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1.- INTRODUCCION

Para que una oferta de productos turisticos llegue a estar a disposicién para la
compra por parte del cliente final ha de pasar con frecuencia por varias entidades. Cada
una de ellas realizara algin tipo de aportacidn, ya sea modificando la oferta
(principalmente afiadiéndole nuevos productos turisticos complementarios) o
acercandola al cliente de forma que esté mas accesible para el mismo. Asi, es frecuente
la presencia de diversas entidades que participan en la comercializacion de una misma

oferta turistica.

Cada una de estas entidades tendra sus propios objetivos y puntos de vista
respecto a este proceso de comercializacidn, existiendo ademas el inconveniente de que
las actuaciones de una entidad pueden afectar seriamente a los resultados econdémicos de
los otros participantes en el canal de distribucion. De esta forma, resulta de interés para
cada empresa realizar una cierta actividad de control sobre las actividades de las otras
entidades. Para que este control sea posible sera necesario que la empresa controladora
disponga de un nivel de poder negociador suficiente frente a cada una de las otras

participantes.

El presente trabajo pretende profundizar en el conocimiento del proceso que
permite a las empresas alcanzar altos niveles de poder negociador dentro del &mbito de
los canales de distribucidn de los productos turisticos. Seran analizados los diferentes
tipos de recursos en que tanto los productores de los servicios turisticos (veremos el
caso de las empresas hoteleras) como los intermediarios (en concreto nos centraremos
en tour-operadores y agencias de viajes) pueden fundamentar su poder, asi como los
procesos que convierten a estos recursos en importantes bazas que permiten a la
empresa alcanzar un control suficiente sobre el canal de distribucidn.
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2.- LOS CANALES DE DISTRIBUCION DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
TURISTICOS

Para facilitar la venta del producto y que éste pase a estar a disposicién del cliente
para su compra en condiciones adecuadas, es necesaria la realizacion de diversas tareas
de distribucion. Estas tareas son en ocasiones realizadas totalmente por la propia
empresa prestataria, pero, en la mayor parte de los casos, es conveniente la participacion
de otras entidades que agregaran un valor afiadido a la oferta original de aquella. Estas
entidades son: los intermediarios, cuya mision consistira en poner el producto a
disposicidn del cliente en condiciones adecuadas para su compra.

Asi, pasa la venta de plazas hoteleras en destinos turisticos a clientes —
normalmente residentes en zonas lejanas al lugar de prestacion del servicio— resulta
mas eficiente que el producto sea vendido en combinacién con otros productos
complementarios (principalmente el transporte hacia el destino turistico y las posibles
actividades complementarias de ocio), de forma que ¢l cliente no tenga que realizar el
proceso de compra para cada uno de los productos turisticos individuales por separado.
Asi, con la creacién de "paquetes turisticos" se consigue una utilidad de forma para el
cliente. La actividad de creacion de estos paquetes suele ser desarroilada por un
intermediario debido a el origen diverso de sus componentes.

Asimismo, gracias a la participacién de los intermediarios en la distribucién del
producto turistico, es posible ofrecer al cliente una utilidad de tiempo y de lugar: Se
ofrece un servicio de venta personalizado con un surtido amplio en un establecimiento
préximo a su lugar de residencia. El cliente no tendré que désplazarse o dedicar mucho
tiempo en la buisqueda de informacion para encontrar la oferta turistica méas adecuada
dada la proximidad de un establecimiento (la agencia de viajes minorista) con un surtido
variado y personal experto.

