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Resumen

Este articulo hace un llamado a la reflexion sobre diversas opciones estratégicas que tie-
nen disponibles las empresas en sus procesos de entrega de valor, asi como las bondades
de desarrollar relaciones colaborativas entre las empresas y sus canales.
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Este es un articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la Licencia
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Strategic synergy between companies and their business channels

Abstract

This article reflects on the diverse strategic options open to firms in their process of value
delivery. It also shows the virtues of developing collaborative relationships between firms
and their business channels.

© 2014, Konrad Lorenz University Foundation. Published by Elsevier Espafia, S.L.U. This
is an open-access article distributed under the terms of the Creative Commons CC
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elementos de su modelo de negocios. Uno de esos elemen-
tos que articular como parte de la busqueda de creacion y

Al tratar de modelos de negocios, se ha discutido sobre los
rasgos comunes que pueden tener empresas pertenecientes
a diferentes sectores econoémicos. Por ejemplo, una empre-
sa como McDonalds y otra como SouthWest Airlines pueden
tener mas elementos similares en su aproximacion estraté-
gica que las que puedan tener American Airlines y SouthWest.
Eso no es casual, sino que refleja en una medida importante
la configuracion que hacen esas empresas de los distintos
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entrega de valor al mercado son los canales comerciales
con que las organizaciones se interconectan con sus clien-
tes. Este articulo se centra en ese elemento especifico de
los modelos de negocios y explora mas concretamente los
desafios de desarrollar una estrategia de naturaleza colabo-
rativa entre proveedores/fabricantes y sus canales.
Empresas como Procter & Gamble, Dell Computers,
Southwest Airlines y la industria de produccién cinemato-
grafica (y en Colombia, organizaciones como Corona y Alpi-
na) pueden tener muchos elementos similares, especial-
mente en lo relacionado con ser innovadoras en su modelo
de negocios, ademas de lograr excelentes resultados finan-
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cieros, operativos y comerciales. Pero, considerando el
foco de este articulo, lo que més interesa destacar aca es la
relacién entre empresas como esas y algunos de sus canales
comerciales (p. ej., Wal-Mart, FedEx, Blockbuster, Exito).

El proposito de este articulo es identificar algunos retos a
los que se enfrentan las empresas en la relacion con sus
canales de distribucion y ventas, asi como pasar breve revi-
sién a algunas de las practicas generales que han desarrolla-
do para resolver las dificultades inevitables que se presen-
tan en esas relaciones. Como veremos, lo que se desprende
del analisis de esas practicas es un mensaje de optimismo
constructivo, en el que ambas partes tienen mucho que ga-
nar a partir de una interaccion cooperativa.

Antes de entrar en la discusion central de este articulo, los
desafios de las relaciones colaborativas entre una empresa
fabricante y sus canales comerciales, es necesario hacer una
precision: aca no nos limitaremos a entender por canales los
simples medios para entregar productos o servicios a los
clientes en el mercado, sino que seguiremos una aproxima-
cion adicional, en la que se evaltan esos vehiculos comercia-
les en su interaccion con el fabricante, desde una perspecti-
va institucional, en su proceso de entrega de valor a los
clientes. En otras palabras, en este articulo se analiza el con-
junto de reglas del juego e incentivos que condicionan las
conductas econdmicas de los participantes en la red de valor
para hacer mas eficiente y efectivo su desempefio competiti-
vo y mitigar su eventual tendencia a la fragmentacion.

En el mundo empresarial, ¢qué queremos
decir con relacion cooperativa?

Es una relacién donde idealmente la empresa y sus canales
comerciales tienen un prop6sito econémico compartido, el
cual logran institucionalizar en un acuerdo creible para su
cumplimiento por las partes mediante una serie de practi-
cas colaborativas de negocios. Por supuesto, esto no signifi-
ca que no pueda haber diferencias ni momentos de tension
en el funcionamiento de la relacion de negocios, pero lo
interesante es explorar coémo se construye la cooperacion
intraempresarial para hacer mas armonioso y eficiente su
desempefio en el mercado. En ese sentido, esencialmente,
un proposito compartido es posible cuando se materializan
la mayoria de los siguientes elementos.

Vision y valores compartidos

En primer lugar, suelen ser necesarios una visién y unos va-
lores compartidos sobre el negocio en que estan involucra-
das. Esto significa tener perspectivas similares sobre cémo
van a recorrer la trayectoria estratégica desde el hoy hacia
el mafiana: a qué clientes quieren atender y de qué forma,
en cuales mercados geograficos, coémo se van a diferenciar
de las empresas y redes de valor competidoras, qué haran
por cuenta propia o qué contrataran a terceros para entre-
gar valor al cliente. Esa relacion colaborativa también re-
quiere establecer los fines en los que creen y las conductas
que les parecen virtuosas en su actuacion conjunta en el
mercado, por cuanto es alli donde radica en buena medida
la base de la confianza tan necesaria para hacer cumplir los
acuerdos comerciales. Y al final también, como toda esa

aproximacion se terminara convirtiendo en el negocio com-
petitivo y rentable al que todos aspiran.

