Les relacions
internes al canal
de distribucio. El
trade marqueting

PID_00140953

Guillermo Maraver Tarifa (coordinador)
Francisco Javier Oubina Barbolla
Maria Pilar Martinez Ruiz

Temps minim de dedicacio recomanat: 4 hores < L

' Universitat
Oberta
' de Catalunya




© FUOC » PID_00140953 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

Cap part d'aquesta publicacid, incloent-hi el disseny general i la coberta, no pot ser copiada,
reproduida, emmagatzemada o transmesa de cap manera ni per cap mitja, tant si és electric com
quimic, mecanic, optic, de gravacio, de fotocopia o per altres metodes, sense 1'autoritzacio

previa per escrit dels titulars del copyright.



© FUOC » PID_00140953 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

Index
INEEOUCCED. ...ttt S
ODJECHIUS........oiiiiiiii s 8
1. Marc general de les relacions en els canals de distribucio...... 9
1.1.  El sistema INteIn .......cccccovvviiiieiiiiiiieiiiiiieceeecee e 9
1.2, El sistema eXteITl ....ccccceeiririiiiiiiiiiiiiee et 10
2. El trade marqueting................ccoccoooeeiiiiininiiniene et 12
2.1. Concepte d’estrategia d’aspiraci6 (de tipus pull) .....cccoceereeeennnee 12
2.2.  Concepte d’estrategia de pressio (de tipus push) ......cccccceereueeennns 13
2.3.  Concepte de trade MArqUEtiNG .......cccceeveeeerererersererieeersreeesnenns 14
3. EL POUEE ...ttt et e e e ee e e e e e e e e e e e 16
3.1.  Concepte de POAET .......ceeeeiiueieeriiiiiieeeeeiieteeeeereeee e eereee e e 16
3.2, La dependencia .....cccceeeeeeeeieriiiiiee ettt e e 17
3.3. Fonts de poder o motius de dependeéncia ..........ccceeeeueeeeerannnen. 18
3.4. Estrategies d'influncia ........cccceeeeiieieiiiiiiiiiniee e 22
3.4.1. Estratégies de T€COMPEeNSA .....ccceveureeererimeeeerreniireeeenannee 22
3.4.2. Estrategies d’influéncia coercitiva ........cccceeeuveeernnnnneen. 23
3.5. El poder en la NegOCIaCIO ......cccerrvemeiieiiiiiiieeiniteeeeeeee e 23
3.5.1. Aspectes objecte de negociacio .........cccceeeeueererriiieeeennn. 24
3.5.2.  Aspectes 10ZIStICS ..ccevrermiiiiiriiiieiiieee e 28
4. El conflicte.............ccoociiiiiiiiniiiiiiiiiiii i 30
4.1. Concepte de CONfliCte .....cccoovviiiiiiriiiiieiiiiieeeereeee e 30
4.2. Conflicte com a estat i conflicte com a procés ..........cccecuveeruneen. 30
4.3. Conflicte funcional i disfuncional ........ccccccccceeiiriiniiiiiniiiceennne 32
4.4. Estrategies de resolucié de conflictes ......cccccceervieeriiieeniieenineen. 33
5. LA COOPEIACIO.......oueeiiiiiieiieieieeee ettt ettt 36
5.1.  Concepte de COOPEIACION ....ccocveeerereeeriieeriieeenieeerireeeseneeeeeeeeenns 36
5.2. La confianca i €l COMPIOMIS ....cceeeveiuureriiieriiieerieeeee e 38
6. La SatiSTACCEO........ccceeiuiiiiiiiiieteete s 41
6.1. Concepte de satisfacCio ......ceevveeiriieircieiiiieieeeeee e 41
6.2. Satisfacci6 economica i psicOlOZICA ..cceevuveeeeereeiiiiiiiniiieeeeeee 41
RESUINL.....cooiiiiiiiiiiii e 43

- ol 6 0% 1 #: X & J 45



© FUOC » PID_00140953 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

(6 L0 Y= ) TR 46

Bibliografia............ccccooiiiiiiiiii e 47



© FUOC « PID_00140953 5 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

Introduccio

Si tenim en compte que un dels aspectes en els quals se centra el marqueting
és els intercanvis entre oferents i demandants, no hi ha dubte que un factor
que ha de ser considerat en distribuci6é comercial és el de les relacions existents

entre les mateixes empreses que conformen un canal de comercialitzaci6.

En aquest modul s’aborda ’estudi de les transaccions entre els membres del
canal, gracies a les quals el producte pot estar finalment a disposicié del con-
sumidor final. Per a aix0, cal que fabricants i distribuidors negociin entre ells
i arribin a acords beneficiosos i duradors sobre les condicions de traspas dels
productes. L'area del marqueting que se centra en l'eficiéncia dels intercanvis
que tenen lloc entre els membres del canal es denomina trade marqueting.

En aquest sentit, la pedra angular que sera objecte d’analisi en aquest modul
és la relaci6 fabricant-distribuidor, tal com es pot apreciar en la figura 1:

Figura 1. Relaci6 fabricant-distribuidor

T

Font: elaboracié propia.

La manera com es duen a terme aquestes negociacions i com queden pacta-
des finalment les condicions de lliurament dels productes, depén de multiples
factors. El poder de negociaci6 de cadascun dels membres del canal té una in-
fluéncia decisiva. Habitualment, el poder acostuma a estar en mans dels dis-
tribuidors minoristes de major grandaria, com passa en el mercat de productes
de gran consum (alimentaci6, neteja de la llar, drogueria i perfumeria), en el

qual els grans distribuidors minoristes tenen el poder.

L'exercici del poder genera tensio6 en la negociaci6 i els conflictes sorgits min-
ven la satisfaccié tant economica com psicologica dels participants. Per tant,
cal aprendre a gestionar eficientment les relacions amb les restants empreses
del canal, coneixer a fons cadascun dels aspectes que es negocien, adoptar
en cada moment l'estratégia més oportuna per a aconseguir la cooperacio de
I’altre membre del canal i maximitzar la rendibilitat dels resultats obtinguts

gracies a la relacié que els uneix.

Cas introductori: El paraiso de las damas

Hem parlat de la importancia dels aspectes que seran analitzats en aquest modul, i
n’és una prova que els conceptes objecte d’analisi apareixen fins i tot reflectits en
grans obres literaries. Com a cas il-lustratiu, a continuaci6 s’exposa un extracte d’'un
llibre d’Emile Zola titulat EI paraiso de las damas (Au bonheur des dames), publicat el
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1883. Resulta summament interessant veure com ha passat el temps, i tanmateix,
la problematica de les relacions fabricant-distribuidor continua tenint les mateixes
claus.

En la novel-la, l'autor planteja, entre altres coses, la pugna entre la tradicid i el progrés
en el comerg detallista. Per a aixo, s'inspira en un fet real i en abundant informaci6
sobre els grans magatzems Le Bon Marché, Le printemps o la Samaritaine, oberts a
Parfs només uns quants anys abans. La descripcié de Zola és brillant i exemplificativa
alhora.

El text que es reprodueix és part d'una conversa en un restaurant, en la qual un
productor de seda mitja (Gaujean) esta negociant amb un petit detallista de sedes
(Robineau) una oferta amb qué aquest podria fer front al gran magatzem El paraiso
de las damas, que esta aconseguint arrabassar la major part de la quota de mercat al
petit comer¢ tradicional.

“—La cosa se pone cada vez mas dificil. Llegan a la factoria de Dumonteuil, se quedan
con la exclusiva de un dibujo y compran de una vez trescientas piezas, exigiendo una
rebaja de cincuenta céntimos por metro, y como pagan al contado, se aprovechan
ademas del descuento del dieciocho por ciento... Muchas veces, Dumonteuil no gana
ni veinte céntimos. Trabaja para mantener en marcha los telares, pues un telar parado
es un telar muerto... En semejantes circunstancias, jcomo quieren ustedes que los
demas sostengamos el pulso, con menos maquinatia y, sobre todo, con los destajistas?

A Robineau, ensimismado, se le olvidaba comer.

—iTrescientas piezas! -murmur6-. Pensar que a mi me entran sudores cuando cojo
doce, y a noventa dias... Pueden marcar la mercancia a un franco, a dos francos me-
nos que nosotros. He calculado que los articulos de su catdlogo, comparados con los
nuestros, tienen un precio inferior de al menos un quince por ciento... Eso es lo que
esta acabando con el pequefio comercio. [...]

—Pero, jpor qué no se ponen de acuerdo todos los fabricantes? —prosiguié Robineau
con vehemencia—. Podrian imponerles su propia ley en lugar de someterse.

Gaujean, que habia pedido otra racién de cordero, masticaba calmosamente.

—iAh, por qué, por quél... Los telares no pueden estar parados, ya se lo he dicho. Cu-
ando se tienen factorias muy repartidas, en los alrededores de Lyon, en Gard, en Ise-
re, no se puede detener la produccioén ni un solo dia sin padecer enormes pérdidas...
Nosotros, que a veces empleamos destajistas con quince o veinte telares, podemos
controlar mejor la produccion, en lo tocante a las existencias; pero a los grandes ma-
nufactureros no les queda mas remedio que dar salida continuamente a las mercan-
cias y tener dénde colocar todo lo que puedan, y lo mas rdpidamente posible... Y
por eso los grandes almacenes los tienen de rodillas. Conozco yo a tres o cuatro que
se pelean por sus encargos, que estan dispuestos incluso a perder dinero con tal de
conseguirlos. Y se resarcen con casas modestas, como ésta. Asi es, existen gracias a
ellos, pero ganan gracias a usted... {S6lo Dios sabe como acabara esta crisis!”

E. Zola (1999). El paraiso de las damas (pag. 293-294). Barcelona: Alba Editorial.

Una vegada llegit aquest text, ens podem plantejar diverses preguntes (els ra-
onaments que fem en contestar-les ens serviran per a encarrilar els conceptes

que abordarem en aquest modul):

1) Quina és la configuraci6 de forces o la relacié de poders que queda reflectida

en les negociacions entre fabricants i distribuidors?

El text posa de manifest dos tipus de relacions fabricant-distribuidor: d'una
banda, hi ha la relaci6é dels fabricants téxtils amb els grans magatzems, i de
l'altra, tenim la relacié d’aquests fabricants amb els petits comercos. En el pri-



© FUOC « PID_00140953 7 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

mer tipus de relacid, el poder es troba clarament a les mans dels grans magat-
zems, mentre que en el segon tipus, son els fabricants els que dominen la re-

lacio.

2) Quins so6n els factors de dependencia de cada part respecte a l'altra?

La dependeéncia dels fabricants respecte als grans magatzems es deu principal-
ment a la necessitat de vendre la producci6 efectuada. Els manufacturers no
es poden permetre infrautilitzar la seva capacitat productiva, assumirien uns
costos fixos excessius i obtindrien marges negatius. La principal font de poder
del gran magatzem és, per tant, el seu fort potencial de compra. A més, dis-
posen d’alts nivells de liquiditat gracies als quals poden comprar al comptat i
aconseguir descomptes per pagament immediat.

Respecte a la relacio dels fabricants textils amb el petit comerg, la dependéncia
d’aquest ultim es deu a la seva feble capacitat de compra i a la necessitat de
recorrer al primer per a proveir-se de productes i tirar endavant el seu petit
negoci. A més, el petit comer¢ no disposa de prou capacitat financera i ha
d’ajornar pagaments, de manera que s’exposa a més riscos com canvis de tipus

d’intereés, etc.

3) Quin és el resultat d’aquestes relacions de poder i dependencia?

La conseqiiencia immediata és l0gicament que la part débil en cada cas es veu
obligada a acceptar condicions moltes vegades abusives imposades per la part
poderosa. Els fabricants han de vendre fins i tot “a pérdua” o per sota de cost
per a no patir un daltabaix encara més gran, i compensen aquests resultats
negatius amb el sobrepreu que carreguen al petit comer¢, que ha d’acceptar
aquest preu per la seva condici6 de debilitat. D’aqui la frase “existeixen gracies
a ells, perd guanyen gracies a voste”.