Por canal de distribucion de una empresa prestataria de servicios turisticos
entenderemos cada una de las estructuras a través de las cuales pone sus productos a
disposicién de los posibles clientes para su compra. Los canales de distribucién pueden
ser directos, cuando el propio productor (por ejemplo la empresa hotelera) vende su
producto directamente al cliente final, o indirectos, cuando existen uno o varios
intermediarios (por ejemplo tour-operadores y agencias minoristas) que compran al
productor (o a otro intermediario) para vender al cliente final (o a otro intermediario).
La utilidad de la existencia de los intermediarios queda patente atendiendo a los criterios
anteriormente expuestos de la utilidad de forma, tiempo y lugar.
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En cuanto a la tipologia de intermediarios, pueden ser de naturaleza muy variada.
Los canales de la distribucion en el sector turistico no son ajenos a esta diversidad:
aparte de los tour-operadores (agencias de viajes mayoristas) y de las agencias de viajes
minoristas existen gran nimero de posibles intermediarios que desarrollan su actividad
en estos canales. Una muestra de ellos aparece reflejada en la Figura 1.

Dada la diversidad existente en los canales de distribucion presentes en el sector
turistico en cuanto al nimero y caracteristicas de los intermediarios participantes y en
cuanto al grado de integracion vertical existente (obsérvese la existencia de entidades
como los sistemas de franquicia que desarrollan tanto actividades mayoristas como
minoristas), para el andlisis de las relaciones entre las empresas participantes nos
centraremos en el canal mas frecuente, que incluye dos intermediarios: los tour-
operadores y las agencias de viajes minoristas. No obstante, el esquema de estudio y
buena parte de las conclusiones extraidas podrén ser consideradas vélidas para el estudio
de las relaciones en otros canales dentro del sector.

3.- LAS CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES ENTRE LAS
EMPRESAS EN EL CANAL

Una vez observada la frecuente existencia de distintas entidades —en muchos
casos independientes— que participan en las tareas de distribucién de los productos y
servicios turisticos, cabe preguntarse por la naturaleza y caracteristicas principales de las
relaciones entre estas entidades. El tema aqui planteado reviste una especial
importancia, ya que de estas caracteristicas dependeran en buena medida la eficiencia
del canal y los resultados obtenidos, asi como el reparto final de las rentas generadas

entre las empresas participantes.

El andlisis de estos canales de distribucién, al igual que lo que ocutre en otros
sectores de la economia, puede ser realizado a partir de diferentes enfoques, entre los
que se encuentran algunos fundamentados en la Teoria econdmica clasica (como el
Paradigma microeconémico), otros que se centran en el andlisis de los aspectos
econémicos de la relacidn entre las empresas (1a Teoria de los costes de transaccion y la
Teoria de la dependencia de recursos), o bien en aspectos del comportamiento social de
las entidades (el Paradigma de la investigacion del comportamiento y la Teoria del
intercambio relacional). Asimismo también puede ser destacado el esfuerzo integrador
realizado en el Paradigma politico-econdmico.
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Cada uno de estos enfoques ha supuesto importantes aportaciones para el estudio
de los canales de distribucién. El modelo que en esta investigacidn va a ser utilizado
incorpora las aportaciones més relevantes de los modelos anteriores.

Se consideran cinco_grupos de caracteristicas en las relaciones entre empresas para
cualquier tipo de canal de distribucién (Figura 2):

CARACTERISTICAS DE LA RELACION
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FIGURA 2.- LAS CARACTERISTICAS DE LAS RELA CIONES ENTRE
EMPRESAS EN LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Fuente: Elaboracion propia

a) Los fundamentos y caracteristicas econémicas. Aqui se incluyen todas aquellas
variables de naturaleza econémica que constituyen elementos caracteristicos y
estructurales en la relacién tales como la relacién de propiedad entre las empresas
participantes o el nivel de compromiso entre ellas.

b) Los fundamentos y caracteristicas socio-politicas. En este bloque se integran
las variables mas directamente relacionadas con el concepto del poder, variable ésta que
también tiene un cierto caracter estructural (no coyuntural).
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c) Los comportamientos de las entidades participantes. Aqui se incluyen las
variables relacionadas con la conducta de las empresas y que seran principalmente.
evaluadas a partir de las percepciones y expectativas previas de la entidad coparticipe en
la relacion. Entre ellas pueden ser destacados el oportunismo, la colaboracién, las

aportaciones realizadas y el comportamiento conflictivo.