Reconocimiento de la interdependencia en la red
de valor

En segundo lugar, ese propdsito compartido conlleva com-
prender que el desempefio competitivo y la rentabilidad de
todos los que conforman la red de valor (empresa, provee-
dores, distribuidores, vendedores finales) descansa en su
interdependencia; en otras palabras, que en ese caso la
rentabilidad se hace mayor y la competitividad, superior en
la medida en que se construya una relacion de confianza y
de compromisos creibles entre ellos. Esa interdependencia
implica el reconocimiento de todos los participantes en
cuanto a que la ventaja competitiva ya no depende solo de
los mejores esfuerzos de especializacion y coordinacion in-
terna de las actividades de cada una de las empresas invo-
lucradas en la red, en direccién a lograr objetivos de efi-
ciencia y eficacia, sino también de la capacidad que
desarrollen para apalancar las competencias distintivas de
cada empresa en conjuncion con las competencias esencia-
les de los otros integrantes de esa red, especialmente en
los factores criticos para el éxito que sean diferenciadores
en el sector de negocios donde se desenvuelven y que po-
tencien su capacidad de crecimiento innovador.

Una base comin de conocimientos y practicas
organizacionales

En tercer lugar, ese propésito compartido requiere que to-
dos los integrantes de la red de valor en el negocio tengan
la mejor disposicién a construir una base comudn de conoci-
mientos y practicas organizacionales relevantes sobre lo
que deben hacer para lograr esos objetivos de mayor renta-
bilidad y mejor desempefio competitivo (Fahy y Smithee,
1999). Naturalmente, esto Gltimo exige que se alineen los
incentivos de las partes involucradas para hacer ese esfuer-
zo de compartir la creacion y el desarrollo de esos recursos
estratégicos fundamentales para su mejor desempefio
(p. €j., tecnologias, sistemas e infraestructuras para opti-
mizar la creacién y entrega de valor). Es necesario entonces
que los agentes econdmicos involucrados en la red de valor
hagan de esa cooperacion su estrategia dominante y fijen
reglas del juego adecuadas para su cumplimiento. Esto con-
lleva también que todas las partes visualicen las ganancias
superiores que se derivan de una actuacion coordinada
frente a la alternativa de acciones fragmentadas por parte
de ese circuito empresarial. Ademas de que no sea necesa-
rio incurrir en monitorizaciones prohibitivamente costosas.

Inversiones en talento humano y capacidades
organizacionales

Finalmente, el propésito compartido exige que todos los
integrantes de la red de valor hagan los esfuerzos y las in-
versiones necesarias para desarrollar el talento humano y
las capacidades organizacionales requeridas para construir
una ventaja competitiva tan persistente como sea posible
(p. €j., capacitacion en competencias relevantes para com-
petir en el futuro, asi como procesos para la mejor coordi-
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nacion y especializacion de los distintos nodos de la red de
valor). Esos recursos y capacidades ameritan una aproxima-
cion contributiva de caracter sinérgico en toda la red y no
solo de cada una de las empresas individuales que la inte-
gran. De nuevo, deberan hacerse explicitos los incentivos
para la actuacion conjunta y las reglas del juego para la
apropiacion equitativa de los beneficios generados de ma-
nera compartida.

A continuacién vamos a revisar en forma panoramica
como se aproximan algunas empresas exitosas a todos esos
retos de construir una relacién colaborativa, con un foco
especial en la relacién entre una empresa y sus canales co-
merciales. Para ello también debemos destacar explicita-
mente algunas dificultades y desafios a los que con frecuen-
cia se enfrentan esos agentes econémicos. Solo conociendo
las debilidades y amenazas de la red de valor, sera posible
para los interesados trabajar en su fortalecimiento, asegu-
rarse contra vulnerabilidades y construir oportunidades de
negocios desde su interior (Hammel, 2000).

El desarrollo de los canales de distribucion y
ventas

El desarrollo de la relacién entre una empresa y sus canales
conlleva una serie de desafios comerciales, operativos y de
manejo de recursos. Como se sefialé anteriormente, esos
desafios no se limitan solo al funcionamiento de esos me-
dios para la generacion y entrega de valor al cliente, sino
que deben ser analizados también desde la perspectiva de
los mecanismos institucionales requeridos para su opera-
cion optima y la busqueda del mayor valor que las partes
involucradas en el mercado puedan capturar. A continua-
cion se analizan algunos retos estratégicos y operativos que
surgen en la relacion de las empresas con sus canales, con
particular atencion a aquellos que derivan de una relacion
que pretende ser colaborativa.

Estrategias multicanal

Un primer desafio surge de la propia evolucién de la estra-
tegia de canales de las empresas: usualmente, muchas em-
presas inician su presencia en el mercado con un distribui-
dor Unico, luego pueden pasar a tener varios canales
comerciales para atender un mercado en expansion, pero
sin una aproximacion coordinada sobre qué funciones co-
rresponden a cada uno, a qué segmentos de clientes atien-
den, cual debe ser la estrategia de fijacion de precios para
cada uno, etc. En ocasiones, esa falta de definicion de roles
entre los canales puede llevar a una suerte de canibaliza-
cion inconveniente que afecta tanto a la empresa como a la
red de valor.

