentales.
Frecuencia de realizacion de las transacciones.

Numero de agentes participantes en los intercambios, en relaciéon con la existencia de situaciones de
monopolio o competencia perfecta.

El problema de la salvaguarda, derivado de la preocupacion de la empresa por el posible comportamiento
oportunista del agente con el que interactua, frente a la inversion especifica efectuada en activos para la
realizacion ultima del intercambio.

El problema de la adaptacién, que surge como consecuencia de las dificultades a las que debe hacer
frente la empresa para modificar sus acuerdos contractuales frente a los cambios que puedan producirse
en el entorno (incertidumbre relativa al entorno), derivados de su capacidad limitada.

El problema asociado a la evaluacion del rendimiento, provocado por la limitacion de racionalidad que
caracteriza la empresa y que en consecuencia dificulta su valoracion sobre el grado de conformidad o
satisfaccion alcanzado con el intercambio por la otra parte (incertidumbre relativa al comportamiento).

Fuente: Williamson (1985) y Rindfleisch y Heide (1997).

Figura 1.
Correspondencia entre relaciones de intercambio y estructuras de gobierno

ESTRUCTURA DE RELACION DE
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Stern et al. (1999).
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- Mecanismos hibridos: entre los extremos anteriores se ubica una amplia variedad de
sistemas de cuasi-integracion (p.e., alianzas estratégicas, contratos, acuerdos de co-
laboracion).

Debido a que cuanto mayor sea la especificidad de los activos intercambiados mayores
seran también las garantias de salvaguarda de acuerdos y contratos (costes directos) pudiendo
llegar a provocar el fracaso de las inversiones en activos productivos (costes de oportunidad),
llega un punto en el que la integracion vertical es un mecanismo valido para la resolucion de este
problema, ya que la autoridad ejercida y el mayor control permiten salvaguardar los acuerdos.
Cabe justificar la integracion plena por las siguientes razones (Anderson y Weitz, 1989; Stuckey
y White, 1994):

1. Elevados niveles de riesgo e inestabilidad en el entorno (fallos en el mercado).
2. Busqueda de un mecanismo de proteccion frente a la competencia.
3. Aprovechamiento del potencial del mercado, mediante barreras de entrada o via precios.

4. Que la juventud del sector y de la empresa requieran integrarse hacia delante para
desarrollar el mercado.

5. No existe un mercado cualificado y hay oportunismo en la otra parte.

Sin embargo, entre ambos extremos (jerarquia vs. mercado), se sitian toda una amplia
variedad de mecanismos de gobierno hibridos validos para protegerse, como las promesas
(Anderson y Weitz, 1992), las normas relacionales o el desarrollo de estructuras bilaterales que
desarrollan vinculos entre las partes como es la franquicia (Heide y John, 1992; Berthon et al.,
2003). Asi, la integracion puede ser conveniente cuando no existe un mercado competitivo y
cualificado y la otra parte presenta un comportamiento oportunista. En este caso, el mercado no
es un mecanismo conveniente, entrando en juego la gestion de las relaciones con el resto de
agentes de la cadena de comercializacion.

4. La vision relacional del marketing: el desarrollo de relaciones como
herramienta competitiva

La integracion (jerarquia) y la concepcion tradicional del canal (mercado) han dejado de
constituir, en muchos casos, un mecanismo valido de gestidn del intercambio desde el denomi-
nado paradigma relacional (Gummesson, 1996). La consideracién de un enfoque meramente
transaccional, entendiendo los procesos de intercambio como funciones discretas que ignoran
las expectativas de las partes sobre posibles intercambios futuros (Palmer, 1994) se vuelve
insuficiente en la gestidon actual de las complejas relaciones industriales y/o de servicios
(Gummesson, 1987; Gronroos, 1994).
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Figura 2. Variables relacionales
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Fuente: Morgan y Hunt (1994).

El marketing relacional representa asi una evolucién del planteamiento estratégico rela-
tivo a la gestion de los intercambios comerciales, al incorporar la necesidad de integrar en
tales procesos de gestion nuevas variables determinantes del desempefio de la politica comer-
cial, como son la confianza y el compromiso, las cuales median en el desempefio de una
relacion (Figura 2). Este paradigma relacional incorpora el disefio de relaciones a largo plazo
que permitan incrementar el valor de las partes implicadas, al tiempo que amplia el concepto de
relacién a largo plazo tanto a nivel vertical como horizontal (Nevin, 1995).

La diversidad y turbulencia de los mercados actuales, su complejidad y riesgo, la obten-
cion de inteligencia de mercado, la creciente complejidad de las tecnologias, la oferta de un
mayor valor al cliente (Slater y Narver, 2000), el requerimiento de un amplio conjunto de activos y
recursos, el acceso a los mercados globales, junto a la disponibilidad de una amplia variedad de
tecnologias de la informacion destinadas a la coordinacion de las operaciones entre las empre-
sas Y la generacion de cuasi rentas relacionales (Dyer y Singh, 1998), son entre otros, algunos
de los factores que revelan la potencialidad de las relaciones interorganizativas en el canal. Tales
argumentos pueden ser agrupados en las tres categorias siguientes (Cravens y Piercy, 2003): el
desarrollo de una oferta de valor superior, la superacion de la turbulencia del entorno, y el vacio de
ciertos recursos y habilidades.