d) Los sentimientos predominantes en las entidades. Los sentimientos generados
en las entidades participantes no s6lo son importantes en si mismos como resultados de
la actividad en el canal, sino también como factores que afectardn a la continuidad y
caracteristicas futuras de la relacidon. Sentimientos relevantes son la confianza, la

satisfaccion y el conflicto percibido.

e) Los resultados economicos de la relacion. Se incluyen en este bloque la
eficacia y la eficiencia alcanzadas en la consecucion de los objetivos planteados para la
relacion. considerandose no sélo objetivos tales como los beneficios o volumen de
ventas, sino también otros como la adaptacion al entorno, la legitimacion externa, el
crecimiento, el control, la estabilidad o el desarrollo de recursos humanos.

Todas estas caracteristicas se encuentran fuertemente interrelacionadas, de forma
que los valores que toma una de ellas afectaran en mayor o menor medida al resto de las
caracteristicas de la relacién. Asimismo se ven también afectadas por una serie de
factores determinantes, no ya especificos de la propia relacién sino del entorno de la
misma, pudiendo aqui destacarse la importancia del tipo de producto distribuido y las
caracteristicas de las empresas participantes en la relacidn, asi como las caracteristicas
del sector y del entorno genérico en que se desarrolla el canal de distribucion.

De entre el conjunto de caracteristicas de las relaciones entre las empresas en los
canales de distribucidn, en la presente investigacién se estudiaran las correspondientes
al bloque de los fundamentos y caracteristicas socio-politicas. Consideramos que aqui
se incluyen conceptos centrales a partir de los cuales pueden ser explicados la actividad

y resultados de las distintas entidades en el canal.

Dentro de este bloque de caracteristicas se iacluyen conceptos tales como: las
bases y fuentes de poder, la dependencia, el poder, las estrategias de influencia y el
control. A continuacién seran estudiados cada uno de ellos dentro del ambito de los
canales de distribucién de los productos y servicios turisticos.
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3.1.- Las bases de poder mantenidas por las empresas participantes en los
canales de distribucién de productos turisticos

Entendemos por bases de poder aquellos recursos y habilidades poseidos por las
empresas que suponen un incremento en su capacidad de afectar al comportamiento de
otras entidades, por lo que podran ser utilizados como elementos en que se apoye el
poder negociador de la entidad poseedora.

Estos r2cursos pueden tener naturalezas muy diversas:

1.- Puede tratarse de recursos que generan dependencia en las otras entidades. Se
trata de activos poseidos por una entidad y que son en mayor o menor medida
necesarios para otras empresas del canal y que no pueden ser obtenidos en otro lugar
con coste inferior, por lo que éstas aceptaran las condiciones que aquella imponga a
cambio de esos activos. La calidad de los servicios ofrecidos y la posesién de una
clientela fiel estarian entre este tipo de bases de poder.

2.- Recursos que otorgan una determinada autoridad legal o una autoridad
reconocida. Asi la existencia de algin tipo de contrato o acuerdo firmado que suponga
la existencia de derechos y obligaciones para los firmantes supondria la existencia de
una base de poder, También el prestigio de una empresa puede ser un activo importante
a utilizar como medio para influir en su comportamiento de los otros componentes del
canal que seguiran las indicaciones de la entidad lider gracias al prestigio de ésta. Asi,
por ejemplo, una marca prestigiosa puede otorgar gran autoridad a la empresa
poseedora. '

3.- Recursos que suponen la capacidad de una empresa de modificar el entorno de
las otras entidades en el canal, pudiendo asi afectar de una forma indirecta a su
conducta. Po: ejemplo el grado de influencia sobre las administraciones publicas, con el
efecto que ello puede suponer sobre la calificacién del suelo (urbanizable/no

urbanizable) o la legislacién.