Frente a esa evolucion tipica muchas empresas terminan
estableciendo una estrategia multicanal, algunas veces de
segmentacion rigida (cada quién se ocupa de un espacio del
mercado claramente separado), como es el caso de la divi-
sion territorial de mercados atendidos por diferentes distri-
buidores. Otras veces se sigue una estrategia de segmenta-
cion orquestada, en la que distintos canales pueden
incursionar en el espacio de los otros, pero en un formato
de competencia dirigida. Naturalmente, un enfoque como

este ultimo es mucho mas facil de plantear a nivel académi-
co que ponerlo en practica, porque debe acompafiarse con
una clara definicion de las responsabilidades para cada uno
de los canales, asi como de los incentivos y las reglas sobre
beneficios para todas las partes.

Sin embargo, es posible pensar en opciones relativamen-
te faciles de poner en practica, como el de las empresas de
electrodomésticos que han abierto su canal comercial a tra-
vés de internet, donde el cliente puede evaluar los atribu-
tos del producto y hacer la compra, pero la entrega se hace
en diversos tipos de establecimientos, bien sean de la pro-
pia empresa, bien a través de intermediarios comerciales
como grandes superficies y almacenes especializados perte-
necientes a terceros. Por supuesto, eso es mas facil de ins-
trumentar cuando se trata de productos con cierto grado de
estandarizacion, pero puede ser casi imposible para bienes
de experiencia.

Asimismo es posible resefiar ejemplos donde la compra es
virtual y la entrega se hace en domicilio, mientras que los
servicios post-venta se hacen en los puntos de venta de la
empresa. En algln sentido, con la aparicién de formatos
como Amazon.com estas modalidades de operacion multi-
canal, cuando se hacen bien orquestadas, pueden multipli-
car la capacidad de llegada de los bienes hasta los clientes
y mejorar mucho la creacion y entrega de valor en el mer-
cado.

En una variacion de las estrategias de orquestacion para
atender el nuevo segmento de bebidas emergentes, encon-
tramos el ejemplo del joint venture que desarrollaron tem-
poralmente Coca-Cola Company y Nestlé para producir y
comercializar bebidas embotelladas/enlatadas con base de
té, café y chocolate. Todo ello aprovechando la comple-
mentariedad de los activos esenciales entre ambas empre-
sas para competir en su sector de bebidas: ademas del po-
sicionamiento de marca de las dos compaifiias, Nestlé
contribuia con recursos estratégicos tales como sus tecnolo-
gias y el know-how en la preparacién de esa categoria de
bebidas; por su parte, Coca-Cola aportaba activos distinti-
vos como la capacidad de produccién y distribucion de sus
embotelladoras, que operan en multiplicidad de paises.
Aunque la relacion siguié luego otros caminos, aquella cola-
boracion permitié impulsar el crecimiento de ese mercado
novedoso a través de una incursion méas acelerada en el
mercado mediante el uso complementario de sus redes de
creacion y entrega de valor. Es muy probable que ese desa-
rrollo hubiera sido mas lento, y también menos rentable,
con una incursion en el mercado de estas gigantes multina-
cionales por separado.

En cualquier caso, muchas empresas han encontrado mas
conveniente organizar su red de creacion y entrega de valor
al mercado con estrategias de orquestacion de sus canales
(Ruelas-Gossi y Sull, 2006). Estas estrategias intentan lograr
un equilibrio a la sana competencia entre esos canales,
pero al mismo tiempo poniendo limites a una rivalidad des-
tructiva mediante una segmentacion flexible. Cuando un
acuerdo comercial semejante se materializa, promueve la
eficiencia y la rentabilidad del negocio para todos los inte-
grantes de la red de valor. Esa segmentacion orquestada y
flexible de los canales también contribuye a no terminar
saturando a los clientes frente a los riesgos de una sobreex-
posicion de la oferta de los productos o servicios de la em-
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presa. De lo contrario, la saturacion comercial de un pro-
ducto o servicio puede conducir al rechazo de los clientes y
a dafar la reputacién de la marca de la empresa.

Riesgos de nuevas entradas y una integracion
vertical en la red de valor

Un segundo gran desafio relativo a la evolucion de los cana-
les comerciales en su relacion con las empresas fabricantes
deriva del riesgo de la denominada integracion vertical, asi
como por la entrada de nuevos competidores en el merca-
do.

Autores como el Premio Nobel de Economia Oliver Wi-
lliamson (1975 y 1985) y el profesor de estrategias Michael
Porter (1980), han desarrollado rigurosos argumentos sobre
las posibilidades de que una empresa expuesta a presiones
0 amenazas derivadas del poder de mercado de sus provee-
dores o intermediarios comerciales en su relacion comer-
cial, se vea motivada a incursionar en negocios aguas abajo
0 aguas arriba en los eslabones de la cadena de produccién
y comercializacion, segun sea el caso.

Un ejemplo de este riesgo se puede ilustrar con el caso
de los cafés encapsulados Nespresso. Otra vez la empresa
multinacional Nestlé, en su afan por introducir productos
innovadores en el mercado, desarrollé unas cafeteras espe-
ciales de atractivo disefio que vienen acompafiadas de cap-
sulas de café de mdltiples sabores. El problema aparece
cuando se entiende que esas cafeteras solo son compatibles
con las capsulas producidas y comercializadas por Nestlé,
cuya condicion de eficiencia cuasimonopdlica le generd ini-
cialmente un dominio claro en ese nicho de mercado y una
significativa rentabilidad.