La creacion de valor subyace asi como principio basico en el marketing de relaciones. En

este sentido, la orientacion de las actividades de marketing hacia el incremento de valor o la
reduccion de costes constituye el eje sobre el que se construyen y fundamentan los intercam-
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bios. Ha venido produciéndose asi un desplazamiento en la orientacion estratégica del marketing
desde un enfoque de intercambio puramente transaccional hacia un enfoque basado en la cons-
truccion de relaciones con valor afiadido y hacia el establecimiento de redes de comercializacidon
(Kotler, 1991). Este hecho se ve favorecido por los procesos organizativos de formacion de redes
empresariales (organizaciones imaginarias) articuladas sobre la base de la cooperacion, mas
que sobre la adquisicion (Gummesson, 1996).

La comprension de los origenes de las ventajas competitivas de las empresas se ha
convertido en un area de interés basico dentro del ambito de la direccion estratégica (Day, 1994;
Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Las principales aportaciones realizadas al paradigma de marketing de relaciones coinci-
den en sefialar cdmo de manera creciente las empresas vienen compitiendo a través del desarro-
llo de relaciones a largo plazo con sus diferentes grupos de interés (consumidores, proveedores,
empleados, competidores) (Grénroos, 1990; Hunt, 1997). Subyace aqui el concepto de intercam-
bio como el elemento fundamental sobre el que se articulan las relaciones interorganizativas
entre los miembros del canal, pudiendo diferenciar asi entre infercambios discretos, caracteriza-
dos por la ausencia de elemento relacional alguno, e intercambios relacionales, en los que
existen un conjunto de dimensiones relacionales que rodean la transaccion (Dwyer et al., 1987).
En realidad, tal y como se muestra en la Figura 3, no se trata de una clasificacién estricta, sino
mas bien, de un continuo que abarca desde transacciones puramente discretas hasta intercam-
bios totalmente relacionales. Entre ambos extremos se situan una amplia diversidad de grados
relacionales, si bien la eleccion estratégica realizada por la empresa condicionara el alcance y
los mecanismos de comunicacién, coordinacidn y precision entre las distintas actividades aco-
metidas (Day, 2000).

Figura 3. Continuo de relaciones posibles

Intercambios Intercambios Intercambios
transaccionales que anaden valor de colaboracion
l T T 1
T 1
Transacciones anénimas Colaboraciéon completa e
Compras automatizadas integracion del proveedor con

el cliente o miembro del canal

Fuente: Day (2000)
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Conscientes de la necesidad de desarrollar una mayor vinculacién con sus clientes, las
estaciones de servicio (p.e., BP, Repsol-YPF) constituyen un claro ejemplo de evolucion a lo
largo de este continuo. Asi, han tratado de dejar atras la naturaleza puramente transaccional
asociada a la operacion de repostar, en beneficio de una relacion de colaboracion con el cliente
mucho mas estable y duradera. Entre el conjunto de herramientas que han contribuido al desa-
rrollo de un valor superior para los clientes destacan la oferta de una amplia y variada cartera de
carburantes y lubricantes, junto a un extenso surtido de articulos que la complementan y tratan
de ofrecer soluciones a los clientes en sus establecimientos (p.e., alimentos, bebidas, prensa),
asi como la puesta en practica de programas de lealtad o fidelizacion.

Considerando el postulado de Morgan y Hunt (1994) de que “para ser un competidor eficaz
(en la economia global) es necesario ser un eficaz cooperador (en alguna de las redes)”, la
gestion del canal se inclina de forma creciente hacia la orientacién de colaboracion.

Segun un estudio realizado por IBM en 2006 entre grandes empresas, las fuentes de
innovacién mas importantes para las empresas espafiolas se sitlan en terceras empresas (pro-
veedores, consultores, asociaciones, universidades). Asi, las empresas lideres incorporan un
30% de ideas mas, procedentes de fuentes externas que de sus competidores. El 71% de los
directivos espanoles considera de gran importancia la colaboracion y las alianzas para liderar la
innovacion y el 60% lo utiliza. En Espafia, predomina la innovacion en productos y servicios
(67%), aunque también gana peso la innovacién en modelos de negocio, sobre todo a través de
alianzas y outsourcing para lograr mas flexibilidad y reducir costes. El modelo de negocio que se
propugna se asienta sobre alianzas estratégicas que proporcionen valor a la empresa.