De estos tres tipos de bases de poder, los que presentan mayor interés en el ambito
de los canales de distribucién son los que generan dependencia, por ser los que con
mayor frecuencia estdn presentes en las empresas participantes y por las mayores
posibilidades de influencia que su posesién implica. A continuacién seran comentados
los activos que pudieran suponer posibles bases de poder para cada tipo de empresa
participante en los canales de distribucidn clasicos (con dos intermediarios: mayorista y
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minorista) de servicios hoteleros. Asimismo también se comentaran las caracteristicas
del entorno del canal y de las propias empresas participantes que pudxeran afectar a la
eficacia de estas y otras bases de poder.

Asi, entre los ACTIVOS DE LAS EMPRESAS HOTELERAS que pudieran suponer un
mayor poder negociador para estas entidades destacan:

- La fidelidad de los clientes finales, que exigirian a las agencias de viajes la
reserva en un determinado hotel o en un hotel perteneciente a una determinada cadena
hotelera.

- La calidad de los servicios prestados (DIAZ, GONZALEZ, 1996; 158), que no
solo puede suponer una mayor fidelidad por parte de los clientes, sino que también, si es
percibida por los otros miembros del canal, puede hacer que éstos busquen establecer
relaciones continuas y ofrezcan mejores condiciones en el pago a la empresa hotelera
gracias a las mayores garantias que esta entidad ofrece en cuanto a la satisfaccion futura
de los clientes, lo cual redundard en mayores ventajas para todas las entidades
participantes.

- La imagen de marca de la empresa hotelera, tanto de cara al cliente como de
cara a las otras entidades en el canal, actuard como una garantia de calidad y como un
elemento diferenciador, que hace de la oferta de esta entidad algo exclusivo, diferente a
lo ofrecido por otros competidores, lo cual dificulta las posibilidades de mayoristas y
agencias minoristas de sustituir a la empresa hotelera por otra, con lo que el poder
negociador de esta entidad se vera incrementado notablemente.

- El conocimiento directo de los clientes, de sus deseos y necesidades, podria
suponer un activo de importancia siempre que se traduzca en una oferta mejor disefiada
que la de sus competidores.

- La localizacion de los hoteles, si es apropiada, supone también un importante
elemento diferenciador dada la importancia que esta caracteristica tiene para buena parte
de los clientes finales y las dificultades que hoteles competidores pueden encontrar a la
hora de imitar esta estrategia (escasez de suelo urbanizable en las zonas de mayor

demanda turistica).

No obstante, ciertos inconvenientes de importancia afectan al poder negociador
que pueden llegar a alcanzar las empresas hoteleras. Ademas de la fuerte competencia
existente en el sector, que hace que cuando la oferta no esta diferenciada sea facil de
sustituir para los otros componentes del canal, existen otros elementos que también
muestran importantes efectos negativos. Entre ellos destacan:
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- La ubicacion fija de sus instalaciones, que puede suponer un problema a la hora
de fidelizar a aquellos clientes que destacan por la bisqueda de variedad en los destinos
turisticos a los que se dirige. La importancia de las caracteristicas del destino turistico (y
no sélo de las del propio hétel) en las expectativas del cliente hacen que la oferta
realizada —en su sentido mas amplio— no sea en gran medida controlable por la
direccién de la empresa.

- También el hecho de que el producto distribuido sea de naturaleza intangible
hace que para el cliente sea muy dificil conocer a priori los niveles de calidad de la
oferta hotelera. Como respuestas a este fendmeno pueden ser destacados los esfuerzos
en tangibilizar el servicio ofrecido, la comunicacién boca-oreja y la importancia de una

marca prestigiosa

- Una ultima dificultad a la que deben hacer frente las empresas hoteleras es la de
soportar elevados costes fijos, 1o que les obliga a vender y tener altos porcentajes de
ocupacién. Esta necesidad les conduce a aceptar condiciones por parte de los otros

miembros del canal que en ocasiones no alcanzan niveles satisfactorios.