4) Com afecta la situaci6 descrita la competéncia existent en el sector detallis-
ta?

Evidentment, hi ha un greuge comparatiu en la manera com els fabricants
tracten els grans magatzems i el petit comerg. Pero les relacions de poder exis-
tents aixi ho imposen. D’aquesta manera, el petit comerg té dificultats serioses
per a competir amb els grans magatzems, ja que aquests tltims han aconseguit
pactes beneficiosos i podran vendre els productes textils a preus i en condici-

ons més competitius.

La conseqiiéncia altima pot ser la tendéncia a la desaparicié de petits comer-
cos i I'expansi6 de grups comercials cada vegada més grans i amb més poder,
la qual cosa, a la llarga, es pot tornar totalment en contra dels mateixos fabri-

cants.
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Objectius

En aquest sentit, una analisi rigorosa de les relacions fabricant-distribuidor
implica perseguir els objectius seglients en aquest modul:

1. Conéixer el tipus de relacions interorganitzacionals que hi ha en un canal
de distribuci6.

2. Comprendre la importancia del trade marqueting i de la seva aplicacio.

3. Aprofundir en els conceptes de poder i dependeéncia en una relacio.

4. Identificar les fonts o bases sobre les quals se sosté el poder de negociacié
d'una de les parts.

5. Enumerar els aspectes que son tractats en una negociacio.

6. Distingir les diferents maneres d’exercici del poder, i les diferents estrate-

gies d’influéncia que poden ser aplicades.

7. Coneixer els mecanismes apropiats per a gestionar correctament els con-
flictes en la negociacio i potenciar les accions de cooperacié més conveni-
ents en la relacio.

8. Analitzar com aconseguir relacions de confianca, estables i beneficioses
a llarg termini, que maximitzin la satisfacci6 economica i psicologica de
I’empresa, com a membre del canal de distribucié.
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1. Marc general de les relacions en els canals de
distribucio

Abans d’entrar de ple en la qliesti6 objecte d’estudi, és aconsellable exposar
un marc general de totes les relacions que tenen lloc als canals de distribucio.
D’aquesta manera, ens ubicarem i tindrem una idea clara dels conceptes que
seran analitzats al llarg de I’exposici6. Per a aix0, ens basarem en un dels mo-
dels més coneguts desenvolupat per dos autors, Stern i Reve, el 1980 (que de-
riva de I'’enfocament d’economia politica que Zald va aplicar el 1970 a 'estudi
de les organitzacions) i que rep el nom de model d’economia politica.

Figura 2. Model d’economia politica

Sistema intern Sistema extern
Canal de distribucid Entorn del canal
Econoria interna Economia externa
Palitica interna >< Paolitica externa
+—>

Font: Stern i Reve (1980).

Basicament, aquest model es divideix en dos grans sistemes: I'intern i I'extern.

1.1. El sistema intern

El sistema intern és el canal de distribuci6 en si mateix, format pels
mateixos membres del canal (majoristes, detallistes, agents, etc.), i per
les relacions que els uneixen. Aquestes relacions poden tenir tant un
caracter economic com politic.

Es consideren relacions economiques quan tenen lloc transaccions moneta-
ries al llarg del canal, és a dir, el pagament que fan els detallistes als fabricants
o als majoristes per la compra dels productes, o des de l’altre punt de vista, el
cobrament efectuat per aquests dos altims agents.

En canvi, seran relacions de caire politic quan alguna de les parts de la ne-
gociacio ocupi una determinada posicié de poder davant l'altra, per exemple,
el poder que té un fabricant d'una marca important davant un petit detallista
0, al contrari, el que té una gran cadena de supermercats quan negocia amb
un fabricant desconegut. El conflicte al qual pot donar lloc aquest poder o,
si escau, la cooperacié que també pot caracteritzar la relacio, sén logicament

altres components politics d’aquest sistema.

Referencia bibliografica

Zald, M. N. (1970). «Politi-
cal Economy: A Framework
for Comparative Analysis».
Power in Organizations (pag.
221-261). Nashville: Vander-
bilt University Press.
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Sens dubte, els subsistemes economic i politic dins del sistema intern es troben
estretament relacionats entre ells, ja que el poder de negociacié i la manera
com se solucionen els conflictes afecten directament els resultats economics
de les transaccions que es produeixen al canal, i també és evident que el flux
economic té conseqiieéncies directes en els aspectes politics que configuren els
intercanvis entre productors i distribuidors.

Al llarg de les tltimes decades, 'aparici6 i la proliferacié de diversos sistemes
de tecnologies de la informacio i la comunicacio, entre els quals destaca in-
ternet, ha afavorit el desenvolupament d’alguns canvis en el paper que tenen
alguns membres i en les relacions que s’estableixen entre ells, entre d’altres.
Per exemple, la irrupcié d'una nova tecnologia en el sistema intern ha pogut
suposar la perdua del poder de negociaci6 que tenien uns membres enfront
d'uns altres.

Ens aturarem en aquest sistema intern i, per tant, sera objecte d’estudi en

aquest modul.

1.2. Elsistema extern

El sistema extern és I’entorn del canal de distribucié. Es format per tots
els factors exogens que incideixen en l’activitat dels membres del canal.

Igual que en el cas del sistema intern, podem parlar d’'un entorn economic,
com, per exemple, la conjuntura inflacionista d'una zona determinada i la
seva repercussio en 'activitat del canal en aquesta zona, i també podem parlar
d'un entorn politic, com aquell format per la normativa legal que estableix
unes certes restriccions a I’exercici del comer¢ (com és el cas de la distribuci6

de productes farmaceutics o la venda de 1’alcohol i del tabac).

També en aquest cas, els subsistemes economic i politic logicament interactu-
en entre ells, ja que les forces politiques incideixen en els indicadors econo-
mics de I’entorn i, sens dubte, aquests Gltims provoquen canvis en els esdeve-
niments politics (canvis de normativa, etc.).

El més important des del punt de vista de la distribucié comercial és que aquest
sistema extern, és a dir, I'entorn en general, influeix en 1'esdevenir i el rumb
que pren l'activitat del canal de distribuci6. En aquest sentit, els membres del
canal es veuen afectats per les forces externes i adapten el seu comportament
segons interpretin que els poden afectar les tendéncies de ’entorn.
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En qualsevol cas, convé aclarir que aquesta influéncia és bidireccional en el
sentit que les accions dels membres del canal moltes vegades tenen prou capa-
citat per a provocar canvis en l'entorn (efectes més o menys inflacionistes,
canvis culturals en els habits de consum, promocié de lleis que evitin abusos
de posici6é dominant en el sector de la distribucio, etc.).
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2. El trade marqueting

Els fabricants poden fer arribar els seus productes als consumidors finals, bé
directament, per mitja d’internet, correu, telefon, o bé de forma indirecta, per
distribuidors majoristes, distribuidors minoristes i altres agents (alguns d’ells
poden estar operant no només en 1’ambit fisic, sin6é també a internet, per
exemple). En el darrer cas, en el qual els fabricants desitgin utilitzar interme-
diaris, disposen basicament de dues alternatives: estratégies d’aspiraci6 (o de
tipus pull en terminologia anglosaxona), i estrategies de pressié o embranzi-
da (o de tipus push en terminologia anglosaxona).

2.1. Concepte d’estrategia d’aspiracio (de tipus pull)

Una estrategia d’aspiracié o de tipus pull consisteix a promocionar
intensament el producte entre els consumidors finals mitjancant grans
campanyes de comunicaci6 dirigides al mercat final (com a publicitat
en mitjans massius a la qual estan exposats els consumidors), de tal ma-
nera que s’aconsegueix crear una imatge de marca important en aquest

mercat.

Els fabricants duen a terme l'estrategia d’aspiracié o de tipus pull mitjancant
I"as de publicitat, promoci6 de vendes i altres formes de comunicaci6, per a
persuadir els consumidors finals perque demanin el producte dels seus inter-
mediaris, i indueixen d’aquesta manera al fet que els intermediaris ho dema-
nin. Aquest tipus d’estrategia és particularment adequada en algunes situaci-
ons, per exemple, quan hi ha una lleialtat i un compromis elevats en la ca-
tegoria, i quan els consumidors perceben clarament les diferéncies entre les
marques i les trien abans de visitar I’establiment.

El gran valor que concedeixen els consumidors a aquesta marca fa que la de- L'estrategia pull

manin als intermediaris (distribuidors) i, d’aquesta manera, els distribuidors

. . , . L’estratégia d’aspiraci6 o de ti-
estan summament interessats a disposar d’aquesta marca als seus establiments, pus pull implica fer un esforc
publicitari important en crea-
ci6 de valor de marca de ca-
ra al mercat final de consumi-
dors.

per la qual cosa la demanaran al fabricant o al productor corresponent.

Aquesta estrategia d’aspiracié quedaria llavors resumida de la manera segilient:
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Figura 3. Estrategia d’aspiracié o de tipus pull

1t

Distribuidar
Font: elaboraci6 propia.

Fanta i I'estrategia d’aspiracio

Un exemple de la utilitzacié d’aquesta estrategia la trobem en la marca de begudes
Fanta. Aquesta empresa realitza importants campanyes de publicitat de forma perio-
dica en mitjans massius (televisid, xarxes socials), dirigits fonamentalment a un am- 5 o= -
pli pablic juvenil (des d’adolescents fins a grups d’edats de més de trenta anys). Com- Font: https://www.fanta.es/es/home/
binant la publicitat amb diverses campanyes de promoci6 de vendes (concursos, sor-

teigs, etc.) i les relacions publiques sén capacos de generar un elevat valor de marca

entre els consumidors finals, per la qual cosa els distribuidors acostumen a desitjar

portar aquesta marca entre el seu assortiment. Aquestes accions facilitaran i agilitaran

en gran manera els processos de negociacié amb els distribuidors i, fins i tot, perme-

tran als gestors de la marca exigir determinades condicions als distribuidors.

En qualsevol cas, cal tenir en compte que l'estrategia d’aspiracio i la de pressio,
que veurem a continuacid, no sén incompatibles o excloents; de fet, haurien
de ser fins i tot complementaries. L'explicaci6é de l'altra estrategia permetra
entendre aquest fet.

2.2. Concepte d’estratégia de pressio (de tipus push)

En l'estratégia de pressio (o de tipus push), els fabricants parteixen
de la idea fonamental que el seu client immediat no és el consumidor
final, sin6 que en realitat és el mateix distribuidor o intermediari, i per
tant, només s’aconseguira arribar al consumidor final si s’aconsegueix

vendre previament el producte al distribuidor.

Per a aix0, cal promocionar eficientment el producte al distribuidor, perque

una vegada 'hagi adquirit, el vengui finalment amb eéxit al consumidor final.

Per aixo0, rep el nom de pressid, perque en realitat es tracta d’“anar impulsant”
cap endavant al canal la venda del producte. En la figura 4 es pot apreciar
visualment el significat d’aquesta estrategia.


https://www.fanta.es/es/home/
https://www.fanta.es/es/home/
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Figura 4. Estrategia de pressié o de tipus push

Distribuidor

Font: elaboraci6 propia.

Un exemple d’estrategia de pressio

Les preocupacions creixents dels consumidors relacionades amb la salut i I’ecologia
porten multiples fabricants de productes d’alimentacié a desenvolupar nombroses
innovacions en productes vegetarians i ecologics. Per a convencer les grans superficies
minoristes perque distribueixin els seus productes, com ara Carrefour o Alcampo,
habitualment utilitzen estrategies d’embranzida o pressié perqué posin a la venda
la seva marca. Per a aconseguir-ho, poden oferir promocions en el canal, com ara
descomptes per volum, assumir els costos de reposicié dels productes als lineals, etc.

Com hem dit, no hem d’oblidar que ambdues estratégies no sén incompati-
bles. N'ha de predominar una sobre 1'altra, segons la posici6 competitiva en
la qual ens trobem, pero aixo no vol dir que s’hagi de prescindir totalment
de l'altra.