5. La gestion de las relaciones desde la vision de la empresa basada en
los recursos

Ante un contexto crecientemente competitivo, en el que las preferencias de los consumi-
dores y el desarrollo tecnolégico se encuentran en constante evolucion, una orientacion estraté-
gica exclusivamente externa, no permite la formulacion de estrategias estables a largo plazo.
Asi, mientras las teorias econémicas neoclasicas asumen que la estructura de la industria
determina de forma estricta la conducta o estrategia empresarial, y consecuentemente sus
resultados, calificando mayoritariamente las practicas de cooperacion interorganizativa como
mecanismos de colusion anticompetitiva, la vision basada en los recursos (VBR) sostiene que
el entorno afecta tanto a la conducta como a los resultados, pero no los determina completa-
mente. En este ambito, el concepto de competencia hace referencia a una constante lucha
entre las empresas por tratar de obtener una ventaja competitiva a partir de sus recursos, que les
permita adquirir una superior posicion en el mercado, y consecuentemente unos mayores resul-
tados (Hunty Morgan, 1995).
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Este planteamiento asume que las empresas de un determinado sector pueden ser
heterogéneas con respecto a los recursos que controlan y el tipo de estrategias que aplican, al
tiempo que tales recursos pueden no ser perfectamente méviles entre las compaiiias, o lo que es
lo mismo, no pueden ser facilmente comprados y vendidos en los correspondientes mercados
(Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997). Asi, esta teoria permite explicar las diferencias
alargo plazo entre los niveles de rentabilidad de las organizaciones, que no pueden ser atribui-
das alas diferencias existentes en las condiciones del sector considerado (Peteraf, 1993), bajo
la premisa de que cada organizacion es un amplio y diferente conjunto de activos y capacidades,
tanto fisicos como intangibles. Estos recursos y capacidades resultan estratégicamente relevan-
tes y poseen el potencial de generar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, cuando son
relevantes, escasos, no imitables ni sustituibles e imperfectamente méviles, esto es, dificiles de
apropiar por los competidores.

El objetivo ultimo que pretende conseguir la VBR es, al igual que en el resto de enfoques
de organizacion industrial, la obtencion de una tasa de rendimiento superior (Barney, 1986;
Wernerfelt, 1984), previa generacion de algun tipo de ventaja competitiva. Este proceso requiere
una clara comprensién de los elementos que aportan valor a los clientes, el conocimiento de la
clase de valor creado por los competidores, y la forma en que éstos lo hacen, asi como el
desarrollo de una estructura de valor que trasmita adecuadamente al mercado y a la propia
organizacion la forma en que ésta trata de crear un valor superior. La clave para el mantenimiento
de la ventaja competitiva, una vez haya sido alcanzada, reside en el compromiso a largo plazo
para construir y sostener los recursos y capacidades necesarios para la proposicion de valor
realizada.

Los recursos pueden ser definidos como todos aquellos activos tangibles e intangibles,
que se encuentran vinculados semipermanentemente a la empresa, y que le permiten producir
de forma eficiente y/o efectiva una determinada oferta de productos en el mercado que proporcio-
na valor a uno o varios segmentos del mismo (Wernerfelt, 1984). Por su parte, el término capaci-
dades hace referencia a “un complejo conjunto de habilidades y conocimientos acumulados,
ejercido a través de los procesos organizacionales, que permite a las organizaciones coordinar
sus actividades y hacer un correcto uso de sus activos” (Day, 1994: 38). En la Figura 4 se recoge
una clasificacion de los diversos tipos de recursos y capacidades.

Las capacidades enfatizan el papel desempefiado por la direccion estratégica en la adap-
tacion, integracion y reconfiguracion de las habilidades de la organizacion, sus recursos y com-
petencias funcionales, para lograr una 6ptima adecuacion a los requerimientos de la evolucién
del entorno (Teece et al., 1997). Para el caso de los recursos especificos de marketing, los
recursos relacionales constituyen una categoria especifica (ademas de los intelectuales), junto
con los procesos y capacidades basadas en el mercado (Srivastava et al., 2001). La adecuada
combinacion e implementacion de estos activos se traduce en la creacion de valor para los
clientes, y consecuentemente para los accionistas, generando en ultima instancia superiores
niveles de rendimiento para la empresa, revelandose los activos de capital organizacional como
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Figura 4. Clasificacién de recursos y capacidades
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uno de los principales determinantes de la creacién de riqueza para la empresa (Falkenberg,
1996). En cualquier caso, conviene destacar la relevancia del establecimiento de una cartera de
relaciones a largo plazo, capaz de contribuir eficaz y eficientemente al desarrollo de una oferta de
valor superior para el mercado (Hunt, 1997), ya que es una capacidad dificil de apropiar por los
competidores (Wilson, 1995). Si la capacidad relacional es esencial para la empresa debe ser
potenciada y orientar el negocio en torno a la misma (Prahalad y Hamel, 1990).

6. La creacion de valor a través de la colaboracion extratégica

La primera razon para realizar intercambios con un proveedor es que el cliente perciba que
el proveedor le crea valor (Wilson 1995). Asi, uno de los aspectos clave en el desarrollo actual de
la gestion empresarial es la consideracion del valor percibido como fuente de ventaja competitiva
para la empresa (Woodruff, 1997), realidad que contrasta con la orientacion exclusivamente
interna que tradicionalmente muchas empresas han atribuido a la busqueda de su excelencia
operativa en sus mercados de referencia. El disefio e implementacion de proposiciones de valor
y la oferta de soluciones y beneficios a los consumidores (y no tanto de atributos), son algunos
de los argumentos que sostienen la configuracion estratégica de las empresas actuales. Ante
este nuevo contexto competitivo, los procesos de creacion de valor se imponen como motores
del cambio estratégico hacia planteamientos de negocio orientados a los requerimientos y cam-
biantes condiciones de los mercados actuales.