Acompafiando a esa oferta distintiva de valor dirigida a
nichos de alto poder adquisitivo y aprovechando el poder de
marca que la soporta, Nestlé desarroll6 un canal propieta-
rio de distribucion y ventas para esa dupla cafetera-capsu-
las, estableciendo puntos de venta exclusivos para esos pro-
ductos para la preparacién de cafés.

Ademas de generar la aparicion relativamente pronta de
competidores como la corporacion trasnacional Sara Lee, el
sector de negocios se vio motivado a la bisqueda de alter-
nativas para romper con esa atadura en relaciéon con las
capsulas de café. Esa busqueda derivé tanto en iniciativas
que rayan practicamente en la imitacion comercial como en
emprendimientos basados en nuevos modelos de negocio
dentro de esa categoria. Entre estas Ultimas iniciativas des-
tacan algunos esfuerzos por desarrollar capsulas compati-
bles con la maquina cafetera de Nespresso, pero utilizando
otras presentaciones, denominaciones y mezclas de café
para las capsulas ofrecidas, lo que permite diferenciarlas
de las producidas por Nestlé. También los rivales desarrolla-
ron una competencia basada en precios menores y una co-
mercializacién a través de espacios de distribucién masivos
(principalmente supermercados), que rompieron con el es-
guema de un canal Unico de marketing como el utilizado
por Nestlé.

Lo que puede ensefiar un ejemplo como el resefiado es,
al menos, un par de lecciones: primero, que un control muy
estrecho de las condiciones de comercializacion de un pro-
ducto en un mercado rentable puede incentivar la entrada
de nuevos rivales con nuevos modelos de negocios, que

puedan presentar una mezcla desafiante de variables de
marketing y llegen a poner en peligro el desempefio compe-
titivo inclusive de empresas con una atractiva propuesta de
valor. En segundo lugar, en condiciones adecuadas de renta-
bilidad, el poder de mercado de un participante del sector
de negocios puede incentivar la aparicion de nuevos pro-
veedores y nuevos canales de intermediacion comercial
para competir por la captura del valor generado por quie-
nes controlan el mercado. Todavia los acontecimientos es-
tan en pleno desarrollo para saber si la calidad de las cap-
sulas de Nespresso y su posicionamiento de marca permitiran
un liderazgo incontrovertido en esa categoria, pero en cual-
quier caso habran perdido demasiado rapido el océano azul
que desarrollaron para ese nicho del mercado.

Informacion compartida para apalancar la red de
valor en el mercado

Un tercer desafio al que se enfrenta la red en su proceso de
creacion y entrega de valor deriva de las necesidades y los
temores de compartir informacion sobre la parte del mer-
cado que cada uno “controla” (Frazier et al., 2009). Es in-
evitable que de entrada todos los integrantes teman entre-
gar informacién sensible que pueda afectar a su desempefio
y su rentabilidad. Pero al mismo tiempo es un hecho que la
propuesta de valor que la red pretende hacer distintiva
frente a otras redes de negocios se hard méas competitiva en
la medida en que se armonicen todos los elementos que
conforman esa oferta diferenciada al mercado. Es dificil
pensar como es posible esa orquestacion sin compartir in-
formacion entre los nodos del circuito empresarial que con-
forman la red.

Esto ultimo nos conduce directamente a discutir breve-
mente cuales son esos elementos del modelo de negocios
que van a apalancar a una propuesta de valor que sea dis-
tintiva, apalancada por las fortalezas competitivas de cada
uno de los colaboradores del sistema y que genere creci-
miento patrimonial para los distintos integrantes de la red.
Para ello hacemos uso principalmente del Enfoque Canvas
de Modelos de Negocios (Osterwalder y Pigneur, 2010).

La propuesta distintiva de valor varia de negocio a ne-
gocio, pero en sus elementos esenciales esta compuesta
por un conjunto de atributos y bienes (productos, servi-
cios, experiencias) que pretenden posicionarse favorable-
mente para responder a las necesidades y preferencias de
los segmentos que conforman a un mercado-objetivo don-
de se escoge competir. Para su materializacion, las pro-
puestas de valor se deben apalancar en un modelo opera-
tivo y otro financiero (Chistensen et al., 2008). EI modelo
operativo del negocio no es otra cosa que el conjunto de
actividades, procesos y recursos diferenciadores, asi como
asociaciones y capacidades organizacionales que se desa-
rrollan para lograr un desempefio competitivo superior,
tanto por parte de la empresa como por los demas inte-
grantes de la red de valor (socios complementadores, pro-
veedores, distribuidores, vendedores finales). Por su par-
te, el modelo financiero establece las estrategias de
fijacion de precios y de generacién de ingresos, la estruc-
tura de costos y la intensidad en el uso de activos acordes
al negocio, asi como las politicas de margenes para los
bienes ofrecidos al mercado; todo con el propoésito de ge-
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nerar valor patrimonial para los duefios y permitir un cre-
cimiento rentable del negocio.