En cuanto a las ENTIDADES MAYORISTAS O TOUR-OPERADORES, su poder
negociador puede ser desarrollado a partir de distintos recursos:

- En primer lugar destaca la concentracion del sector, que produce una escasez de
alternativas rentables para aquellos proveedores (empresas hoteleras) o clientes
(agencias minoristas) que pretendan sustituir al tour-operador con el que actualmente
mantienen relacién. Esta concentracién a nivel mayorista es notable dentro del
segmento correspondiente al turismo del sol y playa, no asi en ofros segmentos, donde
el poder negociador de los mayoristas es, en general, mas reducido.

- Se produce asi con frecuencia la circunstancia de que unos pocos tour-
operadores alcanzan altas cuotas de mercado, 1o que contribuye a que éstos alcancen un

mayor poder negociador.

- A las dos circunstancias anteriores se une la posibilidad de alcanzar importantes
economias de escala. Los mayores tour-operadores pueden alcanzar menores precios (y,
en general, mejores condiciones) de compra a los proveedores, con lo que sus ofertas

seran finalmente mas atractivas que las de tour-operadores mas pequefios.

- El prestigio de un determinado tour-operador de cara a los otros miembros del
canal. Este prestigio supone una imagen de seriedad (por ejemplo en una variable tan
importante como el cumplimento del pago en los plazos establecidos) y una mayor
confianza en la entidad, lo cual puede suponer un menor coste de control tanto para los
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proveedores como para las agencias nimoristas. También se estan realizando
actuaciones en busca de una imagen de prestigio de cara a los clientes finales—
publicidad, edicidén de catalogos..—, no obstante, dada la inexistencia de un contacto
directo con éstos, la dificultad en la creacidon de una imagen de calidad es notable.

- La actuacion a nivel internacional de los mayores tour-operadores también
supone un mayor poder negociador por parte de éstos —sobre todo de cara a las
empresas hoteleras—: sus posibilidades de aprovisionamiento son muy abundantes,

haciendo que los distintos destinos turisticos tengan que competir entre si.

- La posibilidad de que disponen los mayores tour-operadores de realizar una
integracion vertical —tanto hacia el negocio hotelero como hacia la compra de agencias
minoristas— también puede suponer un mayor poder en sus negociaciones con estas
entidades, ya que ante una reiterada falta de acuerdo, el mayorista podria proceder a
ampliar sus actividades dentro del canal, siendo asi menos dependiente de sus

proveedores y clientes.

La principal limitacién con que se encuentran los tour-operadores en cuanto al
desarrollo de su poder negociador estd en su escaso contacto con los clientes finales, que
dificulta la generacién de una imagen de marca ante éstos —lo que perjudica la
posibilidad de fidelizar a los clientes finales—, y hace a estas entidades dependientes de
hoteles y agencias minoristas en cuanto al conocimiento de posibles cambios en los
deseos y necesidades de aquellos.

En cuanto a las bases de poder de las AGENCIAS MINORISTAS DE VIAJES podemos
destacar las siguientes posibilidades:

- La consecucién de una importante cartera de clientes fieles a la agencia. Los
proveedores (mayoristas y hoteles) deberian entonces aceptar las condiciones de aquella
si no quieren perder a estos clientes finales.

- La calidad de los servicios prestados. Aparte de generar la fidelidad de los
clientes, supone una garantia para los proveedores de que sus ofertas llegaran de forma
adecuada a los clientes. La agencia minorista se diferencia de sus competidoras
haciéndose en cierta medida insustituible, con lo que podra exigir mejores condiciones
en la negociacién con proveedores.

- La imagen de marca generada sera la expresion de esa diferenciacion en la oferta
de la empresa minorista. Una imagen de seriedad de cara al cliente es especialmente
importante dada la intangibilidad de buena parte del producto turistico ofrecido. El
tamafio (en cuanto a niimero de establecimientos) de la agencia de viajes puede suponer

10
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una ventaja en cuanto a las posibilidades de oftecer una imagen de seguridad y
confianza ante los clientes.