La marca es un activo muy importante, siendo un vehiculo de generacion de confianza
entre la empresay el consumidor. Ayuda a fidelizar al cliente y supone un importante catalizador
de la cultura interna de la empresa. Consciente de laimportancia de fortalecer la marca, muchas
empresas lideres llevan a cabo acciones de promocion y patrocinio (p.ej., Fernando Alonso con
Telefénica) o incorporando a expertos reconocidos, como el caso de Ferran Adria que colabora
con Nestlé creando nuevos bombones, asi como con patatas Lay’s, el aceite Borges, los lacteos

MEDITERRANES [EceNeMmice 11

177



178

NUEVOS ENFOQUES DEL MARKETING Y LA CREACION DE VALOR

Kaiku, el café Lavazza o los hoteles NH. Todas estas empresas persiguen uno de los elementos
mas preciados en gran consumo, la credibilidad, con un sello externo de calidad, innovacién y
muy aspiracional.

En este sentido, el resultado de la relacion debe ser la creacion de valor para las partes. A
diferencia de la calificacion tradicional de «valor del cliente para la organizaciony, el marketing de
relaciones habla de «valor para el cliente». El producto que una empresa oferta es fundamental,
pero puede que no sea la ultima razén por la que un cliente lo adquiera. Mas aun, tal y como
afirma Grénroos (2000, p. 20) “cabe imaginarse que incluso si la solucién para un cliente en
términos de bienes y servicios no es la mejor posible puede todavia encontrarse un acuerdo si se
considera la relacion con suficiente valor”.

En un contexto relacional, ademas del precio del producto basico (o solucion basica), se
incluye el precio de los servicios adicionales que suponen costes de relacidon. Estos costes
representan el sacrificio de formar parte de una relacion con un proveedor. Por tanto, pueden
distinguirse dos componentes en la oferta de una organizacion: el valor basico o solucion basica
y los servicios adicionales. Asi, el valor percibido por el cliente puede describirse mediante dos
ecuaciones (Groénroos, 2000)":

. ) Solucion basica+Servicios adicionales
Valor percibido para el cliente (VPC)= : : [1]
Precio+Costes relacionales

Valor percibido para el cliente (VPC)=Valor basico + Valor afiadido [2]

Esta determinacion del valor es compleja y requiere la consideracion de toda la informa-
cion disponible sobre el cliente, reclamaciones, la oferta de la competencia, o investigaciones
especificas realizadas a tal efecto.

La cadena de valor desarrollada por Porter (1985) se revela como una de las principales
herramientas para la identificacion de potenciales fuentes de generacién de valor en la organiza-
cion. Asi, mientras las diferentes empresas realizan una serie de actividades para disefiar, produ-
ciry comercializar su oferta productiva, la cadena de valor identifica un conjunto de actividades
estratégicas primarias y de apoyo, cada una de las cuales ofrece la posibilidad de crear valor
para el cliente, como puede apreciarse en la Figura 5.

En virtud de este planteamiento, resultan especialmente destacados los procesos de
creacion de valor a través del desarrollo de innovaciones en la empresa (Calantone et al., 2002;
Slater, 1996), la oferta de superiores niveles de servicio a los clientes, y la incorporacién de las
nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones, con el desarrollo de los denomina-
dos entornos virtuales (Ryssel et al., 2004; Foster, 2005; Anckar et al., 2002).

1 Mientras la ecuacion [1] tiene una perspectiva de corto plazo, al incluir el precio, la ecuacién [2] posee una notacion de largo plazo,
al incluir el concepto de valor que se genera a lo largo del tiempo.
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Figura 5. Cadena de valor genérica
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Ante la creciente demanda de servicios, las tecnologias de la informacién y la comunicacion
pueden ser interesantes aliados que, incluso, llegan a modificar los patrones de servicios.
Asi, en sectores como el de la salud, DKW ha abierto una linea telefénica de pediatria

para atender 24 horas a sus clientes.

Desde una perspectiva algo mas centrada en la propia percepcion de valor que los consu-
midores ultimos poseen sobre la oferta productiva y de servicios realizada por las empresas, se
identifican en la Figura 6 una relacién de posibles fuentes en términos de creacion de valor.

De dicha figura se desprende el compo-
nente relacional que impregna los procesos de
creacion de valor actuales. Asi, el desarrollo
de una adecuada estrategia de marketing de
relaciones constituye en la actualidad una de
las principales herramientas competitivas para
la creacién de valor, tanto para la empresa,
como para sus clientes y el resto de agentes
con los que interactua.