2.3. Concepte de trade marqueting

La importancia creixent del frade marqueting, que es podria traduir per ‘mar-
queting al canal’, es deu en gran part a 'augment dels nivells de concentracio
que s’esta produint en el sector de la distribuci6 comercial. Aquest ha passat
de ser un sector basicament atomitzat, format per petites empreses familiars,
a ser dominat per uns quants grans grups de distribucio, en molts casos de
capital estranger.

Aquest canvi ha provocat que els fabricants hagin tingut cada vegada dificul-
tats més grans per a col-locar els seus productes en bones condicions en el
mercat final, de manera que s’han vist obligats a concedir més atenci6 a la

filosofia tipus push de promocié del producte al llarg del canal.

En aquest context, el fabricant ha d’afavorir els intercanvis amb els distribu-
idors minoristes, que son els seus clients més immediats, i mirar d'oferir-los
una serie d’incentius (per exemple, promocions i descomptes) perqué donin
un suport especial al seu producte (AMA, 2017).

En aquest sentit, el fabricant ha de ser habil en la negociacié amb els distri-
buidors i ha d’intentar arribar a acords beneficiosos per a ambdues parts, que
garanteixin una estabilitat en la relaci6 (Labajo, 2007; Labajo i Cuesta, 2004).

Per a I’estabilitat de la relacié

El rendiment global del canal millorara si s’apliquen correctament els principis del mar-
queting relacional. Aquest tipus de marqueting pretén, de forma conscient, desenvolupar

Referéncia bibliografica

Vegeu «Las grandes marcas
apuestan por productos salu-
dables y ecolégicos» a: http://
www.lavanguardia.com/
vivo/ecolo-
gia/20160411/401028986727/
marcas-productos-ecologi-
cos-salud-clientes.html

Compatibilitat
d’estrategies

En aquest sentit, el petit fabri-
cant de qui acabem de par-
lar a “Un exemple d’estrateégia
de pressié” ha de tractar de
crear valor al mercat final mit-
jangant campanyes de comu-
nicacié, sempre en la mesura
de les seves possibilitats. | Co-
ca-Cola, en |'exemple anterior,
s’ha d'esforcar també per pro-
mocionar eficientment els seus
productes al canal.

L'estrategia push

L’estratégia de pressié o de ti-
pus push pertany o és inclosa
dins del trade marqueting, que
dltimament esta rebent una
gran atenci6.

Lectures

complementraries

Podeu ampliar la informaci6
sobre com es pot aplicar un

trade marqueting de manera
eficient a les obres segtients:

J. Domenech (2000). Trade
marketing, Madrid: Esic Edito-
rial.

C. Hermoso (2006). “Trade
Marketing: Una herramien-
ta para vender mejor”. Dis-
tribucion Actualidad, nam.
365-366, pag. 20-22.
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i gestionar relacions a llarg termini i de confianca amb els distribuidors i amb tots els

membres del canal, aixi com amb d’altres agents que estiguin en l'entorn de referéncia

(AMA, 2017).
En els apartats seglients veurem els aspectes fonamentals del poder en les re-
lacions interorganitzacionals del canal. Explicarem com l’exercici de poder
genera conflictes que van en detriment de la satisfacci6 en la relaci6 i veu-
rem que la clau de I'exit resideix a saber passar eficacment del conflicte a la
col-laboracio, és a dir, aconseguir reconduir d'una manera apropiada els desa-
cords, provocats per interessos o objectius aparentment contraposats, en una

cooperacié profitosa que beneficii finalment ambdues parts de la negociacio.

El trade marqueting consisteix precisament a posar en marxa els mecanismes
adequats que permetin assolir aquesta finalitat. L'explicacié del seu procés
n’oferira les claus del funcionament. A tall de resum, a continuacié exposem

un esquema del procés de trade marqueting.

Figura 5. El procés de trade marqueting

Analisi de les relacions de poderi dependéncia
entre els membres del canal (bases del poder)

l

Flanificacid de les estratégies d'influéncia
per mitja dels cormponents de la negociacia

l

Estudi dels conflictes
gue tenen lloc en la relacid

l

Reconduir el conflicte cap a una fructifera cooperacid
per mitja de la confianga i el compromis

l

Assolir nivells elevats de
satisfaccid tant econdmica com psicoldgica

Font: elaboracié propia.

Tal com hem anticipat, el desenvolupament del modul permetra comprendre

cadascuna d’aquestes fases i tenir-ne un coneixement detallat.

Referéncia bibliografica

M. V. Labajo (2007). Trade
marketing: la gestion eficiente
de las relaciones entre fabrican-
te y distribuidor. Madrid: Pira-
mide.

M. V. Labajo; P. Cuesta
(2004). “El trade marketing
desde el punto de vista del
fabricante”. Distribucion y
Consumo (ntm. 77, pag.
38-52).




© FUOC « PID_00140953 16 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

3. El poder

“Qualsevol poder, si no es basa en la uni6, és feble.”
Jean de la Fontaine (1621-1695)

Tots tenim una idea més o menys clara del que és el poder, encara que en
realitat hi ha moltes maneres de conceptualitzar-lo, ja que té lloc en diversos
contextos (relacions humanes, organitzacionals, de paisos, etc.).

3.1. Concepte de poder

En general, s’entén per poder aquella capacitat que té alga per a con-
trolar les decisions o el comportament d'un altre o per a influir-hi.

Si apliquem el concepte a un canal de distribucio, es pot veure clarament que
en les transaccions que es produeixen entre els membres del canal, hi ha relaci-
ons de poder. En aquest cas, la jerarquia establerta no procedeix de l'existéncia
d'unes normes predissenyades per al funcionament del canal, sin6é que les ma-
teixes lleis del mercat fixen les condicions d’intercanvi, i concedeixen més o

menys poder a cadascuna de les parts.

El poder d’Alcampo i Nestlé (I)

Una cadena d’hipermercats com Alcampo tindra més poder que els fabricants de mar-
ques d’alimentacié amb els quals negocii, fins i tot encara que es tracti de fabricants
de marques capdavanteres de gran prestigi com ara Nestlé, la qual cosa permetra al
distribuidor arribar a imposar unes determinades pautes en les relacions comercials.

Quan parlem de pautes i condicions de negociacio, ens estem referint als di-
ferents aspectes que es negocien en les relacions fabricant-distribuidor, com
poden ser el preu de transaccid, I'ajornament de pagament que sol concedir el
fabricant al distribuidor, 1’espai que assignara el distribuidor en el seu lineal al
fabricant, el financament de les accions de promoci6 a ’establiment comer-

cial, etc.

Convé anticipar que el poder en els canals de distribucié quedara reflectit en
cadascun d’aquests aspectes. Més endavant, entrarem detalladament en la ne-

gociacio i els analitzarem tots amb profunditat.

Lectura complementaria

Un expert en l’ambit del po-
der, Dahl (1957), sostenia
que el poder representa la
capacitat d'un individu o
d’una instituci6 per a forcar
un altre agent a adoptar un
comportament que aquest
agent no hauria escollit vo-
luntariament... I efectiva-
ment, el poder es manifesta
fonamentalment quan alga
ens obliga a fer alguna cosa
en contra de la nostra volun-
tat.

R. Dahl (1957). “The concept
of power”. Behavioral Science,
nam. 2, pag. 201-215.
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El poder d’Alcampo i Nestlé (II)

Per a il-lustrar aquests continguts, convé aprofundir en I’exemple anterior de la rela-
ci6 comercial entre I’hipermercat Alcampo i el fabricant de productes d’alimentaci6
Nestlé. El fabricant Nestlé ofereix un ampli assortiment de categories de productes,
entre els quals hi ha aigiies minerals, alimentaci6 infantil, alimentaci6 de mascotes,
gelats i cafes. L'objectiu d’aquest fabricant és oferir la maxima cobertura possible del
mercat; per aixo li resulta de gran interes comercialitzar els seus productes en grans
superficies com Alcampo. Ara bé, a causa del poder d’aquest distribuidor, és possi-
ble que Alcampo no es vegi obligat a complir les condicions de venda marcades per
Nestlé (sobretot aquelles que podrien perjudicar-lo). El poder d’Alcampo sera major
com més petits i desconeguts siguin els fabricants de productes d’alimentaci6. Ara
bé, també per al fabricant Nestlé el poder de negociaci6 que tindra en les seves relaci-
ons comercials sera major com menor sigui la dimensié del distribuidor. Si en lloc de
negociar amb Alcampo negocia amb una botiga tradicional de barri, podra imposar
certes condicions, com ara exigir la col-locaci6 de les seves marques en determinats
lineals de l’establiment, o bé fixar uns preus d’adquisicié més elevats.

3.2. La dependeéncia

No hi ha dubte que el poder que té una organitzacié sobre una altra té com a
contrapartida la dependéncia de la segona respecte a la primera.

La dependencia que té una organitzaci6 respecte a una altra es basa en
la necessitat que té la primera de basar-se en els recursos proporcionats

per la segona per a aconseguir els seus objectius.

La dependéncia als canals de distribucio

Posem un cas real aplicat als canals de distribuci6, suposem que regentem un estanc.
En aquest cas, tindrem un grau de dependéncia practicament total amb Altadis, que
ocupa gairebé una posicié de monopoli en el mercat del tabac. Si Altadis deixés de
subministrar-nos tabac, no tindriem productes per a oferir i la nostra activitat seria
inexistent. El motiu de la dependéncia en aquest cas és evident.

Perd no cal recérrer a mercats monopolistes per a trobar casos de dependéncia. Si
tenim una botiga de rellotges de luxe i Rolex o Cartier decidissin deixar de subminis-
trar-nos les seves marques, segurament tindriem seriosos problemes de competitivitat
en el segment de mercat de rellotges d’alta gamma en el qual estariem posicionats.

O si som comerciants de microprocessadors per a ordinadors, les nostres vendes de-
pendran en gran manera de marques com Intel o AMD, que dominen practicament
aquest mercat. Els clients demanaran fonamentalment aquestes marques, i si no les
tenim, els nostres beneficis es veuran seriosament afectats.

Hem posat exemples de dependeéncia del distribuidor respecte al fabricant,
pero també pot dependre el segon del primer. De fet, en molts productes de
gran consum, com gran part dels aliments no peribles, els productors efectuen
la major part de les vendes pel canal de les grans superficies (hipermercats
i supermercats), per la qual cosa no poden prescindir d’aquests canals si no

volen veure disminuit substancialment el seu volum de negoci.
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En qualsevol cas, sempre s’ha de tenir present que un canal de distribucio, per
definicio, és compost per organitzacions interdependents i, per tant, sempre
hi haura un cert grau de dependéncia mutua; I'important en la configuracio
de la relaci6 és “qui depén en major mesura de qui”.

I també convé assenyalar que estem parlant de situacions no totalment objec-
tives, siné tal com soén percebudes pels membres del canal. Per aixo, és impor-
tant la comunicaci6 a ’hora d’aconseguir transmetre com de valuosos son els

nostres recursos.

3.3. Fonts de poder o motius de dependeéncia

Una vegada hem aprofundit prou en els conceptes de poder i dependencia, ens
interessa coneixer en major mesura les bases sobre les quals s’assenta el poder,
o el que és el mateix, les raons que provoquen la dependéncia d'una de les
parts respecte a 'altra. Estariem contestant llavors d'una manera concreta que
és el que fa que alga tingui poder sobre un altre. Aquestes causes reben el nom
de fonts de poder o motius de dependéncia.

Figura 6. Les fonts de poder o motius de dependéncia

Motius de dependéncia

o fonis de poder

Yolum de vendes
i beneficis

Mre. d'alternatives
disponibles

Referencia —_— Poder

Legitimitat

Font: elaboraci6 propia.

1) Volum de vendes i beneficis
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En els exemples que hem vist anteriorment ha quedat forca clar un dels motius
de dependeéncia fonamentals: les vendes o beneficis assolits mitjancant una
altra organitzacio.

I és que les vendes o els beneficis que s’aconsegueixen per mitja d'una altra
organitzaci6 fan que se’'n depengui, i encara més com més gran sigui aquest
volum de vendes o beneficis.

El distribuidor de rellotges de luxe i el de microprocessadors depenen en gran
manera de fabricants com ara Rolex o Cartier en el primer cas, i com ara Intel o
AMD en el segon, perque saben que gracies a ells aconsegueixen bons resultats

empresarials.

