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Resumo: O desprazamento progresivo do poder de mans do fabricante 6 vendedor —que na ac-
tualidade asume a dobre funcién de almacenista e detallista—, promovido fundamentalmente po-
lo proceso de concentracion no seo da distribucién comercial vivido recentemente, derivou no
endurecemento dos procesos de negociacion entrambalas duas partes. Os detallistas, ademais,
atoparon no desenvolvemento da funcién loxistica un elemento mais co que exerce-lo seu po-
der sobre os fabricantes, a vez que incrementan a sta participacién no proceso de satisface-las
necesidades dos consumidores.

Trala analise da evolucion recente das relacions fabricante-detallista e unha vez xustificada a
necesidade de que ambolos dous axentes traballen conxuntamente no terreo da loxistica, este
traballo presenta os resultados dun estudio empirico realizado para analiza-la situacién actual
das relacioéns entre os fabricantes e os detallistas no contexto de bens de gran consumo alimen-
tario en Galicia, e que presta unha especial atencién 6 desenvolvemento da loxistica.
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CURRENT MANUFACTURER-RETAILER RELATIONS
IN THE GALICIAN GROCERY CONTEXT

Abstract: The power shift from manufacturer to vendor (now with the double function of whole-
saler and retailer), caused fundamentally by recent concentration at the heart of commercial dis-
tribution, has toughened negotiation processes between both sides. Furthermore, retailers have
discovered that developing the logistics function is an additional way to exercise their power
over manufacturers while at the same time increasing their participation in the process of satisfy-
ing customer needs.
After analysis of recent evolution in manufacturer-retailer relations and justification of the need
for both to work together in logistics, this work presents results from an empirical study under-
taken to analyse current manufacturer-retailer relations in the Galician grocery context, with spe-
cial attention to logistics development.
Keywords: Foodstuff/ Channel / Co-operation / Logistics / Relationships.

1. INTRODUCCION

Un dos temas que dende hai décadas vén recibindo un amplo tratamento na lite-
ratura da marketing ¢ o relativo as relacions provedor-cliente na canle de distribu-
cion, principalmente baixo a perspectiva do conflicto subxacente 4 propia negocia-
cion entre as partes involucradas, derivado da dependencia entre os membros e do
exercicio de poder dunha das partes (French e Raven, 1959; Raven e Kruglanski,
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1970; Frazier e Summers, 1984; Brown et al., 1991; Stern e El-Ansary, 1992; San-
chez, 1995; Cruz Roche, 1999).

Un claro exemplo diso constitueo a canle de distribucion de bens alimentarios,
que ten por obxecto proporcionarlle 6 consumidor final os bens de alimentacion
que este demanda, que experimentou en escasas décadas unha rapida e profunda
evolucion.

Logo dun recente proceso xeneralizado de evolucion e de modernizacion da dis-
tribucion comercial, obsérvase como na actualidade o consumidor diminuiu a leal-
dade as marcas e 6s establecementos onde fai as suas compras. O que este desexa,
sen ningunha dubida, ¢ dispofier dos productos que demanda en boas condicions de
calidade, co mellor servicio e 6 mellor prezo, e non esta disposto a pagar por inefi-
ciencias.

Por outra parte, o desprazamento progresivo do poder de mans do fabricante 6
vendedor (que asume agora a dobre funcion de almacenista e detallista, acurtando
deste modo a lonxitude da canle de distribucion), promovido fundamentalmente
polo proceso de concentracion no seo da distribucion comercial, derivou no endu-
recemento dos procesos de negociacion entrambalas duas partes.

Os detallistas, ademais, atoparon no desenvolvemento da funcion loxistica un
elemento mais co que exerce-lo seu poder sobre os fabricantes, & vez que incre-
mentan a sua participacion no proceso de satisface-las necesidades dos consumido-
res, e restando protagonismo & imaxe dos fabricantes.

Fabricantes e detallistas, como froito de todo isto, mantefien un pulso nas nego-
ciacions co obxecto de consegui-las mellores condicions comerciais, xeralmente
con propostas a curto prazo e actuando sen coordinacion no que se refire 6 fluxo
loxistico.

Ante esta situacion, o cambio de enfoque nas relacidons entrambolos dous axen-
tes parece unha postura mais razoable con vistas a traballar dun modo coordinado
no ambito da loxistica, e que elimina todo aquilo que non lle engade valor.

Baixo este marco de referencia, trala analise da evolucion recente das relacions
fabricante-detallista ¢ unha vez xustificada a necesidade de que ambolos dous
axentes cooperen no ambito da loxistica, neste traballo analizase a situacion actual
das relacions entre os fabricantes e os detallistas no contexto de bens de gran con-
sumo alimentario en Galicia, con especial interese no desenvolvemento da loxisti-
ca.

2. EVOLUCION DAS RELACIONS ENTRE FABRICANTES E
DETALLISTAS

En relacién coa evolucion das relacions entre os axentes da canle de distribu-
cion son diversos os traballos que pofien de manifesto o proceso de desprazamento
do poder dos fabricantes 0s axentes responsables da distribucion comercial que,
iniciado a mediados dos 70 no noso pais (cun certo atraso con respecto 6 conxunto
de Europa), tivo a sua culminacion a finais dos 80.
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Este proceso, non obstante, marcase de forma progresiva, e iniciase co transva-
samento de poder do fabricante 6 maiorista para, finalmente, se-lo detallista o que
asuma as rendas da canle. Tratase, pois, de “toda unha rebelion dos vendedores
fronte 6 poder que ostentaron durante décadas os fabricantes”, como asi resalta
Lambin (1995), sobre todo no ambito da distribucion comercial do sector alimenta-
rio.