No es exagerado decir que a la postre la mayoria de esos
elementos de un modelo de negocios convergen hacia los
canales de comunicacion, distribucion y ventas de la red de
valor. Es en esos espacios de interaccion donde se termina
jugando en buena medida la competitividad y la rentabili-
dad de cada uno de los integrantes de esa red. Hace afios,
algunos estudiosos de estos temas (Nabeluff y Bradenbur-
ger, 1996), fundamentandose en la logica de la Teoria de
Juegos, llegaron a la conclusion de que aquella competitivi-
dad sera superior y la rentabilidad sera mayor cuando los
distintos integrantes de una red de valor actian de manera
cooperativa: por ejemplo, compartiendo informacion, de-
sarrollando practicas comunes de negocios y haciendo in-
versiones que los comprometan en forma creible a actuar,
protegiéndose entre ellos para alcanzar su crecimiento.

Sin embargo, la construccion de acuerdos estratégicos
entre los integrantes de esa red, especialmente en cuanto
a la relacion entre los fabricantes y los canales de distribu-
cion y ventas, depende sensiblemente de la confianza que
las partes adquieran con el compromiso creible en el cum-
plimiento de esos acuerdos, de manera tal que ninguno de
esos agentes econdmicos termine aprovechandose de la
buena voluntad de cualquier otro de sus integrantes (las
llamadas “conductas oportunistas” identificadas por auto-
res como Oliver Williamson).

No obstante la solidez de ese argumento econémico, no
es facil decidirse a compartir informacion sobre elementos
tan diversos en una relaciéon comercial, como atributos va-
lorados, precios “correctos”, efectividad percibida de los
canales y las promociones, la conexion emocional de
los clientes con los bienes ofrecidos, calidad percibida por los
compradores, costos de entrega, atencion post-venta, en-
tre otras muchas dimensiones que impactan tanto en la de-
cisién de compra de los clientes como en la propia relacion
entre las empresas y sus canales de distribucion y ventas.
Mucho menos facil es transferir y coordinar las mejores
préacticas de una organizacion con otros involucrados en el
negocio; pero todavia menos sencillo es hacer inversiones
conjuntas para pasar de una relacion de transacciones co-
merciales a una de alianzas estratégicas (tercerizacion,
franquicias y licenciamientos de distinta naturaleza), a
riesgo de sufrir de los llamados efectos de atadura (lock-in
effects) en la relacion contractual entre las partes.

Aun asi, la experiencia de otras redes nos puede invitar a
pensar y eventualmente ensayar con nuevas formas de ha-
cer negocios. Veamos el ejemplo de las empresas Wal-Mart
y Procter & Gamble (Kumar, 2005): ambas organizaciones
iniciaron su histérica relacién comercial cuando Procter &
Gamble era ya una gran corporacion de renombre, mientras
que Wal-Mart comenzaba a darse a conocer en su presencia
en Estados Unidos. Para ese entonces, el mayor poder de
negociacion lo tenia claramente la empresa de consumo
masivo, que imponia precios, margenes y otras condiciones
de comercializacion. Con los afios, Wal-Mart se expandio
aceleradamente y la balanza de poder comercial se inclind
a su favor. La empresa de grandes superficies comenzé a
establecer practicamente en qué condiciones podia vender
Procter & Gamble en sus almacenes. Durante afios esto ge-
nerd permanentes tensiones y amenazas de retiro de la re-

lacion entre ambas partes. Por supuesto, las rentabilidades
de ambas empresas se veian continuamente afectadas por
ese conflicto.

En algin momento los directivos de estas compafiias en-
tendieron que era necesaria una relacion de otro tipo para
su mejor desempefio competitivo y mayor rentabilidad. Al
comienzo no identificaron con precisién cémo lograr otro
modus operandi comercial, pero sus ejecutivos estaban
convencidos de que ya habia poco que perder en una rela-
cion de negocios tan deteriorada por los conflictos. De tal
manera que iniciaron didlogos permanentes para construir
una relacion colaborativa. Fue de esos esfuerzos que nacié
una serie de practicas virtuosas como los hoy reconocidos
programas integrados de planeacion conjunta de produc-
cion, sistemas de inventarios minimos, entregas justo-a-
tiempo y facturacion instantanea, los cuales caracterizan
hoy esa relacion, y que luego se extendieron a las relacio-
nes de esas empresas con sus otros socios en otras redes de
valor. De todo eso no han resultado sino ganancias para pro-
veedores, distribuidores y compradores. Las consecuencias:
mayor eficiencia operativa, menos dinero paralizado, aho-
rros de espacios requeridos para inventarios, optimizacion
de costos, margenes favorables para ambas partes, mejor
servicio al cliente, reduccién de los tiempos de cobro.

;Dénde estaba el factor critico de semejante éxito com-
partido? En primer lugar, en la voluntad de ambas empresas
de desarrollar mecanismos para compartir informacion re-
levante sobre fabricacion, proyecciones de ventas, precios
y margenes apropiados, formas de entrega, etc. Por otra
parte, en el esfuerzo de implementar sistemas compartidos
de planeacién conjunta, control de inventarios y factura-
cion, entre otros. Finalmente en tomar decisiones estraté-
gicas de localizaciéon de algunos centros de produccion y
distribucion de Procter & Gamble cercanos a las centros de
distribucion y ventas de Wal-Mart para optimizar las oportu-
nidades de entrega y reducir costos de operacién.