Figura 6. Tipologia de programas de relaciones
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EI CRM Yy, en general, las técnicas de inteligencia de negocio se estan incorporando de
forma progresiva en la gestion comercial de las empresas para llegar mejor al cliente. Los
beneficios que se obtienen son, entre otros, la obtencién de segmentos mas precisos, la
optimizacion de la red de ventas (con ahorros estimados de hasta el 53% del presupuesto
comercial), prevenir la fuga de clientes a la competencia (se evitan gastos de hasta el 14%
en la captacion de nuevos clientes), ubicacion inteligente de puntos de venta (aumentos
de ventas hasta del 86%), o deteccion de clientes mas rentables para centrar en hechos
las acciones de fidelizacion (ahorros del presupuesto de marketing de hasta el 25%).

Fruto del paradigma del marketing de relaciones y el potencial competitivo ofrecido por el
conjunto de activos y competencias relacionales, el desarrollo de relaciones interorganizativas
entre los miembros de los canales de comercializacién se revela como uno de los principales
procedimientos de creacion de valor (y potencial fuente de ventaja competitiva) de la dinamica
competitiva actual. En este sentido, son varios los estudios que ponen de manifiesto la relevan-
cia que ostentan estas relaciones de colaboracion para las empresas (Heide, 1994; Harwood,
2002; Kracklauer et al., 2001; Krapfel et al., 1991; Osland y Yaprak, 1995). Se constata la
necesidad de desarrollar redes de relaciones y otras formas de asociacionismo de colaboracion
en las economias globalizadas y competitivas actuales, tipificando estas posibles relaciones
atendiendo a su componente econémico-social y al grado vertical u horizontal de su plantea-
miento (Ho, 2006). En términos generales podemos afirmar que el establecimiento de relaciones
interorganizativas se beneficia de la idea de que los canales de comercializacién se comportan
como cadenas verticales de valor afiadido que posibilitan la creacién y el sostenimiento de una
ventaja competitiva.

El establecimiento de relaciones entre los miembros del canal ha adquirido una creciente
relevancia en el disefio e implementacion del conjunto de estrategias empresariales a largo plazo
(Mentzer et al., 2001; Ganesan, 1993), situando a los clientes y socios del canal en el punto de
mira (Black y Peeples, 2005), y generando todo un sistema de marketing que permite afrontar las
exigencias realizadas por proveedores y clientes.

La gestion de las relaciones ha permitido a muchos grupos hoteleros hacer de la
competencia de los hoteles independientes una oportunidad. Asi, cadenas como Sol Melia,
Hotusa, entre otras, ademas de hoteles propios, cuentan con una gran cantidad de hoteles
asociados, con los que mantienen una vinculacion operativa y de gestion, aunque no
accionarial.

A través del desarrollo de intercambios relacionales, las partes se benefician del valor
generado mas alla de los resultados derivados de un conjunto de transacciones discretas (Dwyer
etal., 1987; Morgan y Hunt, 1994). Asi, entre las ventajas asociadas al desarrollo de mecanis-
mos relacionales cabe destacar el logro de un mayor grado de eficiencia, mayores y mejores
niveles de interaccion, motivacién y satisfaccion de los miembros del canal (Hausman, 2001),
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superiores tasas de crecimiento y rendimiento y orientacion al consumidor (Rindfleisch y Moorman,
2003), asi como un mayor grado de cooperacion con vistas a mejorar la eficacia y la productivi-
dad del canal de comercializacion (Frazier et al., 1988).

Las empresas rara vez consiguen crean valor de forma aislada, especialmente en las
economias desarrolladas actuales, sino que mas bien deciden aliarse con proveedores, distribui-
dores, clientes u otros agentes para el desarrollo y la explotacién de nuevos o conocidos merca-
dos (Brandenburger y Nalebuff, 1997). Del mismo modo, el despliegue de instrumentos coopera-
tivos y acuerdos de colaboracion proporciona a las empresas la posibilidad de alcanzar mayores
tasas de éxito en los mercados internacionales, en la medida en que facilita la gestién de las
actividades de marketing desde una perspectiva global (Hewett y Bearden, 2001; Zhang et al.,
2003).

La estrategia de crecimiento del Grupo SOS se ha basado en la adquisiciéon de marcas
con las que pudiera ganar cuota de mercado. Asi, con la compra de la italiana Minerva en
2004, con marcas de aceite de oliva como Sasso, se ha convertido en el primer productor
de aceite de oliva del mundo.

En este sentido, los trabajadores de la empresa desempenan un papel clave, en la medida
en que su esfuerzo y su interaccion personal en las relaciones de intercambio con los clientes
constituyen un elemento fundamental en el proceso de creacién de valor para el consumidor, asi
como en los niveles de satisfaccion alcanzados por el mismo (Jap, 2001; Cravens, 1995).

La importancia de la cercaniay el contacto con el cliente han sido bien comprendidos por
las entidades financieras. Asi, el modelo comercial de gestidon bancaria se ha extendido
por el sector y muchas entidades han dado un giro a su estrategia centrando red y plantilla
en la gestién comercial, creando figuras como el gerente de cartera o el asesor comercial,
que atienden de forma personalizada a un nimero especifico de clientes.