Deste modo, como se observa na figura 1, o fluxo de poder, que seguira un sen-
tido descendente ¢ longo da canle como consecuencia da situacion de vantaxe dos
fabricantes ante un mercado crecente ¢ a unha estructura comercial pouco desen-
volvida, da paso a unha etapa de equilibrio na que tanto a actividade dos fabrican-
tes como a dos detallistas se circunscribe a contornos locais, tratando de satisfacer
unha demanda crecente ante unha competencia escasa e pouco agresiva. Finalmen-
te, esta situacion invértese debido 6 crecemento da oferta fronte 4 demanda —o que
acentia a competencia— e a recente e rapida evolucion da distribucion comercial
moderna .

Figura 1.- Evolucion do fluxo de poder

EUROPA: 1950-1964 | 1965-1974 1975-1985
ESPANA: 1960-1974 | 1975-1984 1985-1990
FABRICANTE DETALLISTA
v —> v
ALMACENISTA | EQUILIBRIO| Ay ISTA
v v
DETALLISTA FABRICANTE

FONTE: Elaboracion propia.

Con respecto 0s traballos antes mencionados sobre o desprazamento de poder
de fabricantes a detallistas, Diaz (1996) estudia na stia tese de doutoramento o po-
der nas canles de distribucion utilizando a cifra de negocio como variable de anali-
se para compara-la posicion entre a industria e o comercio. Segundo o autor, a en-
trada dos grandes grupos franceses no noso pais foi decisiva na perda do liderado
da canle por parte dos fabricantes e a ganancia dese liderado polo grupos detallis-
tas. Asi, os 10 primeiros fabricantes da clasificacion que no ano 73 partian de cifras
de negocio semellantes as dos grupos distribuidores, multiplicaron por 14 a sua
facturacion no ano 93, mentres que os 10 grupos distribuidores fixérono por 52.

Por outra parte, un dos traballos mais recentes sobre o tema foi o presentado por
Cruz Roche (1999), no que, logo dun profundo estudio sobre a concentraciéon no
sector de bens de gran consumo en Espafia, se analiza o proceso de negociacion en-
tre fabricantes e detallistas contrastado a través dun estudio empirico.

No contexto actual resulta dificil caracterizar e delimita-la figura do almacenista, logo do proceso de integra-
cion vertical que se esta a producir no seo da distribucion comercial, segundo o cal unha mesma empresa desem-
pefia as funcions de venda por xunto e venda polo mitdo, cando a tendencia deriva a operar no esquema da canle
curta.
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Dos multiples resultados obtidos no estudio cabe salientar, pola sia importancia
dentro deste contexto, o feito de que os factores que os fabricantes perciben como
unha maior ameaza para a stia supervivencia no mercado estan relacionados coa es-
tructura vertical da competencia e, en concreto, co poder negociador dos distribui-
dores.

Outro dos resultados importantes que compre ter en conta € o feito de que os
grandes detallistas gafiaron terreo s fabricantes en areas que ata agora dominaban
amplamente, como ¢ o caso do marketing, pero tamén no da produccién e no da lo-
xistica.

Para entender isto compre afondar no contido das relacions fabricante-detallista,
e podese falar de tres areas nas que se agrupan tdédolos aspectos que definen a tran-
saccion.

Por unha parte, a area comercial, que abrangue fundamentalmente os aspectos
econdmicos e que adoita se-la fonte mais habitual de conflictos. A resolucion usual
destes conflictos adoita se-la negociacion de tdboas anuais nas que se nego-
cian unha serie de condicions como as achegas por parte dos fabricantes para os gas-
tos de promocion e de publicidade, as asignacions por mante-los productos en cabe-
ceiras de gondola, os descontos 6 final de ano por vendas, etc., que exercen en xeral
unha presion sobre os prezos’.

En segundo lugar, a eleccion da variedade, a politica promocional ou o mer-
chandising constitien aspectos que caen dentro da orbita da area do marketing.
Neste terreo, a multitude de marcas e a ampla oferta de novos productos fai que os
fabricantes mantefian co detallista unha poxa por estar no limitado espacio dos seus
lineais.

Por ultimo, a area loxistica constitiie o terceiro dos terreos de negociacion entre
fabricantes e detallistas, ainda que o habitual ¢ que as condicions relativas a esta
area se engloben dentro das tdboas comerciais ¢ non supofian unhas negociacions
por separado.

Neste ultimo ambito, a necesidade de crear unha oferta atractiva para cada tipo
de consumidor e de que se adapte as stias necesidades especificas leva 0s detallistas
a esixirlles 6s fabricantes lotes de producto a medida dos clientes, envases espe-
ciais, variedade de productos e condicioéns e prazos de entrega determinados (en
plataformas ou por entrega directa ou en ambolos dous, como no caso das grandes
superficies). Todo iso ten unhas considerables implicacions na forma en que os fa-
bricantes deben xestiona-los seus stocks de materia prima, de productos rematados,
na sua capacidade productiva, etc., para satisfacer estas esixencias.

Chegados a este punto é imprescindible falar da marca propia ou da marca do
detallista dado que, ainda que ¢ un fenomeno cunha vertente comercial (menor pre-
7o) e de marketing (identificacion co formato comercial), as stas implicacions na
loxistica do fabricante —en concreto na area productiva— son indubidables 6 supo-

Non obstante, compre salientar un dos aspectos que supon unha das maiores fontes de conflicto nas relacions;
isto é, o aprazamento dos prazos de pagamento por parte dos detallistas 6s provedores, mais ala das necesidades de
financiamento do proceso de comercializacion e que, polo tanto, debe interpretarse como outra manifestacion do
exercicio de poder dos primeiros fronte 0s segundos.
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fie-la compra parcial ou total da sua capacidade productiva & vez que supon un
elemento de competencia mais no lineal para a stia propia marca.