La leccion para reflexionar en este caso es que muchas
empresas alcanzan a comprender que la colaboracion entre
ellas suele redituar favorablemente. Para ello también se
han desarrollado practicas interorganizacionales, como co-
mités conjuntos para la toma de decisiones tanto estratégi-
cas como mas operativas y sistemas de informacion compar-
tidos, entre otras que se dirigen a hacer crecer la torta a
distribuir, buscando mas rentabilidad y competitividad para
todos los integrantes de la red de valor. En otras palabras,
jun juego gana-gana!

Atender a nuevos segmentos de clientes y reforzar
los actuales

Un cuarto desafio que enfrentan algunas empresas es el re-
lativo al manejo al interior del sistema de canales de distri-
bucion y ventas. Es un gran reto tomar decisiones estratégi-
cas sobre cual es el rol que corresponde jugar a cada una de
las empresas que hacen esa importante labor de la entrega
de los bienes: a qué segmentos deben atender, con qué en-
foque de relacionamiento, con qué servicios adicionales,
con cuanto apoyo de la empresa fabricante, con qué precios
y margenes, entre otras preguntas relevantes para el buen
funcionamiento del negocio. Estos temas hacen parte esen-
cial de la estrategia de canales de cualquier empresa que
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pretenda optimizar su pertenencia activa a una red de valor
competitiva.

Sobre este tema suelen presentarse controversias en la
red de valor, porque hay quienes creen que en esas circuns-
tancias lo Unico posible es la sustituibilidad, tarde o tem-
prano, de unos canales comerciales por otros. En su version
extrema, eso fue lo que sucedid inicialmente con Dell Com-
puters cuando inicié su famoso “modelo directo”, en el cual
se eliminaba la intermediacion de mayoristas y minoristas
para vender y entregar sus productos configurados “a la me-
dida” de los clientes a través de un contrato tercerizado
con FedEx. Inclusive el resto de su sector de computadores
personales, incluidas empresas de la talla de Compaqg y
Hewlett-Packard, sofiaron parcialmente con la venta direc-
ta. Dell aprendié luego amargamente que aquel modelo de
negocios inicialmente exitoso no podia prescindir de la con-
tribucién de los intermediarios comerciales y de la ventaja
de una prestacion de servicios post-venta a través de esta-
blecimientos de venta especializados. La reincorporacion
de esos canales abrié nuevas posibilidades de negocio para
Dell, que reconceptualizé luego su modelo directo orien-
tandolo mejor, principalmente al segmento corporativo de-
mandante de soluciones de software y sistemas. También
desarroll6 su programa PartnerDirect trabajando principal-
mente con canales minoristas.

De ese modo, la experiencia en los afios recientes parece
ir en una ruta diferente de aquella apreciacion de la nece-
saria sustituibilidad entre canales comerciales. Aunque no
existe un camino Unico, muchas empresas que operan con
distintos canales (mayoristas, minoristas, fuerzas propias
de venta, internet) se han encontrado con una agradable
sorpresa: predomina la tendencia a que unos canales re-
fuercen a los otros, siempre y cuando la red haya definido
con la mayor precision posible a cuales segmentos del mer-
cado va a atender, calibrando el posicionamiento que pre-
tende en el mapa perceptual del cliente-objetivo con su
correspondiente cadena de valor.

En este desafio viene al caso el ejemplo de la evolucién
de la industria del cine, como ha resefiado la literatura de
marketing estratégico (Kumar, 2005): cuando aparecieron
los videos de peliculas, alguna gente creyo que eso seria el
fin de las salas cinematograficas. Si bien hubo cierta susti-
tuibilidad entre unas y otras para el puablico que tradicional-
mente veia peliculas, al final lo que termino sucediendo fue
que se ampli6 el mercado de los consumidores de cine: de
un segmento Unico de asistentes a las salas, se ampli6 el
tamafio del mercado por distintas vias. En efecto, esa am-
pliacién no solo respondi6é al segmento de personas que
ahora también veian peliculas fuera de las salas de cine
(casas, sitios sociales, luego vehiculos), sino que con los
videos la aficion al cine se extendié a nuevos publicos. Esa
ampliacion del tamafio del mercado dio lugar a la aparicion
de intermediarios especializados como Blockbuster, que al-
quilaban peliculas para estos nuevos demandantes. Nueva-
mente ganaron tanto los clientes como la industria produc-
tora de peliculas, y ademas se ampliaron los canales de
distribucion y ventas disponibles para la entrega de valor en
el mercado.

Por otra parte, en la literatura sobre estrategias de cana-
les, también se resefia una historia similar para la radio y la
television, que permitié reconvertir la primera en un medio

de comunicacidn para nuevos segmentos y ocasiones (p. €j.,
el adulto que conduce un vehiculo), asi como publicos de
distintas edades avidos de noticias. También vale mencio-
nar el ejemplo de Dell, que recuper6 parcialmente su posi-
cion en el mercado cuando incorpor6 a los canales indirec-
tos y colabord estrechamente con ellos para reforzar su
marca frente a segmentos cuyas preferencias se inclinan
por mirar el computador antes de comprarlo y conversar en
fisico con un vendedor sobre sus ventajas. Otra vez los re-
sultados fueron positivos con nuevos segmentos atendidos,
asi como ganancias para los canales comerciales y la empre-
sa fabricante. Son estos otros ejemplos de las virtudes de
los juegos gana-gana.