I el productor d’aliments no peribles acostuma a dependre molt de les grans

Enlla¢ recomanat

cadenes d’hipermercats i supermercats, perqué aconsegueix la major part de la
Vegeu «Grup Siro. Alianza es-
tratégica con Mercadona» a:
jor si canalitza part de la produccié amb la marca d’un dels distribuidors amb | http://www.gruposiro.com/
es/cultivamos-futuro/clien-
que negocia. Per exemple, la dependencia del grup Siro respecte de Mercadona tes/alianza-estrategica-con-

mercadona

facturacio per mitja d’aquests formats comercials. Aquesta dependeéncia és ma-

és molt elevada, perque actualment canalitza la major part de la producci6 de

pa de motlle, galetes, brioixeria, pasta i cereals mitjancant Mercadona.

Per tant, ja tenim definit un primer motiu de dependéncia. Cal tenir en comp-
te que els bons resultats que s’obtenen gracies a 1’altra part es deuen al fet que
aquesta Gltima té una serie d’actius valuosos, com una tecnologia desenvolu-

pada, uns costos competitius, etc.

2) Nombre d’alternatives disponibles

“La independeéncia sempre va ser el meu desig, la dependéncia sempre va ser el meu
desti.”
Paul Verlaine (1844-1896)

Un altre aspecte que cal considerar és el nombre d’alternatives de que disposa
un membre del canal per a substituir aquell del qual depén. Logicament, com
més gran sigui aquest nombre d’empreses a qué pot recérrer un membre del
canal per a fer una funcié determinada, més petita sera la dependeéncia que
tingui aquest membre del canal respecte a I’empresa que duu a terme en aquest

moment aquesta funcio.
En aquest sentit, es pot afirmar que la botiga de rellotges de luxe o el comer-
ciant de microprocessadors no dependrien tant de les marques assenyalades si

disposessin d’altres alternatives igualment valorades pels clients.

La falta d’alternatives, per tant, €s la que propicia o genera, en gran manera,
la dependencia.

3) Referencia
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Una altra de les bases del poder és la denominada referencia. La font de po-
der de referéncia es refereix al desig o necessitat que té el membre més de-
bil d’identificar-se amb el membre poderds. La identificacié és el sentiment
d'unitat que el membre més feble té cap a I’empresa més forta, o el desig que
hi hagi aquesta unitat.

El poder de referéncia es produeix en molts canals, per exemple, quan els dis-
tribuidors minoristes comercialitzen determinades marques de prestigi, com
ara Tommy Hilfiger, Gant i Ralph Lauren en el sector textil; o quan els fabri-
cants de certs productes s’enorgulleixen que els seus productes es venguin a
El Corte Inglés.

En d’altres paraules, si Foster’s Hollywood dirigeix un grup al qual sembla
beneficios pertanyer, possiblement diversos distribuidors del mateix sector

s’esforcaran per a entrar i mantenir-se en aquest grup.

De fet, la franquicia és un exemple tipic de poder de referéncia, per mitja del Vegeu també

qual el franquiciador pot exigir una serie de requisits al franquiciat.
En el modul “El comerg deta-
llista” s’aprofundeix en les ca-

4) Informacio racteristiques de la franquicia.

Una altra de les fonts de poder més importants avui en dia és la informacio.
No hi ha dubte que en entorns rapidament canviants i altament competitius,

la informaci6 representa un valor fonamental.

Si una empresa té informaci6 rellevant per a una altra, aquesta ultima tindra
un gran interes per aconseguir-la i estara disposada fins i tot a acceptar una
certa influéncia de I'empresa que disposa de la informacio.

Gran part del poder que tenen molts dels grans distribuidors es deu a la possi-
bilitat de recollir informaci6 directa del mercat final, ja que tenen un contacte
immediat amb els consumidors i tenen un gran nombre de clients. Aixo els
permet crear bases de dades summament riques en informacio, a partir de les

quals obtenen perfils de consumidors i habits de consum.

Per aquest motiu Alcampo pot oferir aquesta informacié a molts fabricants
perque s’adaptin adequadament a les seves estratégies empresarials amb la fi-
nalitat de fer front a 'evoluci6 que segueix el mercat final.

Cal tenir en compte que la informacio procedeix en molts casos d'una major
experiencia o del desenvolupament d’una serie d’habilitats. Les empreses que
aconsegueixen aquestes qualitats estan en una posicié idonia per a proporci-

onar informacio i assessorar eficientment altres empreses del canal.

5) Legitimitat


https://fostershollywood.es/
http://www.alcampo.es/
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Finalment, no hem d’oblidar que la legitimitat constitueix una altra base de
poder important. En aquest cas, el poder legitim —també denominat autoritat—
existeix perque hi ha relacions de jerarquia i autoritat, com, per exemple, les
que son propies dels canals integrats.

Una sucursal bancaria haura de seguir els dictats de la matriu o central del
banc, ja que pertany a aquesta corporacié bancaria i es troba en un rang jerar-
quic inferior.

Figura 7

o S Emnneom el
O si una institucié com la Comissié Nacional dels Mercats i la Competeéncia
(antigament, Tribunal de Defensa de la Competencia) exigeix a algun membre
del canal el compliment d'una norma determinada, aquest membre no tindra
més remei que acatar la decisié de la Comissié. En aquest cas, apareix nova-

ment la font de poder de legitimitat o legal.

Figura 8

Novedodes Resultados proceso
selectivo 22 plazas
CNMC

0 e 3557

El banco que

POR TRABAJAR
eligen las

EN 127 empresas

PAISES CON =
89 bivisas

POR SER EL BANCO

peL 44,9 % oe

Feumacor de s fre e
Crergia pe s Gue e extableces kot mecanamos de concurss el srocme
et S (onaKa%o
adane twicdn de h de
dcemyeieliibces
AN, 00 euder 33 slasas

Leasing

LAS EMPRESAS

" ) El banco que eligen las empresas Alquile los bienes
Simutatordela actorsde a colabos necesarios para su
. negocio

Font: https://www.cnmc.es/; https://www.caixabank.es/empresa/home/empresas_es.html


https://www.paxinasgalegas.es/la-caixa-caixabank-135941em.html
https://www.paxinasgalegas.es/la-caixa-caixabank-135941em.html
https://www.cnmc.es/
https://www.cnmc.es/
https://www.caixabank.es/empresa/home/empresas_es.html

© FUOC « PID_00140953 22 Les relacions internes al canal de distribucié. El trade marqueting

3.4. Estrategies d’influéncia

Fins ara hem parlat del poder i de les seves bases. No obstant aix0, és important
establir una distincié important entre tenir poder i fer-ne s o exercir-lo, ja
que no sempre s’exerceix tot el poder que es té.

Quan parlem de disposicioé o tinenca de poder, ens estem referint a la “capacitat po-
tencial per a influir en algi”, mentre que el poder exercit es refereix als “instruments
d’influéncia que realment sén utilitzats i posats en practica per a influir d'una manera
patent en algt i mitjancant els quals es manifesta veritablement el poder”.

A continuaci6, ens endinsem en les denominades estrategies d’influencia.

Les estrategies d’influéncia indiquen les diferents maneres com el po-
der pot ser exercit. Basicament, es pot dir que hi ha dues grans formes
d’exercir influéncia: una d’elles consisteix a fer-ho d’'una manera coer-

citiva, és a dir, mitjancant castig, i 'altra, en forma de recompensa.

3.4.1. Estrategies de recompensa

Es parla d’estrategies de recompensa quan 'empresa que té poder ofe-
reix un determinat premi o benefici a I'empresa més feble si aquesta

altima accedeix a complir certes peticions de I’empresa poderosa.

Estrategies de recompensa

Per exemple, Coca Cola pot aconseguir que un distribuidor minorista li concedeixi
un espai major al lineal del punt de venda a canvi d’oferir-li un descompte sobre el
preu de la llauna de Coca Cola o del paquet, o financant-li una remodelaci6 de les
instal-lacions de la botiga.

Una manera habitual de recompensa és la concessio de drets d’exclusivitat.

Drets d’exclusivitat

Sony pot influir en moltes de les decisions d'una botiga d’aparells de so, concedint-li a
canvi I’exclusiva de la venda dels productes Sony en una determinada area comercial.

I des d'un altre punt de vista, una cafeteria pot obtenir certs avantatges de Coca Cola
si, com a contraprestacio, la citada cafeteria es compromet a no vendre altres marques
de refrescs de cola al seu establiment. Aquest tipus d’acords d’exclusivitat sén molt
freqiients. De fet, és d’aquesta manera com Coca Cola aconsegueix la major quota
del mercat de refrescs de cola.

Referéncia bibliografica

G. L. Frazier; R. C. Rody
(1991, gener). “The use of
influence strategies in inter-
firm relationships in indus-
trial product channels”. Jour-
nal of Marketing, vol. 55, pag.
52-69.
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3.4.2. Estratégies d’influéncia coercitiva

Per la seva part, les estrategies d’influéncia coercitives consisteixen a
castigar o penalitzar I'empresa que no segueix els dictats marcats per
I’empresa “poderosa”. Aquesta estratégia comenga amb una amenaga,
que es pot fer o no fer realitat, segons el comportament que adopti el
potencial influenciat.

Estrategies d’influéncia coercitives

Danone pot amenagcar un distribuidor d’interrompre el subministrament de produc-
tes si aquest no li concedeix prou espai al lineal de frescs, o pot concedir uns preus
barats a un distribuidor de la competéncia situat a les rodalies.

Fa uns anys, Pascual va tenir un seriés problema amb la cadena d’hipermercats Al-
campo perque aquesta ultima volia oferir descomptes en el preu de la llet Pascual.

Aquest productor de llet té un posicionament sobradament conegut de preu ele-
vat com a indicador de qualitat i, per tant, la pretensié d’Alcampo tirava per terra
I'estratégia de marqueting del grup lleter.

L'enfrontament va arribar a una tensié elevada i en un determinat moment, Alcampo
va amenagcar Pascual de retirar la marca de la cadena d’hipermercats, i no només la
llet, sin6 també la resta de productes lactics (iogurts, formatges, etc.).

Evidentment, Pascual no podia permetre’s aquest luxe, i finalment va arribar a un
acord no del tot perjudicial amb Alcampo.

Aquest exemple és un bon exponent de 1’elevat poder de negociacié que tenen avui
dia molts dels grans grups minoristes.

Font: http://www.lechepascual.es/

3.5. El poder en la negociacid

L'explicaci6 de les estrategies d’influéncia posa de manifest la importancia dels
diferents aspectes que sén objecte de negociacio en les relacions fabricant-dis-
tribuidor, ja que és en aquests aspectes en els quals finalment queda materia-
litzat el poder que una de les parts exerceix sobre l'altra, ja sigui d'una manera

coercitiva o com a recompensa.


https://www.alimentasonrisas.es/es
http://www.lechepascual.es/
http://www.alcampo.es/
http://www.lechepascual.es/
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Qui exerceix poder pretén aconseguir determinats avantatges en certs aspec-
tes de la negociacio i, per a aix0, amenaca de castigar o promet premiar la
part debil depenent del comportament que adopti. Al seu torn, el castig o la
recompensa se solen referir a aspectes de la negociacié. Només en el cas de
castig més extrem, la suspensio de la relacid, no es tracta d’un aspecte concret,
sin6 de la negociaci6 en el seu conjunt.

En conseqiiéncia, resulta necessari coneixer a fons la negociacié entre fabri-
cants i distribuidors. Aixo ens donara les claus de la manera com el poder ad-
quireix una forma real i concreta, i ens permetra coneixer cadascun dels as-
pectes en els quals la part poderosa pot decidir centrar o no centrar la seva

“pressi6” en la negociacio.
3.5.1. Aspectes objecte de negociacid

En la taula 1 es poden observar els principals aspectes o “items” que sén trac-
tats en les negociacions produccio-distribucié (Cruz et al., 1999).

Taula 1. Aspectes objecte de negociacié en les relacions fabricant-distribuidor.