Os grandes detallistas como os hipermercados ¢ as cadeas de supermercados
atopan vantaxes nestas marcas pola amplitude de variedade a un mellor prezo, ar-
ma fundamental para loitar contra os discount, asi como pola oportunidade de me-
llora-las stias marxes 6 conseguir con elas aforros en custos de publicidade e loxis-
ticos. Os consumidores, pola sua parte, buscan fundamentalmente mellora-las con-
dicions econdmicas da sua compra, 6 tempo que procuran conservar uns certos ni-
veis de calidade. Para os fabricantes, producir con marca do detallista ten unha vir-
tualidade ambivalente: por un lado, consegue incrementa-los volumes de produc-
cion e aproveita-la capacidade ociosa; por outro lado, esta o risco de perder cota de
mercado dos seus propios productos a favor dos do detallista.

Como se puido comprobar, as relacions fabricante-detallista gozan dunha com-
plexidade considerable, dado o elevado nimero de aspectos e de criterios nos que
se deben pofier de acordo para alcanza-lo obxectivo que ambolos dous tefien en
comun: satisface-las necesidades do consumidor. Basicamente, podese dicir que es-
te obxectivo comun se traduce, dende a optica do fabricante, en conseguir fidelizar
o cliente 4 stia marca e, dende a optica do detallista, en conseguir fidelizar o cliente
6 seu emblema comercial.

En definitiva, ¢ o cliente o consumidor final o que decide o éxito ou o fracaso
de fabricantes e detallistas. O consumidor actual, ante a ampla oferta de productos
e de puntos de venda, canaliza a informacién que recibe ¢ economiza nas suas
compras a priori, facéndoas mais racionais; as mensaxes publicitarias perden parte
da sua efectividade e hai unha menor lealdade tanto 4s marcas como 0s establece-
mentos onde fai as sias compras.

Baixo estas premisas, pddese falar da fin do periodo de protagonismo en solita-
rio de fabricantes e detallistas, ¢ dun novo periodo que para algins autores se ini-
ciou a mediados dos anos 80 en Europa e a principios dos 90 en Espafia, marcado
polo papel fundamental que desenvolve o consumidor.

Na figura 2, o esquema de fluxo de poder compleméntase coa figura do consu-
midor, e mostra de forma bidireccional o exercicio de poder fabricante/vendedor,
co obxecto de enfocar de forma ampla as relacions entrambalas duas partes e non
xeneralizando, é dicir, tendo en conta a situacion de poder que cada unha das partes
pode ter segundo a sua dimension e posicion no mercado con respecto 4 outra.

Figura 2.- O poder do cliente

EUROPA: 1950-1964 —» ?
ESPANA: 1960-1974 —p ?

CLIENTE

FABRICANTE 4_' VENDEDOR

FONTE: Elaboracion propia.
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3. AFUNCION LOXISTICA EN EMPRESAS DETALLISTAS

Os tres grandes grupos de fendémenos que poden considerarse ilustrativos do
panorama actual e futuro da distribucion comercial espafiola, semellantes 6 do
conxunto europeo, son a concentracion e a internacionalizacion, as novas formulas
comerciais, € a innovacion tecnoloxica e a profesionalizacion. Este ltimo pode
traducirse como o intento de intervir en maior medida no proceso de satisface-las
necesidades dos consumidores, restandolles protagonismo 6s fabricantes. Dende un
enfoque loxistico, esta circunstancia supoén a modificacion dos papeis que ata agora
desempefiaban fabricantes e detallistas.

Deste modo, as iniciativas dos grandes detallistas no desenvolvemento de marcas
propias (mercando capacidade productiva dos fabricantes para tal fin) e a sta inter-
vencion no proceso de distribucion fisica, levaron 6s detallistas a participar en fun-
cions ata hai pouco reservadas 6s fabricantes (produccion e loxistica).

Como resultado do novo papel que desenvolven as empresas detallistas, as suas
estratexias deberan orienta-los esforzos, por unha parte, cara 6 consumidor final
para atraelo, satisfacelo e fidelizalo e, por outra, cara as actividades loxisticas en
busca dun bo servicio de aprovisionamento 6s puntos de venda e a reduccion dos
custos loxisticos.

De acordo con este ultimo, as actuacions desenvolvidas poédense resumir nos
seguintes dous puntos fundamentais, segundo os resultados do estudio realizado en
1992 por Andersen Consulting e polo Centro Espaiiol de Loxistica (CEL):

¢ O acurtamento do ciclo de pedidos das tendas mediante sistemas de reaprovisio-
namento baseados na demanda diaria e apoiados nas tecnoloxias de informacion,
asi coma a automatizacion das funcions de captura de datos e de manipulacion
dos productos apoiados tamén nas devanditas tecnoloxias.

e A centralizacion e a reduccion de stocks en centros de distribucion propios ou
plataformas que realizan o subministro 6s puntos de venda, concentrando os seus
esforzos na racionalizacion do niimero, na localizacion e na dimension das insta-
lacions.

Actualmente, son xa moitos os detallistas que centralizan os seus stocks en pla-
taformas convenientemente equipadas para o tratamento especifico dos diferentes
productos. Con todo, compre comentar que, no caso dos hipermercados, por agora,
se tende a manter unha porcentaxe de entregas directas de provedores a superficie
de venda, favorecendo en certo modo a independencia na xestion dos diferentes
centros da firma.

Agora ben, compre dar un paso mais na consideracion das estratexias coas que
contan os detallistas para se involucraren na funcién loxistica e € propofier como
alternativa, 6 igual que poden face-los fabricantes, a subcontratacion desas activi-
dades loxisticas (almacenaxe, xestion do inventario, subministracion as tendas...) a
unha terceira empresa especializada nestas tarefas sobre a base dunha relacion con-
tractual: o operador loxistico.
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Chegados a este punto, considérase importante remarca-lo feito de que, dende o
punto de vista comercial, se tenda cara 4 relacion directa entre fabricante e detallis-
ta (sexa cal sexa a sua organizacion ou estructura) eliminando a figura do almace-
nista ou intermediario, e que, pola contra, dende o punto de vista loxistico, xurda a
posibilidade de incorporar un novo axente intermediario entre fabricante e detallis-
ta.