Nuevamente, la aparicidon de nuevos formatos y nuevos
segmentos de clientes condujo a la conclusién, en casos
como los ilustrados, de que un reto central para las redes
de valor esta en mantenerse permanentemente innovando
para crear nuevas formas de generacion y entrega de va-
lor. Para que eso sea posible, los expertos coinciden en
recomendar que los integrantes de la red estén siempre
buscando formas novedosas de satisfacer las necesidades y
preferencias de los clientes actuales y potenciales en el
mercado. Es facil estar de acuerdo en que, para que eso
sea posible, es conveniente que los integrantes de la red
estén en continuo dialogo estratégico, apoyandose mutua-
mente e intercambiando informacion relevante sobre ten-
dencias en el mercado. Solo asi podran armonizar la red
para que responda agilmente a un entorno cambiante de
oportunidades de negocios y de consumidores cada vez
mas exigentes.

Equidad y transparencia en la red de valor

Para que todo lo anterior sea factible, también sera funda-
mental que la red de creacién y entrega de valor se carac-
terice por relaciones de trato equitativo y respetuoso, asi
como principios guiados por una gestion transparente entre
los socios. Este quinto desafio para desarrollar una relacion
cooperativa entre fabricantes y canales comerciales cambia
el mapa mental con que tradicionalmente pensamos la inte-
raccion entre estos jugadores en el mercado, la cual se ha
concebido casi siempre como una relacién vertical.

Vale mencionar en este punto que la equidad, el respeto,
la transparencia y la colaboracién son valores que a nivel
corporativo podriamos asociar mas bien a una relacion hori-
zontal de interaccion, donde se negocian condiciones co-
merciales con una aproximacion con la que todos buscan
ganar para ellos y que también gane el otro.

Para discutir este tema, no podemos olvidar que los ca-
nales de distribucién y ventas son los principales contactos
de la empresa con sus clientes. Por tal motivo, lo que esta
en juego en esa interaccion de los intermediarios comercia-
les con los clientes no es solo la entrega de los productos o
servicios de la empresa. También estan en juego la reputa-
cién de marca, los valores de la empresay el capital-cliente
(Kotler et al., 2012). La historia de la empresa The Body
Shop ilustra la importancia de transmitir los valores de ho-
nestidad y transparencia a la relaciéon con los canales co-
merciales. En este caso, ante los desafios de monitoreo y
control que pueden surgir en una relacién entre la empresa
franquiciante y los canales franquiciados, se puede llegar al
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extremo de hacer perder ese gran activo que es el portafo-
lio de compradores y la lealtad de los clientes cultivada por
una empresa a lo largo de afios de esfuerzo comercial y
operativo. Para atender ese reto, su fundadora solia hacer
un esfuerzo personal para la seleccién de los socios de canal
correctos.

Aunque varia entre sectores de negocios, hoy en dia sa-
bemos que las promociones suelen ser muchas veces un sus-
tituto bastante imperfecto en la comunicacion con nuestros
clientes; de tal manera que dependemos de los canales
para apalancar nuestra propuesta de valor, al igual que
ellos dependen de nosotros para materializar la suya. Esa
interdependencia esta en la base de la recomendacion de
los expertos (Ruelas-Gossi y Sull, 2006) para que nuevamen-
te se establezcan préacticas colaborativas que generen si-
nergias para todos los integrantes de la red de valor.

Pero ninguna empresa va a tomar el riesgo de embar-
carse en una relacion comercial de largo plazo y de natu-
raleza colaborativa que no esté basada en un trato equi-
tativo, transparente y respetuoso. En ese sentido, toda
organizacion deberia preguntarse: ;como pretendemos
lograr la fidelidad del cliente, si no tenemos la fidelidad
de nuestros socios de la red? La fidelidad de clientes y de
canales se logra cuando estos perciben que el fabricante
les genera valor. Al mismo tiempo, la fidelidad del fabri-
cante también se logra cuando los canales comerciales le
brindan valor y los clientes compran el valor ofrecido en
el mercado. Esto parece obvio y redundante, pero hacia
donde me dirijo con estos simples planteamientos es al
mensaje central de este articulo: clientes, canales y fa-
bricantes obtienen més valor cuando acttan de forma
cooperativa.

Esto se puede apreciar con méas precision en la conocida
controversia en la disciplina de mercadeo entre las estrate-
gias de empujar y de tirar (push versus pull strategies) para
impulsar el crecimiento de las ventas en un mercado. En
vez de enfrentarse al reto de atraer a los distribuidores me-
diante descuentos y comisiones para que conquisten a los
clientes en su decision de compra de los bienes de los fabri-
cantes, o de atraer a los clientes con campafas publicita-
rias para que presionen a los distribuidores en su provision
de los bienes deseados, es evidente que resulta mas prove-
choso para todas las partes en el mercado alinear sus inte-
reses para optimizar el equilibrio entre oferta y demanda
en un determinado mercado. Por si fuera poco, es probable
gue este proposito se logre con menores gastos publicitarios
0 mediante incentivos que garantizan la colocacién de los
bienes del fabricante. Mas bien es probable que ese objeti-
vo se alcance mediante una asignacién transparente de res-
ponsabilidades para las partes en direccion a orquestar sus
intereses comerciales.