Aspectes o “items” de la negociaci

1) Descompte sobre preu de tarifa

2) Canon de referenciaci6 (alta de productes nous)

3) Pagaments atipics (noves obertures, vendes aniversari, etc.)

4) Espai i posici6 assignada en lineals, i ubicacié a I’establiment

5) Utilitzacié i pagament de capcaleres de géndola

6) Pagament per utilitzacié de plataformes de distribucié

7) Adaptaci6 del producte a les especificacions del distribuidor

8) Aportacions per a despeses de publicitat

9) Assumpcié de despeses relacionades amb el procés de devolucions
10) Dies d’ajornament de pagament i dies prefixats per als pagaments
11) Promocions en punt de venda

12) Reposicié dels productes als lineals

Font: Cruz et al. (1999).

1) Descompte sobre el preu de tarifa

En aquest primer aspecte de la negociacio, el fabricant té un preu de tarifa
per al producte i sol concedir un descompte determinat al distribuidor, que es
pot deure a motius molt diversos: fomentar una quantitat de compra superior
per part del distribuidor, concedir aquest descompte a canvi d'un pagament
immediat, persuadir el distribuidor perqué comercialitzi el producte, etc.

Logicament, el distribuidor intentara aconseguir un descompte tan elevat com
pugui sobre el preu de tarifa, mentre que el fabricant intentara que el des-

compte sigui reduit per a obtenir ingressos més alts.

2) Canon de referenciaci6
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El fabricant intentara pagar un canon de referenciaci6é tan reduit com sigui
possible, mentre que el distribuidor tractara d’incrementar el preu d’aquest

canon.

Aquest pagament que han d’efectuar els fabricants pel simple fet que el dis-
tribuidor doni ’alta dels nous productes, ha estat objecte de dures critiques
per part dels fabricants. Aquests consideren abusiu que se’ls cobrin quantitats
exagerades simplement per introduir un producte nou al mercat i es queixen
que el canon sobrepassa de molt el cost insignificant que representa per al
distribuidor donar d’alta un producte nou.

3) Pagaments atipics

Els pagaments atipics representen un altre dels abusos de que se solen queixar
els fabricants en la seva relacié amb els distribuidors.

Es pregunten per que han d’assumir ells els costos de noves obertures
d’establiments, la celebraci6é d’aniversaris o la fusié de grups empresarials de-
tallistes.

4) Espai i posicid assignada en lineals i ubicaci6 a I’establiment

L'espai que el distribuidor concedeix al fabricant al lineal és un dels assumptes
més rellevants de la negociacio, ja que les vendes del fabricant depenen en gran
manera d’aquest aspecte. Per aixo, el fabricant mirara d’aconseguir tan espai
com pugui al menor cost possible, perd haura de conveéncer el distribuidor de
la conveniéncia que li concedeixi aquest gran espai, ja que per al distribuidor

I'espai és el recurs més valuos i, a més, és escas.

El distribuidor haura d’assignar eficientment el seu espai a les diferents cate-
gories de producte i a les diferents marques dins de cada categoria per a assolir
la maxima rendibilitat global.

De vegades, li resulta més interessant concedir més espai a la seva propia marca
de distribuidor que a les marques lider. Els grans fabricants de marca intentaran
evitar aquest fet defensant els beneficis de les seves marques.

Pero no solament caldra concretar la quantitat d’espai assignada, siné també
la posici6 concreta, ja que per al fabricant no és el mateix tenir un determinat

espai en el lineal a l’altura dels ulls, que tenir aquest mateix espai arran de terra.

El producte en el lineal

El lloc que ocupa el producte
en el lineal del distribuidor i la
seva ubicaci6 a I'establiment
tenen una incidéncia molt sig-
nificativa en el potencial de
vendes d’aquest producte,
per aixo és tan important en
la negociacié. Aprofundirem
en aquests aspectes en el mo-
dul “Gestié del punt de venda:
marxandatge”.

L’espai al lineal és crucial per a una bona
venda.
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Logicament, la primera zona és molt més atractiva. I el mateix ocorre amb la
ubicaci6 a l'establiment, ja que és molt diferent estar en una zona del local
per on passa molta gent (a prop de l'entrada o de les caixes enregistradores de
sortida), que en una altra zona on el transit o flux de consumidors és practi-
cament inexistent (zones apartades).

Per tant, caldra especificar també aquests dos ultims aspectes i, novament en
aquest cas, tant el fabricant com el distribuidor s’intentaran centrar en els seus
propis interessos.

El fabricant s’ha d’assegurar que el distribuidor respecta les condicions d’espai,
posicio i ubicacid assignats per al seu producte al lineal, sense ser desplacat de

lloc o ser envait per altres marques.

5) Utilitzacié i pagament de capcaleres de gondola

Les capcaleres de gondola sén llocs evidentment atractius per a I’exposici6 dels
productes, a causa de la seva facil visibilitat i accés. Els fabricants hauran de
negociar les condicions de contractacié d’aquests espais concrets, i intentar
que el cost que els cobri el distribuidor no sigui excessiu, encara que logica-
ment aquest fara valer la importancia d’aquests 1llocs.

6) Pagament per la utilitzaci6é de plataformes de distribucio

Els grans distribuidors com els hipermercats faran pagar als fabricants una de-
terminada quantitat per la utilitzaci6 de les plataformes de distribucio, en les
quals queden emmagatzemats els productes abans de ser servits als hipermer-
cats. Novament, cada part lluitara per marcar el preu que més la beneficii.

7) Adaptacié del producte a les especificacions del distribuidor

Moltes vegades, el distribuidor marca al fabricant les directrius que ha de seguir
per a elaborar un producte que s’adapti perfectament a les condicions espacials
i d’assortiment del distribuidor.

Llavors, el fabricant s’haura d’atenir a aquestes normes, i introduir modificaci-
ons als productes segons les pautes marcades pel distribuidor; com per exem-
ple, la inclusié d’etiquetes antirobatori en begudes alcoholiques per a evitar
el furt als establiments comercials. En altres casos, és el distribuidor qui s’ha
d’adaptar a les caracteristiques fixades pel fabricant.

8) Aportacions per a despeses de publicitat
El distribuidor sol-licita sovint la col-laboracié del fabricant per a financar la

publicitat en el punt de venda i també la de I’ensenya de l’establiment comer-
cial.

Un altre aspecte que resulta crucial per a
una bona venda és la zona que ocupa el
producte a I'establiment de venda.

Vegeu també

En el modul “Gestié del punt
de venda: marxandatge”,
s'analitzaran els mitjans fisics
del punt de venda, com les
capcaleres de géndola.

Les capgaleres de géndola sén llocs
molt atractius per a I'exposicié dels
productes.

Els hipermercats cobren als fabricants I'Gs de les
plataformes de distribucié.
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De vegades, com en el cas de les franquicies, és el distribuidor (franquiciat)
qui ha de contribuir amb part de les seves vendes a financar les campanyes
publicitaries fetes pel franquiciador. Aquest és el cas de Telepizza, per exemple.

9) Assumpci6 de despeses relacionades amb el procés de devolucions

Un altre dels aspectes que cal considerar és 'assumpci6 de les despeses relaci-
onades amb el procés de devolucions. Cada part intentara cedir aquesta res-
ponsabilitat a 1'altra.

Qui assumeixi aquestes despeses pot exigir algun tipus de recompensa en algun
altre aspecte de la negociaci6. Finalment, es pot repartir aquesta funci6 entre
ambdues parts, pero caldra especificar en quines condicions.

10) Dies d’ajornament de pagament i dies prefixats per als pagaments

Els dies d’ajornament de pagament mereixen un tractament a part perque s’ha
convertit en un dels eixos fonamentals de 1'estratégia dels principals distribu-
idors.

De vegades, el fabricant lliura la mercaderia al distribuidor, pero li concedeix
uns dies per a efectuar el pagament dels productes lliurats. En aquest cas, el
fabricant esta financant en certa manera el distribuidor, sobretot si tenim en
compte que el distribuidor sol cobrar al comptat dels clients finals; per tant,
moltes vegades esta cobrant en efectiu uns productes que ell encara no ha pa-
gat. Aquesta liquiditat o cash-flow és utilitzada freqlientment pel distribuidor
per a obtenir guanys col-locant aquests recursos als mercats financers i per
a sufragar les seves operacions de creixement (com 1’obertura d’establiments
nous). La Llei d’ordenaci6é del comer¢ detallista estableix uns periodes de 30,
60 i 90 dies; no obstant aix0, aquests periodes se solen superar, i arriben fins
itot als 120 dies i més. En aquests casos, la llei exigeix uns documents addici-
onals que garanteixin el pagament.

Ajornament de pagaments

Grans detallistes, com Carrefour o El Corte Inglés, estan pagant als fabricants en ter-
minis que superen fins i tot els 90 dies, la qual cosa vol dir que aquests establiments
comercials estan venent productes bé al comptat (ja que la major part dels seus cli-
ents paguen en efectiu), o bé amb un ajornament escas (amb aquells compradors que
paguen amb la targeta del centre que permet, com en el cas d’El Corte Inglés, un cert
ajornament), mentre que no paguen als fabricants fins molt més tard.

Per tant, estan rebent una gran quantitat de liquiditat, que si sén capagos de gestio-
nar eficientment, els pot permetre obtenir uns grans guanys financers. Ens trobem,
per tant, davant de casos paradoxals en els quals els detallistes fan negoci a partir
d’activitats financeres i no estrictament comercials.

Les despeses per les
devolucions: un altre aspecte
de la negociaci6 entre
fabricant i distribuidor

- (‘27”'41%
“lltimo

] oo

F——

Font: https://www.carrefour.es/pass/
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El distribuidor, a més de demanar un gran ajornament de pagament, exigeix
en molts casos que aquest pagament s’efectui en determinats dies del mes i,
per tant, aquest pot ser un altre dels aspectes objecte de negociacio.

11) Promocions en el punt de venda

El fabricant sol-licita moltes vegades permis al distribuidor per a dur a terme
accions concretes de promoci6 de la seva marca en el punt de venda.

Es freqiient que marques d’aliments com Nestlé, amb les xocolates, Bimbo,
amb la brioixeria, o Campofrio, amb els embotits, col-loquin estands de pro-
va i degustaci6 dels seus productes. També es pot arribar a acords sobre la
col-locaci6 de visualitzadors (displays) o cartells anunciadors de les marques a
I'interior de l’establiment.

12) Reposicid dels productes en els lineals

En la negociacié haura de quedar especificat qui s’encarrega de la reposicio
dels productes en els lineals, és a dir, qui va reemplacant els productes a mesura

que es vagin esgotant.

Cada vegada és més freqiient veure com és el fabricant qui assumeix els costos
d’aquesta activitat i paga els anomenats merchands o reposadors, que son les

persones que s’encarreguen de fer precisament aquesta tasca.

Per tant, en aquests casos, el fabricant esta financant el trasllat fisic del pro-
ducte, no solament des de la seva fabrica fins a la porta de ’establiment co-
mercial, sind fins i tot fins a la mateixa prestatgeria del lineal.

3.5.2. Aspectes logistics

Els costos logistics representen un percentatge important del cost total del
producte. Per aix0, a més dels aspectes negociats que representen algun tipus
de contraprestaci6 economica per part del fabricant en la relacié que l'uneix
al distribuidor, els costos logistics s6n un aspecte important de que cal tractar

en les negociacions entre fabricants i distribuidors.

Taula 2. Conceptes logistics objecte de negociacié entre fabricants i distribuidors.

Seleccio del flux idoni de subministrament

e (Tramesa directa, etc.) en que se n’especifiqui I'origen i la destinacié.