Con todo, non se deben pasar por alto os casos nos que unha compaiiia inicial-
mente almacenista, con enfoque proactivo, se convertera en operador loxistico
aproveitando a sta infraestructura e experiencia, incorporando 6 seu negocio a ac-
tividade de transporte e/ou reparto. Nestes casos, o acurtamento comercial e o
alongamento loxistico da canle se produciria pero baixo a perspectiva positiva de
evolucion dunha compaiiia en lugar da perspectiva negativa da stia desaparicion.

4. A NECESIDADE DE COOPERACION ENTRE FABRICANTES
E DETALLISTAS

O perfil actual do consumidor, mais sensible & relacion calidade/prezo e capaci-
tado para dispofier da informacién que precisa para a toma das stas decisions, mos-
tra unha menor lealdade tanto a marcas de productos como a formatos comerciais e
un maior interese por aquilo que lle ofrece un maior valor engadido.

Nesta situacion, a proposta individual de cada axente da canle polo que se refire
4 busca da sua eficiencia na sta parcela na canle, fomentou o endurecemento dos
procesos de negociacion entrambalas duas partes, como xa se comentou. Deste
modo, os detallistas presionan para obte-las maiores concesions posibles, mentres
que os fabricantes intentan ter que cede-lo menos posible en canto a descontos ¢ a
esixencias no prego de condicidons ou taboas de negociacidon, que afectan tanto 4
area de marketing (promocion e publicidade, merchandising, descontos por vendas
e, en xeral, presion sobre os prezos) como 4 area loxistica (maiores esixencias no
servicio como resposta rapida nas subministracions, entregas a horas fixas, unida-
des de manipulacion con alturas determinadas, etc.).

En definitiva, fabricantes e detallistas mantefien un pulso nas negociacions co
obxecto de consegui-las mellores condicions, con propostas xeralmente no curto
prazo; todo iso a pesar de que ambolos dous tefien un obxectivo comun que ¢ tratar
de transferi-lo maior valor engadido posible 6 consumidor.

E por iso que o cambio de proposta nas relacions cara & cooperacion entre as
empresas que integran a canle de distribucion do sector de bens de gran consumo
parece unha postura mais razoable con vistas a traballar dun modo coordinado, po-
fiendo en comiin as mellores practicas que permitan a eliminacion de todo aquilo
que non lle engade valor 6 consumidor.

A continuacion analizanse as consecuencias negativas que o conflicto nas rela-
cions entre fabricantes e detallistas ten como orixe as ineficiencias na canle de dis-
tribucion. En contrapartida, a cooperacion preséntase como medio de resolucion de
conflictos, constituindo, ademais, a base de partida para consegui-lo funcionamento
eficiente da devandita canle.
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4.1. A INEFICIENCIA DERIVADA DO CONFLICTO NAS RELACIONS
FABRICANTE-DETALLISTA

A relacion entre fabricantes e detallistas materializase a través do proceso de
pedido-entrega. Este proceso se inicia coa emision do pedido por parte do detallista
0 fabricante a través do teléfono, do fax ou do intercambio electronico de datos
(EDI).

O pedido reflicte fundamentalmente a cantidade que hai que servir de cada un
dos productos solicitados ¢ o prazo de entrega (non sempre). A recepcion € o tra-
tamento do pedido por parte do fabricante desencadea a orde de preparacion do pe-
dido para a sua expedicion. Seguidamente, en caso de que non quede reflectida no
pedido a data e a hora programada para a entrega, dende o almacén do fabricante
debe tramitarse unha solicitude de reserva para a descarga no destino. Finalmente,
no caso de entrega centralizada, dende a plataforma detallista procederase & submi-
nistracion 6s puntos de venda mediante os medios establecidos en cada caso. Todo
este proceso se amosa na figura 3.

Figura 3.- O proceso pedido-entrega

DETALLISTA FABRICANTE

ALMACEN S TEEE—
OFICINAS .
l DETALLISTA Solicitude de reserva para

e / @ descarga en almacén
Iy

Instruccion de entrega
FABRICA

©® Tlntroduccibn pedido

. 2

L - 6

Xeracién do pedido\ / ~
Comunicacion

FONTE: Elaboracion propia.

Recepcion

A vista de todalas actividades que intervefien é posible que se poidan producir
multiples fallos 6 longo de todo o proceso, imputables tanto a actuacions ineficien-
tes dos fabricantes como dos detallistas e, en calquera caso, en proporcion directa a
falta de coordinacion e de entendemento entre as partes implicadas: fallos na re-
cepcion e no tratamento dos pedidos, incumprimento das condicions de servicio
por parte do fabricante (roturas de stocks, incumprimento das datas de entrega, in-
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cumprimento da hora programada de entrega, etc.), problemas na descarga, rexei-
tamentos de mercadorias e erros na facturacion.

Na valoracion desta problematica € evidente que ambalas duas partes
—fabricantes e detallistas— saen prexudicadas por canto o resultado final adoita ser
con frecuencia a falta dun producto determinado nos puntos de venda. Iso pode ter
consecuencias diversas segundo o caso. A modo de exemplo, pddese propofie-la
perda de venda por parte do fabricante se o consumidor opta por elixir outra marca
alternativa que estea dispoiiible ou a perda de venda para o detallista se, pola co-
ntra, o cliente é fiel 4 marca e opta por acudir 6 establecemento doutra firma co-
mercial para mercalo. En todo caso, a insatisfaccion do consumidor esta garantida e
esta sera especialmente critica no caso de que o producto en cuestion sexa ofertado
en promocion.

En calquera caso, os custos ocasionados polos fallos xurdidos na interfase fabri-
cante-detallista acumulanse, sendo repercutidos 6 final nos prezos de venda se se
quere seguir operando cunhas marxes que permitan continuar actuando na canle.