- Una ventaja de la oferta realizada a los clientes finales por parte de las agencias
minoristas es la imagen de imparcialidad de que pueden disponer (MILL vy
MORRISON, 1992; 473). Las recomendaciones realizadas al cliente pueden ser
percibidas por éste como desinteresadas —aunque en realidad no siempre sera asi—,
con lo que estara dispuesto a aceptar sus consejos y el minorista adquirird un poder de
"prescriptor”: sus proveedores realizaran ofertas interesantes con la finalidad de que a
éste le interese su recomendacion a los clientes finales.

- El contacto directo con los clientes también puede ser una base de poder en la
medida en que la agencia adapte rapidamente su oferta a esas necesidades y pueda

ejercer como un contacto fiable de los mayoristas con los clientes finales.

- Las agencias minoristas de mayor tamafio pueden pasar a desarrollar actividades
propias de los mayoristas, lo cual supone una menor dependencia respecto a estas
entidades y, por tanto, un mayor poder negociador para aquellas.

- La profundidad y amplitud en el surtido de las agencias minoristas también
puede constituir una importante base de poder, ya que hace que la oferta de un
determinado proveedor mayorista constituya una parte relativamente pequefia de su
surtido, lo que hace que este proveedor sea mas facilmente prescindibie.

No obstante, la fuerte competencia existente en el sector y la escasez de
importantes barreras de entrada frente a nuevos competidores hacen que las
posibilidades de las agencias minoristas de alcanzar un elevado poder negociador se

vean notablemente reducidas.

En definitiva, aquellos activos que diferencien la oferta de cada empresa de la de
sus competidores (aqui se incluiria también la especializacién) y la haga mas
insustituible, seran los que supongan un mayor poder negociador ante los otros
miembros del canal. Pueden asi ser destacadas bases de poder tales como ia calidad de
los servicios prestados, la imagen de marca y/o el prestigio empresarial y el
conocimiento del mercado. Su valor reside en que se trata de activos dificiles de imitar
por competidores, con lo que suponen una importante ventaja competitiva y un aspecto
clave en la diferenciacién empresarial no solo de cara a los clientes finales sino también

ante las otras entidades en el canal de distribucidn.

11
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POSIBLES BASES DE PODER
HOTELES MAYORISTAS AGENCIAS MINORISTAS
- Fidelidad de Ios clientes finales | - Concentracion del sector: - Fidelidad de los clientes finales
. . . Escasas alternati . .
- Calidad de los servicios S mativas rentables - Calidad de los servicios
prestados - Altas cuotas de mercado prestados
- Imagen de merca - Posibilidad de alcanzar - Imagen de marca
- Conocimiente directo de los importantes economias de - Aspecto de imparcialidad ante
. escala .
clientes finales clientes finales
., - Prestigio ante sus client .
- lL.ocalizacion de los hoteles g ¢ sus clientes y - Conocimiento de las
proveedores .
necesidades y deseos de los
- Actuacion a nivel internacional clientes finales
- Amenaza factible de - Amenaza factible de
integracion vertical integracion vertical
- Profundidad en su surtido

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO Y DE LAS PROPIAS EMPRESAS QUE PUEDEN
AFECTAR NEGATIVAMENTE AL PODER NEGOCIADOR ALCANZADO

HOTELES MAYORISTAS AGENCIAS MINORISTAS
- Fuerte competencia - Falta de contacto con el cliente | - Fuerte competencia
P final. Consecuencias:
- Ubicacion fija - Escasas barreras de entrada en
- Dificultad en generar una el sector

- Dificultad en dar a conocer al
cliente los niveles de calidad
con anterioridad a la compra
del servicio - Conocimiento indirecto de los

cambios en los deseos de los

clientes finales

imagen de marca de cara a la
clientela final

- Altos costes fijos

FIGURA 3.- POSIBLES BASES DE PODER Y LIMITACIONES PARA CADA
UNO DE LOS MIEMBROS DEL CANAL DE DISTRIBUCION EN EL SECTOR
| TURISTICO
Fuente: Elaboracion propia