Condicions de les comandes

AECOC (2017). https://www.aecoc.es/publicaciones/

Enllac recomanat

Vegeu «Mercadona pone en
marcha su primer laboratorio
de ideas en Portugal». http://
www.levante-emv.com/eco-
nomia/2017/01/04/merca-
dona-pone-marcha-primer-
laboratorio/1511593.html



http://empresa.nestle.es/
http://www.bimbo.es/
http://www.campofrio.es//
https://www.aecoc.es/publicaciones/
http://www.levante-emv.com/economia/2017/01/04/mercadona-pone-marcha-primer-laboratorio/1511593.html
http://www.levante-emv.com/economia/2017/01/04/mercadona-pone-marcha-primer-laboratorio/1511593.html
http://www.levante-emv.com/economia/2017/01/04/mercadona-pone-marcha-primer-laboratorio/1511593.html
http://www.levante-emv.com/economia/2017/01/04/mercadona-pone-marcha-primer-laboratorio/1511593.html
http://www.levante-emv.com/economia/2017/01/04/mercadona-pone-marcha-primer-laboratorio/1511593.html
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e Determinaci6 de la frequiéncia i dies de lliurament.

* Franges horaries per a intercanvi d’informacié (comandes, avisos
d’expedicid, etc.).

e Ajust a capa de paleta o a paleta de la quantitat que cal subministrar.

e Acords sobre el termini de lliurament.

e Unitat d’expedicié (camié complet, etc.).

e Unitat logistica per referéncia.

¢ Lot o comanda minima total.

* Via de comunicacié (Internet, extranet, tablets y otros dispositivos electré-
nicos, etc.).

Condicions del flux de mercaderies

e Organitzaci6 de rutes.

e Agent responsable de la preparaci6 de la comanda.

e Assignacié de franges o finestres horaries per als lliuraments i recepcions.

e Acords de qualitat concertada: mostratge sistematic a la recepcié.

e Marge admissible de caducitat.

e Acord sobre utilitzacié de pool de paletes.

e Acord d'utilitzacié d’elements retornables.

e Us de codificacié EAN 128, cédigos electrénicos de producto, redes RFID,
etc.

e Especificacions de lliurament (picking, etiquetatge, etc.).

Altres acords

¢ Nivell d’inventari (fixacié6 de maxims i minims).
e Tractament de devolucions.

AECOC (2017). https://www.aecoc.es/publicaciones/
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4. El1 conflicte

Acabem de veure com en cadascun dels aspectes que s6n objecte de negocia-
cig, tant fabricants com distribuidors intenten treure el maxim partit o profit
economic. El problema és que en la majoria de casos aquests objectius sén
incompatibles o mituament excloents, és a dir, el guany d’una de les parts
negociadores implica una pérdua per a l’altra part en qiiestio.

4.1. Concepte de conflicte

Es produeixen llavors conflictes, és a dir, situacions de friccio, tensio i desa-

cords en la negociacio.

El conflicte es defineix com la situaci6 en la qual un membre del canal
percep que un altre esta actuant en contra dels seus interessos, ja que
segueix un comportament que impedeix o dificulta la consecuci6 dels

seus objectius.

4.2. Conflicte com a estat i conflicte com a procés

El conflicte pot ser concebut fonamentalment des de dos punts de vista, com
a estat i com a procés.

El conflicte com a estat es refereix a la situaci6 en que hi ha una relacié
social entre dos agents o més, en la qual almenys un dels agents concep
I'altre com a oponent o adversari, el comportament del qual li reporta
perjudicis.

El conflicte com a estat és, per tant, aquella situacio estatica que en un moment

concret pot ser present en una relacio.

Si un fabricant negocia amb la central de compres Euromadi i nota que aques-
ta estableix unes condicions d’intercanvi massa exigents aprofitant el seu po-
der de compra, el fabricant percebra probablement un estat de conflicte en la
negociacio.

El conflicte com a procés fa al-lusi6 als desacords que es produeixen
a causa dels métodes posats en practica pels agents, per exemple, els
membres del canal de distribuci6, per a assolir els seus objectius.

En situacions de friccié, tensi6 i desacords en la
negociacié poden esclatar conflictes.

Referencia bibliografica
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Amb relaci6 a aquesta segona classe de conflicte, Pondy (1967) concep el con-

Referéncia bibliografica

flicte com un procés dinamic que progressa per diverses fases. El procés co-
L. Pondy (1967). “Organiza-
tional conflict: concepts and
perceben la incompatibilitat malgrat que hi ha condicions subjacents que po- | models”. Administrative Sci-

. , s s . . ) ence Quarterly (vol. 12, pag.
den conduir a l'aparicié d'un conflicte i, seguidament, es passa a una etapa 296-320).

menca per un estat latent ("conflicte latent”), en el qual les parts encara no

denominada “conflicte percebut”, en el qual les parts ja en sén conscients,
pero no es produeixen encara canvis d’actitud.

A continuacio, es produeix un “conflicte afectiu”, en el qual es té ja una
constancia clara de les repercussions que provoca el conflicte, s'incorporen a

la percepci6 canvis d’actitud i apareixen tensions i ansietats.

A aquesta etapa la segueix el “conflicte manifest”, que inclou tots els com-
portaments conflictius que es produeixen quan un membre del canal veu que
un altre esta impedint d’alguna manera la consecuci6 dels seus objectius. I
finalment, s’arriba a una fase “resolutiva”, en queé es troba algun tipus de so-
luci6 al conflicte, ja sigui alguna forma de cooperaci6 o, al contrari, la ruptura
de la relacio.

Tot aquest procés queda reflectit en la figura 9, en la qual apareixen de manera

successiva les etapes per les quals travessa el conflicte.

Figura 9. El conflicte com a procés

Conflicte latent

Y

Conflicte percebut

Y

Conflicte afectiu

¥

Conflicte manifest

¥

Resolucia del conflicte

Font: Pondy (1967).

Gillete i Carrefour: les diferents fases del conflicte com a procés

A partir d'una relaci6 fabricant-distribuidor tipica als canals de distribucié de produc-
tes de gran consum, com pot ser la de Gillette quan negocia amb una gran superficie
tipus Carrefour, les successives fases en 1’evoluci6 de procés conflictiu podrien ser les
segiients.

El conflicte “latent” es podria produir quan Gillette dissenya una estratégia de mar-
queting per a les seves maquinetes que dificilment podra ser portada a la practica, ja
que Carrefour ha pres la decisi6 en la seva estratégia de marxandatge de reduir la pre-

Productes Gillete en un lineal de Carrefour.


https://gillette.es/es-es?gclid=CMKdvYC13tQCFWUq0wod81ICLA
https://www.carrefour.es/
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séncia de marques de fabricant en la categoria de l'afaitat i augmentar la participacio6
de la marca de distribuidor. Ens trobem encara en una fase de planificaci6 estratégica,
en que cada part no coneix encara les pretensions de l'altra i, per tant, el conflicte
hi és pero d’'una manera “latent”.

Una vegada que les parts prenen consciencia dels objectius respectius, el conflicte
passa a ser “percebut” i, quan Gillette valora les conseqtiencies de les pretensions de
arrefour, se sent tractada d’'una manera injusta i canvia la seva actitud cap a aquests
Carrefour, t tractada d’ t 1 titud t
hipermercats: entrem en un conflicte “afectiu”. Gillette s’adona que la situacio el pot
perjudicar ostensiblement, se sent en certa manera agredida, i la mateixa sensacié o
semblant tindra Carrefour des del seu punt de vista, ja que es troba un obstacle en el
volu Vv, egi ial.
desenvolupament de la seva estrategia empresarial

El conflicte es “posa de manifest” quan tant Gillette com Carrefour emprenen accions
encaminades a aconseguir els seus objectius individuals. Mostren el seu neguit i fan
notar que faran el possible per sortir-se amb la seva. Carrefour amenaca a deixar de
distribuir les maquinetes Gillette, i aquest respon amb la possibilitat de suprimir el
subministrament de la resta de productes d’aquesta prestigiosa marca.

La fase “resolutiva” del conflicte es refereix al possible acord al qual poden arribar
Gillette i Carrefour per a solucionar aquesta situaci6. Carrefour pot acceptar no re-
duir més que en una petita proporcio la participacié de Gillette en maquinetes si, a
canvi, Gillette es compromet a reduir-ne el preu i a assumir els costos de reposicié
en els lineals. Carrefour també pot concedir a Gillette un espai més gran en el lineal
d’espumes d’afaitar, que compensi la lleugera reduccié en maquinetes.

4.3. Conflicte funcional i disfuncional

Diversos estudis han intentat relacionar el conflicte amb el grau d’eficiéncia
assolit al canal de distribucié. En realitat, no tots els nivells de conflicte pro-
voquen conseqiiéncies negatives en els resultats obtinguts al canal, sin6 que
contrariament al que es podria esperar al principi, hi ha certs nivells de con-
flicte que milloren l'eficiéncia en les funcions de distribucio.

Quan el conflicte se situa dins d’aquests marges amb efectes beneficio-
sos per als participants en el canal, es denomina conflicte funcional, i
la seva existencia es fonamenta en el fet que un nivell moderat de des-
acord dona lloc a l'aparicié d’idees millors, 1’assumpci6 d’actituds més
adaptatives i I’aprofitament flexible de les oportunitats.

A més, si no hi hagués conflictes, els membres dels canals de distribucio es
tornarien excessivament passius i incapacos d’innovar. La relacié no lineal

entre el conflicte i I'eficiencia queda representada en la figura 10.
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Figura 10. Conflicte funcional i disfuncional
Eficiéncia 4
del canal

™.

0 Nivell de
t c2 conflicte

Funcional Disfuncional

Font: adaptat a partir de Rosembloom (1973) i Filser (1989).

En aquesta figura es pot observar que a mesura que el nivell de conflicte aug-
menta de C; a C, millora alhora d’'una manera gradual el grau d’eficiencia,
a causa de l’efecte positiu d'una reavaluacié de politiques que permeten una
millor assignacié de recursos. Tanmateix, aquesta millora d’eficiéncia té un
limit o llindar superior (en la figura representada pel nivell de conflicte C,).

A partir d’aquest nivell, nous augments de la intensitat del conflicte conduei-
xen a rendiments negatius, ja que les discrepancies es tornen ja massa eleva-
des per a arribar a un acord, per la qual cosa cada membre tracta d’imposar
el seu propi criteri, i I’antagonisme dels agents que intervenen en el conflicte
comporta un malbaratament de recursos (en forma de guerres de preus, dis-

minucié d’economies d’escala, etc).

Al final, un augment continuat del conflicte culminaria en un punt que
provocaria la ruptura de la relaci6 que mantenia unides ambdues parts de
I'intercanvi. Aquest tipus de conflicte ha adoptat diverses denominacions: pa-

tologic, destructiu, pernicios o disfuncional.

El conflicte disfuncional és aquell que té un efecte nociu sobre
I'eficiencia al canal i, per tant, sobre els resultats obtinguts per les em-
preses.

4.4. Estrategies de resolucio de conflictes

Stern i Gorman (1969) afirmen que els conflictes o situacions de desacord ten-
deixen a produir-se no tant per l'existéncia d’objectius incompatibles en si
mateixos, sind sobretot a causa de les politiques i procediments utilitzats per
les parts per a aconseguir els seus objectius individuals.
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Si ens atenim a aquesta premissa, son fonamentals les estrategies de negociacio
posades en practica pels membres del canal a I'hora d’abordar la soluci6 de
conflictes en les relacions fabricant-distribuidor.

Les estrategies de negociacio davant de situacions de conflicte poden
ser definides com les pautes d'interacci6 utilitzades per les parts en con-
flicte per a assolir resolucions.

Angelmar i Waldman (1975) van proposar una classificacié basada en dues
dimensions principals: el grau de consideraci6 (interés o preocupacid) cap a
l'altra part i el grau de consideracié cap a un mateix (propi).

En la taula segiient apareix resumida aquesta classificacio.

Taula 3. Estrategies de resolucié de conflictes.

Grau de considera-
cié cap a l'altra part

Baix Alt
Grau de considera- Alt Dominacié Cooperacié
ci6é cap a un mateix
Baix Negligéncia Acomodacié

Font: Angelman i Waldman (1975).

Un dels procediments de resoluci6 de conflictes seria la negligéncia, que es
correspondria amb nivells baixos de consideraci6 tant propia com cap a l’altra
part, i que pot ser aplicada quan el conflicte es refereix a assumptes poc im-
portants, en els quals les parts es desentenen i obliden el problema.