En definitiva, as negociacions poden interpretarse coma un x0go no que a curto
prazo unha das partes pode sair beneficiada fronte 4 outra en virtude da stia posi-
cion de poder. Sen embargo, o resultado final esta condicionado polos problemas
derivados dunha actuacion descoordinada nun ambito —o loxistico— no que parece
coherente traballar conxuntamente para achegar solucions que satisfagan a tédolos
membros da canle.

4.2. A COOPERACION COMO MEDIO DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

Coémpre asumi-lo conflicto como un factor inherente nas relacions entre organi-
zacions debido 6 desexo que estas tefien de buscar maximiza-lo seu nivel de auto-
nomia nun contorno de clara interdependencia ou, se se prefire, polo dificil que po-
de resultar que un membro da canle logre satisfacer a vez a tédolos provedores ou
clientes cos que se relacione.

Con todo, a existencia de conflictos non debe interpretarse de forma totalmente
negativa pois, a un certo nivel ou cunha determinada intensidade, os conflictos po-
den empurrar 6s membros da canle a evolucionar e a aproveitar oportunidades de
mellora; € o que se cofiece como conflictos funcionais fronte ¢s disfuncionais ou
destructivos (Anderson e Narus, 1990). De calquera modo, se o conflicto ¢ tal que
carrexa consecuencias negativas na eficiencia da canle, compre desenvolver unha
serie de mecanismos co obxectivo de evita-lo prexuizo que co tempo pode ocasio-
nar a tédolos membros.

Neste sentido, na segunda década dos anos 70 aparecen as primeiras referencias
verbo da cooperacion como un dos mecanismos 6s que acudir para a resolucion de
conflictos (Pearson e Monoky, 1976; Etgar, 1979), 6s que posteriormente se suman
as doutros autores que sinalan a natureza bipolar do conflicto e da cooperacion e, a
vez, a estreita interrelacion entrambolos dous: a cooperacion como mecanismo de
resolucion do conflicto e o conflicto como estimulo &4 cooperacion (Michie e Si-
bley, 1979; Lévy, 1990).
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Pero, seguindo coa revision da literatura de marketing dos ultimos vintecinco
anos —extensa en referencias sobre o poder e o conflicto na canle—, aparecen, non
obstante, unha serie de traballos que deixan a un lado o estudio de ambalas duas
dimensiéons do comportamento nas relacions para centra-la siia atencién na coope-
raciébn como comportamento 16xico e acorde coa propia esencia das relacions na
canle.

En efecto, dado que a consideracion do funcionamento e da xestion da canle
implica propofier un enfoque interorganizativo, algiins autores acoden & teoria de
organizacions para explica-lo comportamento cooperativo (Reve e Stern, 1979;
Stern e El-Ansary, 1992). Segundo esta teoria, unha organizacién complexa pode
caracterizarse por uns obxectivos colectivos, por unhas estructuras xerarquicas, po-
la formalizacion de regras e politicas, pola interdependencia no desenvolvemento
das suas actividades e polas relacions de cooperacion entre os seus membros. Dito
doutro modo, a interdependencia funcional require niveis significativos de coope-
racion para desenvolve-las tarefas especificas que fan dispoiiibles os productos e os
servicios 6s consumidores finais.

Baixo este ultimo enfoque, pero dende a perspectiva da loxistica, a analise da
cooperacion nas canles de distribucion pasa por considerar este comportamento
como necesario para que os membros da canle poidan operar eficientemente e poi-
dan consegui-los seus obxectivos (Bowersox et al., 1980).

Ainda que a base de partida para a organizacion da canle radica nos beneficios
econdmicos derivados da especializacion de cada un dos seus membros no desen-
volvemento das suas funcions, segundo Gill e Allerheiligen (1981), poden alcan-
zarse outras economias (simplificacion, escala, sincronizacion...) a través da orga-
nizacion en canle e da actuacion cooperativa debido a dlias razons:

¢ A posibilidade de separa-las actividades de transaccion (comerciais) do fluxo fi-
sico, polo que ¢é posible a coexistencia de competencia (incluso conflicto) no que
se refire as condicions das transaccions ou 6 alcance de cotas de mercado e, 4 vez,
de cooperacion no proceso de distribucion fisica.

¢ A magnitude dos custos implicados na distribucion fisica, que fai que o potencial
de mellora sexa moi alto.

Deste modo, é posible alcanzar aforros con relacion 6 transporte, a xestion de
inventarios ou 6 tratamento eficiente da informacion, onde a existencia de coordi-
nacion ¢ fundamental dado que o sistema de distribucion opera sobre a base de in-
formacion. Sen un sistema efectivo de comunicacion que ligue 6s membros da can-
le resultara dificil alcanza-la coordinacion e, en consecuencia, o fluxo eficiente na
canle; seran probables, en cambio, erros na planificacion, altos niveis de inventario,
custos innecesarios de transporte ¢ baixos niveis de servicio 6 cliente. A informa-
cion necesaria, polo tanto, debe ser compartida, transmitida adecuadamente, e
transmitida no tempo requirido para xestiona-lo fluxo fisico de forma conveniente.
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5. ESTUDIO EMPIRICO NO CONTEXTO GALEGO

Neste apartado preséntase o estudio empirico realizado para analiza-la situacion
actual das relacions entre fabricantes e detallistas no contexto dos bens de gran
consumo alimentario en Galicia, e préstaselle unha especial atencion 6 desenvol-
vemento da loxistica entrambolos dous axentes.

5.1. METODOLOXIA

A continuacion, describense as tres etapas que se seguiron no desenvolvemento
do traballo empirico para alcanza-lo obxectivo proposto: a definicién do universo
de estudio, o desefio e a validacion dos cuestionarios e a recollida e o tratamento
dos datos.

5.1.1. Universo do estudio

Nun principio, a hora de establece-lo universo do estudio dos fabricantes to-
mouse como base a clasificacion recollida no ARDAN 2000, ainda que, debido a
certas limitacions, tivo que ser complementada con outras fontes de informacion,
como as asociacions empresariais.