Diversas son las formas relaciones entre dos empresas. Atendiendo al grado de vinculo
transaccional, las relaciones interorganizativas se clasifican de la siguiente manera (Webster,
1992):

- Transacciones: cada intercambio es independiente del resto de transacciones, guia-
das exclusivamente por los mecanismos de fijacion de precios del mercado.

Consciente del creciente numero de internautas que visitan cada dia la red, con el potencial
numero de transacciones comerciales que ello conlleva, eBay decide constituir un sitio
web destinado a la subasta de productos a través de Internet, al que acuden oferentes 'y
demandantes de todo tipo de bienes.
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- Transacciones a largo plazo: son las precursoras de la existencia de una relacion. En
este tipo de interacciones tienen lugar transacciones reiterativas, donde el papel funda-
mental de las actividades de comercializacion es orientar la diferenciacion del producto
y la creacion de preferencia y lealtad hacia el mismo.

Para dar mayor valor a su oferta, reforzar la marca y aumentar la imagen social, la empresa
de hipermercados Alcampo puso en marcha un sistema de etiquetado de sus productos
de marca propia, Auchan, en Braille, siendo la pionera en el sector.

- Relaciones a largo plazo: en este tipo de relaciones, los precios son el resultado de un
proceso de negociacion basado en la mutua dependencia y no determinado solamente
por las fuerzas de mercado, y donde la calidad, la distribucion y el soporte técnico
adquieren especial relevancia.

Manterol esta cooperando con otras empresas y potenciales competidores a través de
acuerdos a medio y largo plazo para fabricar productos de textil hogar bajo marcas
como Disney, Adena, Barbie, Benetton, Adolfo Dominguez, Nacional Geographics o los
principales clubes de futbol espafioles. Con esta estrategia de diversificacion pretende
alcanzar el 35% de la facturacion.

- Asociacién entre compradores y vendedores: estas relaciones de mutuo apoyo se
basan en la reciprocidad, simbolizadas en muchas ocasiones en compromisos a largo
plazo de caracter asociativo.

La empresa textil Mango firmoé un proyecto de colaboracion internacional con la firma
Norit, dedicada entre otras actividades, al lavado y la limpieza de los tejidos textiles, por el
que ambas partes se ven mutuamente beneficiadas. El objetivo de este acuerdo es el de
incrementar la satisfaccion del cliente, facilitando el cuidado de las prendas de ropa Man-
goy garantizando su conservacion tras el uso y lavado diario.

- Alianzas estratégicas: en algunos casos la asociacion entre vendedor y cliente toma la
forma de una empresa completamente nueva (joint-venture), una verdadera alianza
estratégica. Un requisito fundamental para estas alianzas radica en la existencia de
intencionalidad por las partes hacia el logro de algun objetivo estratégico a largo plazo.

La familia Olmos (Jamones Segovia) y el empresario hungaro de jamones Toth establecieron
en 1991 una joint-venture creando la empresa Olmos és To6th (95% Olmos y 5% Peter
Toth), con objeto de potenciar el desarrollo de la raza de cerdo mangalica de Hungria y
desarrollar una oferta de estos productos en Centroeuropa (de forma similar a los productos
del ibérico espanol). El capital de la familia Olmos ha permitido conservar la raza (casi en
desaparicion) y aumentar su nimero, asi como proporcionar instalaciones especializadas
para el secado de los jamones.
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- Redes organizacionales: son organizaciones complejas, resultantes de multiples alian-
zas estratégicas, frecuentemente combinadas con otras formas organizacionales ta-
les como divisiones o subsidiarias. Se trata de coaliciones flexibles guiadas desde un
centro.

Repsol YPF, una de las 10 mayores petroleras privadas del mundo y lider en Espafia 'y
Argentina, constituye una empresa integrada de petréleo y gas. Su actividad se despliega
alolargo de mas de 28 paises.

- Integracion vertical: consiste en la asuncién por parte de la empresa de funciones
correspondientes a eslabones anteriores (integracion hacia arriba) o posteriores (inte-
gracién hacia abajo) en la cadena de comercializacion y suministro.

La integracion ha sido la via de crecimiento adoptada por Bimbo para convertirse en lider
del sector del baking. Asi, adquiri6 Reposteria Martinez, empresa familiar de tamafo
medio, como via de control y crecimiento en el mercado.

7. Procesos en el desarrollo de las relaciones interorganizacionales

Mientras algunas de las relaciones sefialadas presentan propdsitos altamente definidos,
otras poseen un caracter mas orientado a la permanencia. Del mismo modo, la orientacion
estratégica u operativa de estas relaciones entre los miembros del canal determina un conjunto
de interacciones sociales, econdmicas, técnicas y de servicio, que en consecuencia exigiran
diferentes grados de comunicacién, cooperacion, confianza y compromiso mutuos entre los
integrantes del canal de comercializacion (Stern et al., 1999). Afloran asi un conjunto de concep-
tos y variables desarrollados durante las relaciones, que determinan el alcance y direccion de las
mismas en los canales de comercializacién (véase Figura 7).