Los aciivos mencionados (resumidos en la Figura 3) actian principalmente
generando dependencia por parte de las otras entidades en el canal, de forma que les
resultaria dificil y/o costoso romper la relacion con la entidad poseedora de los mismos.
Dado que muchos de estos recursos son propios de cada empresa en concreto antes que
de un sector, es arriesgado establecer a priori que tipo de entidad en el canal serd la que
mantenga un mayor poder negociador, siendo conveniente analizar cada caso individual
y las caracteristicas concretas de las empresas participantes en la relacién.
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3.2.- Las fuentes de poder y las estrategias de influencia

En el apartado anterior hemos visto a partir de qué activos puede la empresa
fundamentar su poder; sin embargo, la simple posesion de importantes activos (bases de
poder) no supone la posesion de poder. Es necesario que las otras entidades en el canal
reconozcan la importancia de esos recursos y la situacién de dependencia en la que se
encuentran. Este reconocimiento de la capacidad de una determinada empresa es lo que
se denomina la existencia de las fientes de poder-.-

La enumeracién de las fuentes de poder se la debemos al trabajo de FRENCH vy
RAVEN (1959; 203) en el que se distingue entre:

- Poder de recompensa: Percepcion de la empresa B de que la entidad A tiene la
capacidad de recompensarle. Por ejemplo, el tour-operador puede ofrecer
facilidades de pago a las agencias minoristas a cambio de ciertos servicios
como un incremento de la publicidad de sus productos turisticos en los puntos

de venta.

- Poder coercitivo: Percepcion de B de que A tiene la capacidad de penalizarle. La
amenaza mds importante es la de ruptura de la relacidn, que traeria graves
consecuencias para la entidad méas dependiente.

- Poder experto: Percepcién de B de que A posee alglin conocimiento especial o
experiencia que le podria resultar de utilidad. La mayor capacidad de los
grandes tour-operadores en la prevision de los destinos turisticos maés
demandados (y su capacidad de influencia sobre los mismos) hacen que
muchos minoristas adectien su oferta en fucién de las recomendaciones y

actuaciones de estos proveedores.

- Poder de referencia: B se identifica con A. Aquellas entidades en el canal que
han tenido un crecimiento espectacular en los ultimos afios, pueden ser
consideradas como una importante referencia por parte de los otros
componentes del canal, que adaptaran sus respectivas estrategias a las de
aquellas. Por otra parte, en aquellos casos —cada vez mas frecuentes— en que
los distintos miembros del canal pertenecen a un mismo grupo empresarial, las
decisiones tomadas en la empresa lider son rdpidamente seguidas por las otras
entidades debido a Ja identificacidn de éstas con aquella.

- Poder legitimo: Percepcién de B de que A tiene un derecho legitimo para
prescribirle su comportamiento. Puede presentarse por ejemplo cuando ha sido
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firmado un contrato a largo plazo entre las partes en el que cada entidad se ha
comprometido al cumplimiento de determinadas actuaciones. Por e¢jemplo, es
el caso de las franquicias existentes en el sector turistico.

La empresa A tendria en cualquiera de estos casos una capacidad efectiva para
afectar a el comportamiento de la entidad coparticipe en la relacidn dentro del canal de
distribucion (empresa B). Podria entonces afirmarse que la empresa A dispone de poder
sobre B. No obstante, para que este poder se materialice en un cambio en el
comportamiento de la entidad influenciada serd necesario que la empresa fuente (A)
haga conocer a ésta sus estrategias y deseos. Esto se realizard a través de lo que se
denominan las estrategias de influencia.