Unha vez completo este universo inicial levouse a cabo un primeiro acoutamen-
to 6 eliminar do conxunto diias das actividades (“Alimentos preparados para ani-
mais sen clasificar” e “Graxas e aceites animais”) por consideralas non relaciona-
das coa canle de venda detallista. Asi mesmo, propuxose un segundo acoutamento
co obxectivo de recoller no estudio a aquelas empresas cun volume minimo de ne-
gocio. Deste modo, decidiuse considerar s6 aqueles fabricantes con productos que
se comercializasen a través de cadeas detallistas (hipermercado, supermercado,
discount...) e cunha facturacién que superara os 1.000 millons de pesetas no exer-
cicio do ano 98.

Na taboa 1 recollese o universo de fabricantes, constituido por 60 empresas fa-
bricantes distribuidas en 11 sectores de actividade.

Taboa 1.- Universo de empresas fabricantes

SIC ACTIVIDADES NUM. EMPRESAS
20 11 |Carne empaquetada e embutidos, matadoiro agés avicola 5
20 16 |Matadoiro avicola
2026 |Leite liquido e iogures
20 51 [Pan e productos de pasteleria agas galletas
20 61 |Azucre de cana
20 82 [Cervexa
20 84 |Vifos e brandy
20 86 |Bebidas refrescantes non alcolicas e augas minerais
2091 [Conservas de peixe e froitos de mar
2092 |[Peixes e productos do mar frescos e conxelados
20 95 |Torrefaccion de café

—| =
— = O W= =W ||
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Polo que se refire as cadeas detallistas, procedeuse a acouta-lo universo propo-
fiendo un certo nivel para as empresas en aspectos tales como m’ de superficie de
venda ou posicion no mercado. Deste modo, foron seleccionadas aquelas empresas
con marcas comerciais que figurasen en mais de 5 puntos de venda da xeografia
galega. Para iso, ademais do ARDAN, empregouse como fonte de informacién o
Atlas da distribucion alimentaria ALIMARKET 99, no que se recollen tédolos pun-
tos de venda dos distintos grupos detallistas e dos detallistas independentes en cada
unha das provincias espaiolas.

Como resultado deste acoutamento, o universo detallista quedou constituido po-
la totalidade dos grandes grupos detallistas nacionais e estranxeiros con puntos de
venda na Comunidade Autonoma de Galicia, en total 8§ empresas. En canto as ca-
deas galegas, o criterio de empresas con mais de 5 puntos de venda na comunidade
estableceu o universo en 9 empresas.

5.1.2. Deseno e validacion de cuestionarios

A técnica elixida foi a da enquisa persoal sobre a base dun cuestionario estruc-
turado desefiado de forma mixta, é dicir, con preguntas pechadas, nas que se utili-
zou a escala de valoracion Likert (1 —minimo— a 5 —maximo—), ou simplemente o
marcado das cuadriculas para aqueles casos en que procedera, e con preguntas
abertas.

En primeiro lugar, desefiouse un modelo de cuestionario para fabricantes
e, unha vez validado este, procedeuse 6 desefio do cuestionario para cadeas deta-
llistas. Sobre isto compre aclarar que, ainda que ambolos dous cuestionarios resul-
tan na sila maior parte idénticos, buscando con iso a confrontacion de opinions en-
trambalas duas partes, algunhas preguntas foron eliminadas ou modificadas no caso
dos detallistas por non resultar procedentes para a sua actividade.

Tralo desefio inicial do cuestionario de fabricantes, levouse a cabo a sua valida-
cion a través da entrevista con duas empresas, das cales se cofiecia a priori o seu
grao de interese e de desenvolvemento no campo da loxistica e das relaciéns na
canle.

Validado o cuestionario destinado a empresas fabricantes, levouse a cabo o de-
seflo do cuestionario para cadeas detallistas, para o que non se considerou necesa-
rio validalo dado que resultaba idéntico 6 de fabricante agas nalgunhas omisions
por non resultaren procedentes.

5.1.3. Recollida e tratamento dos datos

Unha vez establecida a version definitiva de ambolos dous cuestionarios, o tra-
ballo de campo foi desenvolvido dende mediados de xaneiro ata finais de xullo do
2000.

Dado que o reducido tamafio do universo tanto de fabricantes como de detallis-
tas aconsellaba a consideracion da sua totalidade no estudio, contactouse coas 60
empresas fabricantes, ¢ logrouse unha porcentaxe de participacion de preto do
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60%, coa realizacion da entrevista a 35 destas empresas, suficientemente represen-
tativo da realidade do sector.

En canto as cadeas detallistas, conseguiuse a participacion total das 9 empresas
galegas, sendo a resposta dos grupos de ambito nacional ou europeo con presencia
na Comunidade galega do 50%, 6 acceder a colaborar 4 das 8 empresas.

Finalmente, polo que respecta 6 tratamento dos datos, optouse pola estatistica
descritiva, mais acorde cos obxectivos do estudio de revela-lo grao de cofiecemen-
to, de interese ou de implementacion das empresas relativo a unha serie de temas, e
no que se outorgou un interese especial 4 informacion cualitativa pola sua riqueza a
hora de describir a realidade existente e a natureza das preocupacions e tendencias
mais relevantes sobre os aspectos estudiados. A taboa 2 reflicte a ficha técnica do
estudio.

Taboa 2.- Ficha técnica do estudio

Empresas galegas fabricantes de productos alimentarios que comercializan a través de
cadeas detallistas e cunha facturacion que superou os 1.000 milléns de pesetas no
Universo exercicio do ano 98

Cadeas detallistas galegas e non galegas que conten con mais de 5 puntos de venda en
Galicia para as que se consideran a totalidade das sias marcas comerciais

Técnica de recollida de | Entrevista persoal con apoio dun cuestionario estructurado mixto (preguntas abertas e
informacion pechadas)

Tamaiio do universo 60 fabricantes, 9 cadeas detallistas galegas e 8 non galegas

Entrevistas realizadas 35 fabricantes, 9 cadeas detallistas galegas e 4 non galegas

Responsables de loxistica e, no seu defecto, responsables relacionados coas activida-
des loxisticas/comerciais da empresa

Perfil dos entrevistados

5.2. RESULTADOS

A amplitude co que foi proposto o estudio fai imposible recoller todolos resul-
tados obtidos e que fan referencia, a modo de grandes bloques, 6 desefio do sistema
loxistico das empresas, 6 nivel de cofiecemento e de implantacion de tecnoloxias
da informacion e das comunicacidns, e tamén a situacion das relacions entre fabri-
cantes e detallistas e como iso se materializa a través do proceso loxistico de entre-
ga-recepcion.