En ese sentido, también obsérvese que la rivalidad en-
tre fabricantes y canales no puede conducir a otro lugar
que a un juego de suma cero, en el que todos pierden:
unos en un momento, los otros en otras ocasiones; pero al
final con un saldo negativo para ambos. Por tales motivos
el camino apropiado para todos los miembros de la red es
integrarse en un proposito comun construido sobre una vi-
sion y valores compatibles, informacion compartida sobre
el mercado, practicas desarrolladas en forma conjunta vy,
de ser posible, también inversiones significativas en com-

patibilizar la relacion que muestren un compromiso crei-
ble de largo plazo en el desarrollo de la relacion y con el
mercado objetivo. Lo que espera al final de ese camino es
mas competitividad y rentabilidad para todos los publicos
relevantes.

Lecciones de relaciones cooperativas:
una experiencia en Colombia

Mucho se ha escrito sobre ejemplos y casos de relaciones
colaborativas entre fabricantes y canales comerciales en
paises desarrollados, mientras que poco o nada se ha docu-
mentado sobre casos en paises en desarrollo. En este arti-
culo deseamos contribuir resefiando un caso en Colombia,
gue pueda ilustrar cémo esas relaciones han evolucionado
desde una interaccion transaccional a otra de conflicto y
finalmente de cooperacién. Para ello presentamos aca el
caso de la relacién entre la cadena de almacenes Exito y la
filial de Nestlé en este pais.

El caso de la cadena de almacenes Exito y Nestlé
en Colombia

Las empresas Nestlé y la cadena de almacenes Exito han
mantenido relaciones comerciales durante unos 50 afios en
Colombia. Durante ese tiempo esas relaciones han sido pre-
dominantemente armoniosas y han generado beneficios
para ambas compariias, ademas de la permanente creacion
y entrega de valor a los clientes en el mercado.

No obstante, en el afio 2002 esas empresas vivieron una
amarga experiencia de enfrentamiento comercial en Co-
lombia, la cual no solo fue resefiada en prensa, lo que afec-
t6 a su reputacion, sino que inclusive dio lugar a la apertura
formal de una investigacién administrativa por presuntas
practicas restrictivas a la competencia por parte de la Su-
perintendencia de Industria y Comercio (Resolucion 26325
de 2003).

Segun declaraciones de los directivos de la empresa suiza
que opera en el pais, Nestlé se vio practicamente obligada
a suspender despachos de mercancias a esos distribuidores
debido a desacuerdos sobre sus practicas de pagos y exhibi-
cion de productos en sus hipermercados. Por su parte, los
directivos de Almacenes Exito argumentaban que debieron
poner en practica esas decisiones debido a la menor renta-
bilidad de sus operaciones, para lo cual establecieron me-
canismos de financiacion basados en el cobro de tarifas es-
peciales a los fabricantes que quisieran exhibir sus
mercancias en lugares preferenciales de sus estanterias
dentro de los puntos de venta.

Durante meses se prolongd una situacién de tension que
sin duda afecté a ambas empresas y a los compradores de
esos productos en el mercado colombiano, ante la incapaci-
dad de ambas organizaciones de entender que una relacion
colaborativa podia generar muchos beneficios para todas
las partes, si se hacian esfuerzos por armonizar las politicas
de cobro-pago, comercializacién y margenes de ambas
compafiias.

Afortunadamente, los ejecutivos de estas organizaciones
terminaron por entender las ventajas de ese modus operan-
di cooperativo, intercambiando informacion relevante y
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reconociendo su interdependencia econémica, para asi ter-
minar resolviendo sus diferencias para bien de todos los
participantes en ese mercado.

Conclusiones

Este articulo hace un llamado a la reflexion sobre diversas
opciones estratégicas que tienen disponibles las empresas
en sus procesos de entrega de valor, asi como las bondades
de desarrollar relaciones colaborativas entre las empresas y
sus canales. Ejemplos provenientes de muy distintos secto-
res de negocios ponen en evidencia que, aunque los cami-
nos recorridos son diversos, hay un conjunto de pilares que
sientan las bases para construir relaciones colaborativas du-
raderas: misiones y visiones compartidas, complementarie-
dad y congruencia en los modelos de negocios, intercambio
activo de informacion estratégica, confianza entre las par-
tes, entre otras aca identificadas.

Asimismo identifica una serie de desafios que deben su-
perar esas relaciones colaborativas para apalancar la venta-
ja competitiva de la red y de esa manera incrementar signi-
ficativamente su capacidad de generar y entregar valor a
los clientes en el mercado.

Los beneficios de relaciones cooperativas entre empre-
sas y canales son potencialmente enormes y ameritan el
esfuerzo de configurar arreglos institucionales con los in-
centivos correctos para hacer creibles y realizables los re-
querimientos de una relacién comercial de naturaleza si-
nérgica.
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