El Corte Inglés sol-licita a Tous que s’encarregui del procés de devolucié o
reparaci6 dels articles que presenten algun desperfecte quan els consumidors
exposen una queixa. Tot i que al principi Tous podia intentar que El Corte
Inglés assumis part del cost, encara que només fos en la part administrativa,
al final Tous va adonar-se que en realitat es tracta d’'un problema menor, per
la qual cosa en l'actualitat confia en la qualitat dels seus productes i opta per

la «<negligéncia» per a solucionar el conflicte.

Un altre metode de resoluci6 del conflicte és la dominacié, en qué el grau de
consideracio cap a un mateix és elevat i la preocupaci6 per l'altra part és redu-
ida. Aquest sistema és aplicable quan una de les parts en conflicte té un poder
fort, gracies al qual pot imposar determinades condicions a l'altre membre, de
manera que aquest es veu obligat a complir-les a causa de la seva situacio de
dependencia, amb la qual cosa finalitzara el conflicte.
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El Corte Inglés pot imposar a un petit fabricant de articles de joieria el com-
pliment de certes condicions, a les quals al principi el fabricant s’oposaria. En
aquest cas, el poder exercit per El Corte Inglés soluciona el conflicte.

No obstant aix0, cal tenir en compte que no es tracta d'una soluci6é consensu-
ada, és més aviat un acabament del desacord per imposici6, pero el problema
persisteix, és a dir, hi continua havent un conflicte latent i, per tant, la tensi6
negociadora pot tornar a sorgir en un futur.

Una altra possibilitat per a la resoluci6é de conflictes és 'acomodacio, en la
qual la consideraci6 cap a l’altra part és elevada i la propia és reduida, i es
produira quan un dels agents estigui disposat a fer concessions a ’adversari a
fi de preservar les bones relacions.

El Corte Inglés pot demanar a Kodak que li subministri maquines una vegada
per setmana, en comptes de la freqiiéncia mensual amb que ho fa actualment.
Aix0 suposa a Kodak un sacrifici notable en termes economics, pero pot optar
per accedir a la petici6 del gran magatzem a fi de mantenir unes bones relaci-

ons amb aquest client important.

Finalment, hi ha una altra manera de solucionar conflictes denominada coo-
peracid, que constitueix, sens dubte, el procediment de resolucié més cons-
tructiu i democratic. $’hi intenten buscar objectius d’ordre superior a queé se
supeditin les funcions de beneficis, es duu a terme un procés d’intercanvi
d’informaci6 intens per a coneixer les necessitats propies de cada organitzacio
aixi com per a atenuar la diferent percepcio6 sobre les condicions del mercat.

A causa de la importancia fonamental del concepte de cooperacié en la con-
figuracio de les relacions fabricant-distribuidor, en 'apartat segiient hi apro-
fundirem més.


http://www.elcorteingles.es/
http://www.elcorteingles.es
http://www.kodak.com/eknec/PageQuerier.jhtml?pq-locale=es_ES&pq-path=2/6868&_requestid=2143
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5. La cooperacio

La importancia de la cooperacio com a estrategia de solucié de conflictes fa e o cariferes T
que transcendeixi fins i tot en molts casos aquest concepte i es converteixi KOOPCIaCiO)

en l'element clau que permet una articulaci6 eficient de les relacions fabri- La relacié d'interdependencia

entre els membres del canal
fa que aquests, malgrat els
guir relacions cooperatives amb els membres del canal. inevitables conflictes que pu-
guin sorgir en les seves nego-
ciacions, es necessitin mdtua-
ment i estiguin “condemnats”
a entendre’s o, almenys, a bus-
car maneres de “reconduir”
o el conflicte (basat en el “jo

El terme cooperacio resulta en si mateix molt descriptiu, ja que procedeix de guanyo a costa teva”) cap a la
cooperacié (basada en “bus-
guem acords i emprenguem

per tant, queda clar que el seu significat és ‘treballar junts’. D’altra banda, cal accions conjuntes en les quals
guanyem tant tu com jo”).

cant-distribuidor. L'aplicaci6é correcta del trade marqueting passa per aconse-

5.1. Concepte de cooperacion

I'arrel llatina co-, equivalent a ‘junts’, i operari, que es tradueix com a ‘treball’;

dir que pot adoptar modalitats o denominacions molt diverses: acords, aliances

estrategiques, associacions, coalicions, consorcis, xarxes, etc.

La cooperacid és la principal eina per a estimular la motivacié dels
membres del canal i actua mitjancant un procés pel qual un membre del
canal busca el suport d'un altre efectuant els seus objectius comercials.

Els principals elements que integren aquest procés son els segiients:

e L'estudi de les necessitats i problemes dels membres del canal.
e [L'oferta de suport als membres del canal d’'una manera coherent amb les
seves necessitats i problemes.

e La construccié d’una relacié de continuitat.

Cooperacio entre fabricant i distribuidor

Si dirigim una empresa dedicada a la fabricaci6 de mobles i volem emprendre acci-
ons cooperatives amb un distribuidor majorista d’aquests productes, el primer que
haurem de fer és analitzar les necessitats d’aquest distribuidor. D’aquesta manera,
podrem estudiar com emprendre accions concretes que el puguin beneficiar, i que
alhora la nostra empresa obtingui també algun guany.

Podem proposar al majorista financar conjuntament la construccié d'uns magatzems Dissenyar una ruta de transport d’una manera
: : i : s A s g s conjunta amb el distribuidor pot ser una bona
1pterr}1efils que aglfhtm la tramitaci6 i el trasllat de les Cc?mandes als clients. C())m}\)ar. forma de cooperaci entre el fabricant i l
tir més informaci6 sobre I'estat d’aquestes comandes, i fer-ho de manera més rapi- distribuidor.

da, i també dissenyar junts la ruta de transport dels productes. La posada en marxa
d’aquestes accions permetra construir aquesta relaci6 estable de continuitat a que
feiem al-lusié anteriorment.
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En el sector dels productes de gran consum ha sorgit una iniciativa molt in-
teressant en el marc de I'ECR (efficient consumer response). Recordem que es
tracta d'un projecte de col-laboraci6 firmat per fabricants i distribuidors de
productes d’alimentaci6, begudes, higiene personal i neteja de la llar.

La cooperaci6 se centra tant en aspectes d’oferta com de demanda. En 'ECR
de l'oferta, els fabricants i els distribuidors intenten posar en marxa qualsevol
activitat que comporti una millora en aspectes logistics: compartir informaci6
i estructures tecnologiques d’emmagatzemament i transport, homogeneitzar
la mida d’envasos i embalatges, reduir els temps d’espera dels productes i els

errors en la tramitacié de les comandes, etc.

ECR de l'oferta: el costat positiu de la cooperacio

Serrano Cinca i altres (2005), a partir de 1’estudi pilot sobre la implantaci6 a Espanya
de I’ECR, dut a terme per AECOC, PROMARCA i Accenture, sosté que els estalvis totals
—emmagatzematge, manipulaci6, menor trencament d’estocs, transport, menors des-
peses d’administraci6, etc.— van representar un 0,5% sobre el preu de venda al public.

Quant a I'impacte en 1’ambit administrativocomptable, es van rebaixar els errors en
les comandes del 5% al 0,5%. Els errors en factures van passar del 8% a 1'1%. L'estalvi
en costos d’administraci6 va ser del 16,72%, la qual cosa repercuteix en el preu de
venda al pablic en un 0,02%.

En I'ECR de la demanda, els fabricants i els distribuidors s’intenten posar
d’acord per oferir un assortiment adequat a les necessitats dels consumidors,
llangar nous productes reeixits i promocionar eficientment les marques per a
millorar els nivells de rendibilitat d’ambdds agents. Com es pot apreciar, la
finalitat altima de la filosofia ECR és la que el seu nom indica: donar una res-
posta eficient al consumidor, fent que aquest satisfaci les seves necessitats, i
fer-ho al cost més baix possible.

De manera resumida, podem dir que els principals objectius que poden ser

assolits amb la cooperaci6 en el canal son:

e Millorar la comunicacio.

e Reduir riscos.

e Estalviar costos.

¢ Intercanviar tecnologies.

e Superar la competencia.

e Obtenir percepcions de continuitat.
e Evitar barreres comercials.

¢ Incrementar les inversions.
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Tanmateix, la posada en marxa d’actuacions cooperatives no esta exempta de
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els membres del canal apostin per aquest model relacional. Concretament,

La clau de l'éxit de la cooperaci6 resideix a saber comprendre que implica un
sacrifici a curt termini, pero s'obtenen uns beneficis a llarg termini que com-
pensen amb escreix aquest sacrifici. Efectivament, les accions de cooperacio
representen uns costos considerables i una rentincia a certs interessos propis,
perd, com acabem d’explicar, els fruits d’aquestes accions s6n summament

positius.

5.2. La confianca i el compromis

Tots els directius que es troben immersos en processos de negociacié coinci-
deixen a assenyalar que la cooperacié requereix que hi hagi uns alts nivells
de confianca entre les parts i, al seu torn, les accions cooperatives generen, en
una espécie de feedback, més confianga, és a dir, és un procés que es retroali-

menta a si mateix.

Per aix0, el concepte de confianca ha estat objecte d’'investigacions recents i
importants. Ganesan (1994), per exemple, afirma que la confianca que mos-
tren els membres de la negociaci6 entre ells permet disminuir el risc percebut
associat a comportaments oportunistes, incrementa la seguretat que les irre-
gularitats del curt termini seran resoltes en el llarg termini i també redueix els
costos de transaccio en la relacié d’intercanvi.

La confianca es compon de dues dimensions basiques:

¢ La credibilitat és el grau en el qual un membre considera que un altre té
I'experiéncia requerida i la formacié adequada per a exercir eficientment

la seva tasca.

¢ La benevoléncia reflecteix fins a quin punt una de les parts pensa que
I'altra té intencions i motius beneficiosos (cap a la primera) quan apareixen

noves situacions imprevistes.
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Credibilitat i benevoléncia

Un distribuidor d’ordinadors pot tenir una gran credibilitat envers Acer perque confia
que fabricara ordinadors d'una gran qualitat, i que l'assessorara eficacment a 1’hora
de comercialitzar i posar a la venda els productes.

Si aquest distribuidor també pensa que, en el cas de quedar-se sense estoc
d’ordinadors a la botiga, Acer estara disposada a fer un lliurament no prefixat de nous
ordinadors, 1lavors el distribuidor demostra una gran benevoléncia cap a Acer. Per
descomptat, la benevoléncia de pensament de la botiga es reafirmara segons actui
realment Acer, és a dir, segons la benevolencia d’acci6 real d’Acer.

El destacable és que ambdues dimensions sén fonamentals per a arribar a una
confianca plena que possibiliti una cooperacié enriquidora.

D’altra banda, hi ha un altre concepte, a part de la confianca, al qual també
solen fer menci6 els directius quan intenten fomentar la cooperaci6 amb altres
membres del canal. Es tracta del compromis que han d’assumir les parts en
negociaci6 cap a la relaci6é que els uneix.

I és que la cooperaci6 no té sentit si el fabricant o el distribuidor no orienten
la seva relaci6 a llarg termini, ja que només en una relacié duradora es poden
extreure els beneficis auténtics de les accions cooperatives (Bordonaba i Polo,
2006).

Com deiem, la cooperacio exigeix un compromis per ambdues parts. Aixi, fa-
bricants i distribuidors han de garantir que mantindran la relaci6 i no es com-
portaran d’'una manera oportunista davant de ’aparicié d’alguna alternativa
millor que conjunturalment pogués sorgir. El compromis significa constancia
de fidelitat o lleialtat, i és absolutament imprescindible en qualsevol relaci6
que es prel.

Per tal de consolidar l’estabilitat de les relacions amb els distribuidors, molts
fabricants importants han potenciat altimament la figura del key account ma-
nager. Aquests professionals s’especialitzen en la gesti6 de determinats comp-
tes, com, per exemple, un gran magatzem o un hipermercat, i la seva feina
consisteix a gestionar iinicament les vendes a aquest client en qui s’han es-
pecialitzat. D’aquesta manera, aconsegueixen comprendre perfectament les
necessitats del client i s’estimulen més facilment les relacions de confianga i
compromis.