Centrando a atencion nesta ultima parte, cara & que se enfocou todo o exposto
neste traballo & hora de analiza-lo tipo de relacion que fabricantes e detallistas
mantefien entrambolos dous, estableceuse unha clasificacion gradual na medida en
que se avanza dende a confrontacion & confianza mutua da colaboracion, como se
recolle na taboa 3.

Taboa 3.- Tipo de relacions

o Negociacion agresiva: baseada en condicions comerciais, moi discutidas, con prexuizo nos resultados para al-
gunha das partes

o Negociacion amigable: contrato de duracién anual ou inferior onde os resultados adoitan ser mais equilibrados
para ambalas diias partes

e Cooperacion: contrato de mais longa duracion e baseada na boa disposicion e confianza provedor-cliente

o Coordinacion: contrato de longa duracion e no que son pactadas unha gran parte das condicions loxisticas, que
conta coa integracion de sistemas de informacion (EDI, Internet...)

o Colaboracion: relacions a longo prazo, equipos multiempresa, previsions compartidas, planificacion conxunta...
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Tomando como referencia esta tipoloxia, a opinion de fabricantes e detallistas
sobre o tipo de relacions que mantefien entrambolos dous na actualidade recollese

na figura 4.

Figura 4.- Tipoloxia das relacions
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Segundo se comproba, unha alta porcentaxe, tanto de fabricantes como de deta-
llistas (un 80% e un 92%, respectivamente), considera que mantefien un talante
amigable nas negociacions coa outra parte. A pesar diso, 0 60% dos fabricantes e o
46% dos detallistas (67% de se consideraren s6 os detallistas galegos) afirman que
algunhas das stias negociacions ainda estan marcadas pola agresividade. As pro-
postas que impliquen un maior traballo en comun e un horizonte mais amplo na re-
lacion comezan a mostrar signos de avance, fundamentalmente na stia primeira fase
ou fase de cooperacion.

Con vistas a descubri-la importancia que as empresas conceden a loxistica nas
stias relacions na canle, onde ata hai pouco so tifian cabida as propostas comerciais,
analizouse o perfil dos axentes implicados no proceso de negociacion.

Os resultados obtidos neste sentido mostran por parte dos fabricantes un marca-
do enfoque comercial nas stias negociacions (86%) ainda que, como xa se comen-
tou, os posibles requirimentos loxisticos a acordar quedan reflectidos nos acordos
alcanzados. Pola contra, como se observa na figura 5, os detallistas repartense en-
tre os que negocian baixo un perfil comercial e os que empregan un equipo multi-
funcional.
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Figura 5.- Enfoque das negociacions
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Por outra parte, 4 hora de valorar unha serie de factores como claves ou puntos
fortes na negociacion, o diferente punto vista de fabricantes e detallistas faise pa-
tente. Na figura 6 desvélase que mentres os fabricantes consideran que a calidade
dos productos e o nivel de servicio son o que mais valoran os seus clientes na ne-
gociacion, estes mostran as stias preferencias polos aspectos comerciais, imaxe de
marca e prezo.

Agora ben, considérase importante matizar que, ainda que a valoracidon en
conxunto dos detallistas coincide coa individual dos detallistas nacionais, a valora-
cion dos detallistas galegos por separado altera a clasificacion das tres primeiras
posicions; asi, coinciden cos fabricantes 6 sinala-la calidade do producto como o
factor primordial da negociacion, pero reservan o segundo e o terceiro postos para
os aspectos comerciais do prezo e da imaxe de marca sobre o nivel de ser-
vicio.

Respecto a cales son os requirimentos loxisticos que precisan un acordo en-
trambalas duas partes, os mais habituais adoitan se-los relativos as condicions do
proceso de entrega-recepcion da mercadoria. Neste sentido, a importancia de che-
gar a acordos que permitan alcanzar unha mellor coordinacion entre tddolos axen-
tes implicados no proceso de entrega e favorece-los aforros loxisticos por un mellor
aproveitamento dos medios ¢ clara.
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Figura 6.- Aspectos importantes na negociacion
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Na taboa 4 recollese unha serie de posibles acordos a alcanzar neste proceso por
ambalas duas partes e na figura 7 mostrase a frecuencia con qué fabricantes e deta-
llistas establecen eses acordos, e indicase se ¢ unha practica establecida con todos
ou con algtns dos seus clientes/provedores ou se, pola contra, nunca se leva a cabo.

Taboa 4.- Acordos loxisticos

1. Dia/frecuencia programada de entrega 7. Palé completo ou axuste a capa
2. Marcos horarios de intercambio de informacion 8. Entrega de camion completo
3. Marcos horarios para a entrega-recepcion 9. Marxe admisible de caducidade
4. Maximo tempo de espera na descarga 10. Responsabilidade de execucion da descarga
5. Quenda de descarga 11. Procedemento de incidencias en entrega-recepcion
6. Entregas paletizadas, parque de paletas 12. Procedemento de devolucions
especificacions de uso

A simple vista, o primeiro que destaca é a maior extension de acordos por parte
dos detallistas que dos fabricantes, pois son maioritarios os acordos establecidos
con todos ou con alguns fabricantes, fronte 6s casos de ausencia de acordo.