Figura 7.
Interrelacion entre las variables relacionales
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La dependencia constituye una de las variables mas relevantes en el estudio de las rela-
ciones en los canales de distribucion. La teoria de la dependencia de recursos ha desarrollado
ampliamente este concepto, constatando la vulnerabilidad de ciertos miembros del canal ante la
necesidad de determinados recursos y la consiguiente necesidad de entablar relaciones con
otras empresas para su supervivencia competitiva (Andaleeb, 1996; Kim y Hsieh, 2003).

Puesto que la interdependencia constituye una de las caracteristicas basicas de los ca-
nales de comercializacion, la estructura de poder emerge como fenédmeno de interés a tener en
cuenta en la gestion de las relaciones en el canal. El poder es la habilidad que tiene un miembro
del canal para afectar a otros e influir en sus decisiones, pudiendo diferenciar los siguientes tipos
o fuentes de poder en los canales de distribucion (French y Raven, 1959): poder de recompensa
(derivado de la creencia por parte de un agente de que otro puede ofrecerle ciertas recompen-
sas), poder de coercion (por el temor a ser castigado o sancionado), de experiencia (asociado a
la posesion de determinados conocimientos, informaciones o experiencia), de legitimidad (creencia
de un miembro del canal de que otro posee el derecho a prescribir su comportamiento) y de
referencia o identificacion (surgido por la atraccion o identificacion que se posee hacia determi-
nado componente del canal).

El poder se obtiene por la posesién y control de ciertos recursos valorados por la otra
parte, constatandose la relacion existente entre el concepto de dependencia antes comentadoy
el de poder en los canales de comercializacion (Emerson, 1962).

Del establecimiento y continuidad de las relaciones de intercambio surge el compromiso
(Morgan y Hunt, 1994; Mohr et al., 1996), no existiendo una definiciéon Unica y consensuada de
este concepto. Asi, las aportaciones realizadas por los distintos autores sefialan la referencia del
compromiso hacia el deseo de iniciar una relacién de intercambio (Anderson y Weitz, 1992), su
mantenimiento y fortalecimiento (Dywer et al., 1987), hacia un sentimiento de identificacién con
el socio (Olsen y Granzin, 1992; Kumar et al., 1995) o hacia la realizacién de sacrificios en la
relacion establecida (Anderson y Weitz, 1992; Morgan y Hunt, 1994). En relacién con lo anterior,
ha sido constatada la existencia de un “circulo virtuoso” que relaciona el compromiso de las
partes con el compromiso percibido en el socio, hecho que pone de manifiesto la relevancia
ejercida por el caracter reciproco de los atributos de la relacion (Anderson y Weitz, 1992), si bien
Gulati et al. (1994) realizan una contribucién de caracter mas unilateral a este fendémeno.

La confianza es considerada uno de los principales determinantes del grado de éxito de
las relaciones entre empresas (Morgan y Hunt, 1994), existiendo en la literatura numerosos
trabajos que postulan su efecto positivo sobre la cooperacion (Andaleeb, 1995; Smith et al.,
1995), el compromiso (Andaleeb, 1996; Goodman y Dion, 2001) o la satisfaccion (Mohr y Spekman,
1994), asi como su relacién negativa con el conflicto (Anderson y Narus, 1990; Zaheer et al.,
1998) o el oportunismo (Morgan y Hunt, 1994).
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La confianza puede ser definida como “la creencia que tiene una parte de que sus necesi-
dades seran satisfechas en el futuro por las acciones llevadas a cabo por la otra parte” (Anderson
y Weitz, 1989). En una relacion de intercambio como la existente en el canal de comercializa-
cion, la confianza alude a “la creencia de una organizacion de que otra firma desarrollara accio-
nes que generaran resultados positivos para la empresa, asi como a no tomar acciones inespe-
radas que resulten en consecuencias negativas para la organizacion” (Anderson y Narus, 1990:
45). De estas aportaciones se extrae su configuracion en base a dos dimensiones: la credibilidad
(Ganesan, 1994) y la benevolencia (Dwyer et al., 1987).

El confiicto representa otra de las variables que condicionan el alcance y la estabilidad de
las relaciones en el canal, en la medida que constituye “una situacién en la que un miembro del
canal percibe que otro miembro esta manteniendo una comportamiento que le estorba o impide
alcanzar sus objetivos” (Stern et al., 1999). En este sentido, la division de funciones y especia-
lizacion que tiene lugar entre los miembros del canal, conducen a una interdependencia entre los
mismos. Sin embargo, dado que las organizaciones buscan maximizar su nivel de autonomia, la
existencia de interdependencia va a provocar conflictos de intereses entre las partes (Stern et al.,
1999; Lusch, 1976), por lo que la presencia de conflictos se considera inherente a los propios
canales de comercializacion. Los origenes de estos conflictos se clasifican en actitudinales
(Rosembloom, 1991; Stern et al., 1999) (p.e., desempefio de funciones, diferencia de expectati-
vas o percepciones, dificultades de comunicacioén) y estructurales (Rosenberg y Stern, 1971;
Pondy, 1967) (p.e., incompatibilidad de objetivos, escasez de recursos, desacuerdos sobre las
decisiones de dominio). En cualquier caso, una tarea basica para garantizar el éxito de las
relaciones interorganizativas radica en la gestion del conflicto, no sélo por sus posibles efectos
negativos, sino porque no siempre es disfuncional y puede llegar a resultar beneficioso para el
canal (Stern et al., 1999; Rosembloom, 1991), existiendo asi varias estrategias posibles para su
Optima gestion (Dant y Schul, 1992; Stern et al., 1999) (p.e., diplomacia, resolucién del proble-
ma, arbitraje, mediacion).