En molts casos, la cooperaci6 entre fabricants i distribuidors es produeix en
I'ambit de la categoria de productes, la qual cosa ha donat lloc al naixement
d'una disciplina denominada gestié de categories, que sera objecte d’estudi
més endavant. Els productors i els detallistes hi dissenyen junts l'estrateégia
més adequada per a maximitzar la rendibilitat de les categories de productes,

segons s’organitzen quan es posen a la venda als establiments comercials.

[ §
|
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Establiment de distribucié d’ordinadors
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Ningu no estara disposat a
cedir informacié valuosa o

a efectuar inversions costo-
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Per a aixo0, els fabricants i els distribuidors analitzen la manera més convenient
d’agrupar i promocionar les marques i cada tipus de producte.

Productes complementaris

Aixi, poden decidir, per exemple, col-locar el tomaquet fregit al costat de les pastes,
la nata al costat de les maduixes, i aixi successivament, buscar relacions de comple-
mentarietat i sinergies entre productes, i aplicar la classe de promocié més efectiva a
cadascun d’ells (preus més baixos, regals, packs conjunts de diversos productes, etc.).

Figura 11

El tomaquet fregit pot col-locar-se al costat de les pastes.
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6. La satisfaccio

En els estudis elaborats sobre les relacions fabricant-distribuidor, la satisfacci6é Referéncia bibliografica
és un dels conceptes que ha rebut més atenci6 dels investigadors. Aixo es deu,

. s “ . T I. Geyskens et al. (1999). “A
segurament, al fet que la satisfaccio és la “conseqiiéncia principal” de les rela- meta-analysis of satisfaction

cions existents al canal de distribuci6 (Geyskens et al., 1999). in marketing channel rela-
tionships”. Journal of Marke-

ting Research, vol. 26, pag.

6.1. Concepte de satisfaccio LRSS

La satisfaccio

El resultat de totes les comunicacions i activitats que ens uneixen a un

altre membre del canal queda concretat en un determinat nivell de sa- La satisfaccio afecta la “moral”
. L, . ) o X . . dels membres del canal i resul-
tisfacci6 o insatisfaccié. Si el rendiment dels intercanvis és 1’esperat, o ta un incentiu per a participar

G 8 . . . o 4 N . en activitats conjuntes.
fins i tot supera les expectatives, el nivell de satisfacci6 sera elevat. Si, ]

al contrari, el rendiment esta per sota de les expectatives, la satisfaccio

disminuira.

Pero la satisfaccié no és només el resultat Gltim d’una relacid, ja que també
influeix sobre els aspectes de que depén en aquest procés de retroalimentacio

a que feiem al-lusié anteriorment.

Els membres que es troben satisfets son menys propensos a sortir-se del canal i
a entrar en litigis legals contra altres membres del canal, per aix0, la satisfaccié
dels membres que pertanyen al canal de distribuci6 és la clau per a comprendre
la viabilitat de les relacions estables a llarg termini que hi tenen lloc i que en

possibiliten el funcionament correcte.

6.2. Satisfaccié economica i psicologica

Ates que la satisfaccio resulta de la valoracié del conjunt d’aspectes dels quals
consta la relaci6, caldra avaluar tant els aspectes econdmics com els no eco-
nomics o psicologics, la qual cosa déna lloc a la distinci6 entre dues classes de
satisfaccio, ’economica i la no econdmica o psicologica.

Per tant, definirem amb més precisié cadascun d’aquests dos conceptes.

La satisfacci6 economica es defineix com la resposta afectiva positiva
d'un membre del canal a les recompenses economiques que rep proce-
dents de la relacié amb el seu soci comercial, com, per exemple, volum
de vendes, marges, etc.
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Satisfaccio economica

Com a brand manager de la marca Ariel, podem estar satisfets amb els resultats eco-
nomics que obtenim amb la nostra relacié amb els supermercats Mercadona. Els in-
dicadors financers mostren unes vendes més que suficients en aquest canal, que han
crescut un 10% respecte a I’any anterior, la rendibilitat neta també ha augmentat, en
aquest cas en un 3%, la rotaci6 dels packs de detergent en els lineals és la convinguda
i Mercadona ens els esta pagant gairebé sense ajornament, és a dir, practicament al
comptat.

La satisfaccio no economica es defineix com la resposta afectiva posi-
tiva d'un membre del canal als aspectes psicosocials de la seva relacié
amb un altre membre, en la qual les “interaccions” amb ell sén com-
pletes, gratificants i senzilles.

L'objectiu en la gestié d'una relaci6 és aconseguir que el client estigui satisfet
no solament econoOmicament, siné també en termes no economics, és a dir,

amb el vessant huma i social de la relacid, com pot ser I'amabilitat en el tracte.

Satisfaccio no economica

Si continuem amb l’exemple anterior, podem estar satisfets amb Mercadona per la
manera com ens tracta en les negociacions: la seva amabilitat i bona disposici6 a
buscar solucions als problemes que li plantegem, el compliment estricte dels acords
presos, la voluntat de dialeg. Comprovem que intenta protegir la marca Ariel a I’hora
de buscar-hi una ubicacié adequada als seus establiments i que hi assigna prou espai
en el lineal, etc.

Les satisfaccions economica i psicologica solen estar relacionades, ja que el
bon tracte i la preocupaci6 cap a l'altre solen comportar un bon rendiment
economic i, al seu torn, els resultats financers positius reafirmen el benestar

psicologic.

No obstant aix0, no sempre ha de ser aixi, de fet, el brand manager d’Ariel
podria estar content amb el tracte social rebut per Mercadona, tot i que els
resultats economics no siguin del tot els previstos. En aquest cas, hi ha la sa-
tisfacci6 psicologica pero no l’econdomica. I al contrari, també podria ocorrer
que n’obtingués un bon rendiment economic, malgrat un tracte no del tot
cordial de Mercadona. S6n situacions menys freqlients, perd que es podrien

arribar a produir.


https://www.mercadona.es/es/inicio
https://www.mercadona.es/es/inicio
https://www.mercadona.es/es/inicio
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Resum

Una vegada plantejat el marc general en el qual es desenvolupen les relacions
al canal de distribucid, i identificades les forces tant externes com internes
que hi influeixen, s’ha desenvolupat el conjunt d’aspectes que constitueixen
I'objecte d’analisi al llarg del tema (les relacions internes entre els membres del
canal). S’ha explicat, en primer lloc, un concepte tan important actualment
com és el trade marqueting, és a dir, la gestié precisament d’aquestes relacions
amb la resta de membres del canal per a arribar a satisfer el millor possible les

necessitats dels consumidors finals i assolir resultats empresarials atractius.

Tot aix0 exigeix entrar a fons en conceptes tan rellevants com el poder, les
seves fonts, la dependéncia i les estrategies d’influéncia que s’apliquen en els
canals de distribucio, els conflictes generats o derivats d’aquestes posicions
de poder exercides pels agents del canal i la manera com han de ser gestio-
nats adequadament aquests conflictes per a reconduir-los cap a una coopera-
cio fructifera per a les parts en negociaci6. Si les empreses del canal sén capa-
ces de gestionar eficientment tots aquests aspectes, haurien d’estar en perfec-
tes condicions d’assolir una satisfaccié tant economica com social en les seves

relacions de distribuci6 i comercialitzacio.
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Activitats

1. Tal com s’ha esmentat en el modul, els canals de distribucié de productes de gran consum
(alimentacié i begudes, higiene personal i neteja de la llar) han experimentat una notable
evoluci6 en els Gltims anys, caracteritzada per un augment important dels nivells de concen-
traci6 de l’esglad detallista.

S$’han creat grans cadenes d’hipermercats i supermercats, davant les quals els fabricants tenen
serioses dificultats a 1’hora de negociar i col-locar els seus productes en bones condicions
en el mercat final. Quines possibilitats creieu que tenen els fabricants d’aquest sector, per a
contrarestar el poder dels grans distribuidors? Utilitzeu els conceptes apresos en el modul.

2. Tenint en compte 1'augment de quota de mercat de la marca de distribuidor, com consi-
dereu que afecta aquest fet les relacions de poder al canal?

3. Hem explicat el projecte de col-laboracié ECR entre fabricants i distribuidors, se us ocorren
altres sectors en els quals es puguin aplicar iniciatives similars a les d’"ECR?

4. Considerant les tendéncies en els habits de compra de la poblacid, creieu que el consumi-
dor del futur induira fabricants i distribuidors a utilitzar noves estrateégies de fidelitzaci6?

5. Penseu en casos en els quals el conflicte en la negociaci6 no tingui necessariament efectes
nocius, i analitzeu en quin moment podria comencar a tenir-los.
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Glossari

canon de referenciacié m Quantitat de diners que els grans distribuidors solen fer pagar
als fabricants quan aquests altims volen introduir, i per tant comencar a vendre, un producte
nou a 'establiment del distribuidor.

codi electronic de producte m Es tracta d'un xip electronic de tecnologia RFID, que
té una grandaria de 0,3 x 0,3 mil-limetres, i pot arribar a emmagatzemar fins a 96 bits
d’informaci6, és a dir, 24 caracters alfanumerics. De vegades, fins i tot 'embalatge del pro-
ducte pot servir d’antena per a rebre i transmetre el senyal per a la seva lectura. Aquest codi
i el seu sistema de codificaci6é de productes unitaris, agrupacions, palets i contenidors, esta
normalitzat en el pla mundial. Avui dia, la utilitzaci6é d’estandards en aquest mén globalitzat
és la clau per a 'obtenci6é d’una tragabilitat sense duplicar informaci6 ni dedicar recursos
innecessaris al llarg del canal de distribuci6.

compromis m “Promesa” explicita o implicita de continuitat en la relacié entre els agents
de l'intercanvi, la qual déna lloc, en cas que es produeixi un nivell de compromis suficient,
a relacions duradores entre les parts de I'intercanvi.

confianca f Creenca que té una empresa que una altra companyia emprendra accions que
li reportaran resultats positius, de la mateixa manera que no dura a terme accions inesperades
que li resultin negatives.

conflicte m Situacié en la qual un membre del canal percep que un altre esta actuant en
contra dels seus interessos o en detriment dels seus resultats.

cooperacid [ Representa l'esfor¢ conjunt que fan dues entitats o més per a la consecucioé
dels objectius mutus i individuals.

dependéncia f Fs ’“altra cara de la moneda” del poder. Un membre del canal és depen-
dent d’un altre quan té necessitat de basar-se en els recursos proporcionats pel segon per a
aconseguir els seus objectius.

estrateégia d’influéncia [ Diferents maneres com pot ser exercit el poder i, per tant, fa
al-lusi6 als instruments de control que realment son utilitzats i posats en practica per a influir
en algd, i mitjancant els quals es manifesta veritablement el poder.

fonts de poder [ pl Bases o actius en els quals es fonamenta o sustenta el poder de qué
disposa una organitzacio.

plataforma de distribucié f S6n grans magatzems en els quals les grans superficies de-
tallistes (hipermercats i cadenes de supermercats) emmagatzemen els seus productes abans
de ser traslladats als establiments de venda al public.

poder m Hiha multiples definicions de poder, pero basicament, es pot conceptualitzar com
la capacitat d’influéncia que té un membre del canal de distribuci6 sobre un altre, concreta-
ment en les seves decisions i en el seu comportament. La definici6 és extensiva, en general,
a qualsevol relaci6 entre persones o organitzacions.

reposicié de productes f Esla tasca que es duu a terme quan s’acaben els productes a les
prestatgeries dels lineals i algti s’ha d’encarregar de col-locar-hi productes nous que puguin
ser demanats pels consumidors. La duen a terme els reposadors o merchands, el cost dels quals
moltes vegades és abonat pels mateixos fabricants del producte de que es tracti.

satisfacciéo [ Estat cognitiu que indica si hi ha una adequaci6 entre les expectatives i les
recompenses rebudes.

trade marqueting m Area del marqueting que analitza la manera de fer eficients els in-
tercanvis entre membres d’un canal de distribuci6 situats en un nivell diferent (habitualment
productor i distribuidor, perd també es pot produir entre majorista i detallista, per exemple).
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