Agora ben, o establecemento destes acordos non exime da aparicion de proble-
mas ¢ de conflictos entrambalas duas partes. Deste modo, cando se lles pide 6s fa-
bricantes que sinalen dos aspectos anteriores aqueles que ocasionan incidencias
cunha maior frecuencia pola actuacion/organizacion ineficiente dos detallistas na
recepcion da mercadoria e, pola contra, 6s detallistas que sinalen os puntos de
maior conflicto pola actuacion/organizacion ineficiente dos provedores nas suas
entregas, os resultados son moi ilustrativos sobre a diferente vision que dos pro-
blemas tefien &mbalas duas partes.

Para os fabricantes, os principais problemas xorden debido & falta de capacidade
dos detallistas para organizar de forma fluida as descargas, sendo moi comin que
os transportistas propios ou subcontratados polos fabricantes deban gardar longas
colas de espera para descargar, ben en plataformas ou ben en grandes puntos de
venda, polo que carece de efectividade establecer maximos tempos de espera na
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descarga. En menor medida, pero considerado tamén coma unha fonte frecuente de
conflictos, os fabricantes manifestan os seus desacordos coa maneira en que se
producen algunhas veces as devolucions de mercadoria.

Figura 7.- Practica de acordos loxisticos
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Por 1ltimo, varios fabricantes van mais ald de sinalar simples problemas de or-
ganizacion nas plataformas e critican a discordancia entre o pactado/negociado a
nivel central cos responsables de compras das empresas detallistas e as condicions
en que tefien lugar as descargas en plataformas, sendo a organizacion destas plata-
formas para estes fabricantes verdadeiros grupos de poder independente dentro da
compaiiia detallista.

Pola sua parte, os detallistas comparten o problema das descargas en platafor-
mas ¢ en grandes puntos de venda, pero apofien a situacion 6 incumprimento dos
marcos horarios establecidos para a entrega. Tamén hai coincidencia 6 comenta-las
devolucions como motivo de discusion e, finalmente, tamén sinalan como proble-
mas mais frecuentes os derivados da falta de definicion clara da responsabilidade
da descarga.

Por ultimo, trala descricioén do estado actual das relacions entre fabricantes e de-
tallistas, cabe analizar cales son, segundo os interesados, as principais barreiras pa-
ra poder avanzar na lifia da cooperacion/coordinacion/colaboracion no ambito
loxistico.

Tendo en conta as implicacions que iso supon (p.e., un maior COmpromiso nos
acordos de eficiencia na entrega-recepcion € en maior numero de aspectos, maior
transparencia no intercambio de informacion, valoracion conxunta dos aforros que
se poden obter, etc.), a valoracidon dos fabricantes e das cadeas detallistas sobre as
principais barreiras para cambia-lo enfoque das relacions ¢ novamente moi diferen-
te.

Como se comproba na figura 8, mentres que os fabricantes expofien como prin-
cipais barreiras o excesivo peso das condiciéns comerciais na negociacion, a reti-
cencia por parte dos detallistas a compartir informacion e a falta de confianza no
reparto equitativo de beneficios e riscos derivados da cooperacion, por esa orde, os
detallistas expofien a falta de confianza en primeiro lugar e, seguidamente, a falta
de formacion para a posta en marcha deste novo enfoque de xestion.

Figura 8.- Barreiras 4 cooperacion
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Reticencia a compartir informacion <= 2. > hai 10 anos

Falta de confianza sobre o reparto <z 3.

o o : 17% Non sabe/Non contesta
equitativo de beneficios e de riscos

Falta de confianza sobre o reparto <= . DETALLISTAS
equitativo de beneficios e de riscos 46% Cre que existe unha maior

disposicion a colaborar que
Falta de formacion para a xestion nun <= 2. hai 10 anos

novo marco de relacions e operacions
46% Cre que non (pero € 0 56%

Falta de referencias proximas sobre o <z 3. de se considerar s6 galegos)
¢éxito deste enfoque

Reticencia a compartir informacion <z 3.
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6. CONCLUSIONS

As negociacions entre fabricantes e detallistas da canle de distribucion de bens
alimentarios poden interpretarse coma un X0go no que a curto prazo unha das par-
tes pode sair beneficiada fronte 4 outra en virtude da sua posicion de poder. Sen
embargo, o resultado final esta condicionado polos problemas derivados dunha ac-
tuacion descoordinada no ambito loxistico, no que parece coherente traballar
conxuntamente para achegar solucions que satisfagan a todolos membros da canle.

Polo tanto, o cambio de proposta nas relacions cara & cooperacion entre as em-
presas que integran a canle de distribucion parece unha postura mais razoable con
vistas a traballar dun modo coordinado, pofiendo en comun as mellores practicas
que permitan a eliminacion de todo aquilo que non lle engade valor 6 consumidor.

Este enfoque ¢é, sen embargo, dificil de levar a practica. O excesivo peso das
condicions comerciais e a falta de confianza no reparto equitativo de beneficios e
riscos derivados da cooperacion son, segundo se desvelou a través do estudio empi-
rico levado a cabo entre fabricantes e detallistas da canle de distribucion de bens
alimentarios en Galicia, as principais barreiras para que ambolos dous axentes tra-
ballen conxuntamente na busca dunha loxistica eficiente.

Por outra parte, practicamente a metade dos fabricantes e dos detallistas pensan
que melloraron as relacions nestes tltimos 10 anos e a outra metade pensa o contra-
rio. En lifia con iso, a pesar de que unha gran maioria de fabricantes e de detallistas
afirman manter negociacions fundamentalmente amigables, unha alta porcentaxe
en ambolos dous casos declara manter ainda relacions marcadas pola agresividade.

En definitiva, malia que ambolos dous axentes son conscientes das vantaxes que
pode proporciona-la actuacion conxunta no ambito loxistico, ainda non existe a
madureza suficiente para que se poidan consolidar estas propostas nas relacions en-
tre as empresas da canle de distribucion de bens alimentarios en Galicia.
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