La variable satisfaccion ha sido asociada tradicionalmente en la literatura con los resulta-
dos derivados de los intercambios comerciales, tomando como punto de partida los diferentes
aspectos econdmicos y afectivos que configuran la interaccion entre los miembros del canal de
distribucién (Dwyer y Oh, 1987; Selnes, 1998; Geyskens y Steenkamp, 2000). Asi, ha sido
demostrada la positiva contribucidon que variables como el compromiso, la confianza o la comu-
nicacion realizan al grado de satisfaccion (Andaleeb, 1996; Mohr et al., 1996; Selnes, 1998;
Siguaw et al., 1998), observandose la relaciéon contraria en caso de generacion de conflictos
(Anderson y Narus, 1984, 1990; Dwyer y Oh, 1987; Skinner et al., 1992). Para la medicion de
este concepto, se ha recurrido a la evaluacién de los resultados derivados de la relacién comer-
cial en términos de eficiencia o eficacia, asi como a la valoracion de la interaccion social realiza-
da con el intercambio (Gassenheimer y Ramsey, 1994). Existe también una importante conexion
de la satisfaccion con la orientacion a largo plazo entre las partes, en la medida en que la
existencia de satisfaccion con los resultados anteriores, favorece el hecho de que la relacion con
la orientacién al largo plazo presente un signo positivo (Ganesan, 1994).
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Por ultimo, considerando la estrecha interdependencia existente en los intercambios
relacionales entre comprador y vendedor, es posible diferenciar una secuencia de cinco etapas
en el desarrollo de tales relaciones o mecanismos de colaboracion (Dwyer et al., 1987):

1) Conocimiento: durante esta primera fase, las partes reconocen la factibilidad de enta-
blar relaciones de intercambio.

2) Exploracion: se refiere a la busqueda y prueba en la relacion de intercambio, conside-
rando el conjunto de obligaciones, beneficios y problemas asociados a la misma.

3) Expansion: esta etapa es la relativa al incremento continuo en los beneficios obtenidos
del intercambio por las partes y a su creciente interdependencia, como consecuencia
del grado de satisfaccion de las partes con la actuacion de sus respectivos socios.

4) Compromiso: consiste en el establecimiento de un compromiso implicito o explicito
entre ambas partes para la continuidad relacional, excluyéndose asi otras potenciales
organizaciones que podrian proporcionar similares beneficios como resultado del nivel
de satisfaccion alcanzado en el proceso de intercambio.

5) Disolucién: puesto que no todos los contactos relacionales logran superar la fase de
exploracion, o una vez superada, no todos ellos consiguen consolidarse, puede
provocarse asi la disolucion de la relacion generada.

En términos generales, a través del establecimiento y consolidacion de relaciones en los
canales de distribucion las empresas buscan obtener basicamente, dos tipos de beneficios. Por
un lado, beneficios financieros que reduzcan sus costes operativos e incrementen sus resulta-
dos. Por otro lado, beneficios de diferenciacion a partir de productos y servicios mejorados de
forma continua para satisfacer lo mejor posible a sus clientes (Ghosh et al. 2004).

8. Conclusiones

La superacion de un enfoque meramente transaccional ha dejado paso a una gestion
empresarial con una creciente orientacion relacional, articulada en torno al conjunto de fuerzas
politicas y sociales que conforman los canales de comercializacion actuales.

En este sentido, la orientacion de las actividades de marketing hacia la creacién de valor
constituye el eje sobre el que se fundamentan los intercambios comerciales. La consideracion
del valor percibido como fuente de ventaja competitiva para la empresa conduce al establecimien-
to de un conjunto de redes de comercializacion y la construccion de relaciones de valor anadido.
Fruto del marketing de relaciones y el potencial competitivo ofrecido por el conjunto de activos y
competencias relacionales, el desarrollo de relaciones interorganizativas a largo plazo entre los
miembros de los canales de comercializacion se revela como uno de los principales procedi-
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mientos de creacion de valor (y fuente de ventaja competitiva) en los mercados actuales. Através
del desarrollo de intercambios relacionales inmersos en una oferta de valor superior, las partes se
benefician del valor generado mas alla de los resultados derivados de un conjunto de transaccio-
nes discretas.

El modelo de negocio que esta configurando actualmente, que busca crecer pero disminu-
yendo los costes, se articula en torno a los diversos mecanismos de relacion (alianzas estraté-
gicas, outsourcing, etc.), reconfigurando la cadena de valor y definiendo actividades de apoyo y
procesos como la 1+D+i. La empresa debe centrarse sélo en las competencia esenciales y la
capacidad relacional es una de los activos mas valiosos de la empresa.
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