Las estrategias de influencia son “el contenido y estructura de las comunicaciones
utilizadas por el personal de una empresa fuente en sus intentos de influencia hacia las
empresas objetivo” (FRAZIER y SUMMERS, 1984; 43). Su objetivo es alterar el
comportamiento o resultados de otro miembro del canal y suponen el ejercicio de las
fuentes de poder. Asi, mientras las fuentes de poder miden las percepciones de la
empresa objetivo sobre las capacidades de la empresa fuente respecto a distintos
aspectos  (posibilidades = de coercién, de recompensas, aportacién de
informacidn/experiencia, actuaciones legales o en que medida supone una referencia),

las estrategias de influencia constituyen la puesta en practica de estas posibilidades.

Habitualmente se distingue a nivel tedrico entre dos tipos de estrategias de
influencia: Las estrategias basadas en la alteracién de las percepciones de la empresa
objetivo, y las que no se basan en este tipo de alteracidn de percepciones. Las
condiciones para su aplicacién y las consecuencias de uno y otro tipo de estrategias
divergen de forma considerable.

En las estrategias fundamentadas en la alteracion de percepciones la empresa
fuente (la que pone en préictica estas estrategias para influir en la empresa objetivo)
pretende alterar la percepcién que otra entidad tiene acerca de un determinado problema.
Con esta alteracion se alcanzard una mayor homogeneidad en los puntos de vista de
ambas entidades, pudiendo asi llegarse a una solucién que satisfaga a las dos partes.
Entre ellas destacan:

a)- El Intercambio de Informacién: La empresa fuente ofrece informacién a la

empresa objetivo sobre el problema o situacién objeto de la discusién. Asi un tour-
operador puede ofrecer a las agencias minoristas previsiones acerca de la demanda
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prevista para los distintos destinos turisticos. A partir de esa informacion la entidad
receptora tomara las decisiones que considere oportunas.

b)- Las Recomendaciones: Se indican actuaciones que la otra empresa deberia
realizar para aumentar sus beneficios. En ¢l egjemplo anterior, la actuacién del tour-
operador consistirfa en recomendar directamente la inclusién en su surtido de ciertos
destinos turisticos en detrimento de otros. Esta ultima estrategia es mas rapida que la
anterior, pero puede levantar suspicacias en la empresa objetivo ya que puede tener la
percepcién de una reduccidn en su autonomia.

Para que estas estrategias puedan ser aplicadas con éxito €s necesario que exista
un objetivo comiin u objetivos compatibles entre las dos empresas, de forma que las
posibles divergencias originales se deban principalmente a los medios y no a los fines
perseguidos. Asimismo es necesaria la existencia de altos niveles de confianza entre las
partes y de credibilidad de la empresa fuente.

En cuanto a las estrategias no fundamentadas en la alteracion de percepciones
tienen la virtud de que pueden modificar con rapidez el comportamiento de la empresa
objetivo. No obstante, este cambio no se produce como consecuencia de una
homogeneizacidon en los puntos de vista de las partes implicadas, por lo que estas
estrategias pueden conducir a una situacién de conflicto en el canal. Entre estas
estrategias pueden ser destacadas las siguientes:

a)- Promesas: La empresa se compromete a dar a la entidad objetivo una serie de
recompensas si ésta accede a ejecutar las acciones deseadas por aquella, Un tour-
operador puede incentivar a los agentes minoristas para la venta de determinadas ofertas
si les ofrece unas comisiones elevadas o importantes rappeles sobre ventas.

b)- Amenazas: Se comunica la imposicién de sanciones si el comportamiento no
es adecuado. Las sanciones deben ser suficientemente elevadas para incentivar el
comportamiento deseado y la empresa sancionadora debe tener la suficiente credibilidad
para que éstas tengan efecto. Esta estrategia presenta el inconveniente de sus
considerables efectos negativos: sus elevados costes de vigilancia, los costes de puesta
en practica de los castigos y, sobre todo, los efectos sobre la calidad de la relacién a
mantener en el futuro (incentiva conflictos, reduce eficacia de otras estrategias de
influencia basadas en la confianza mutua y disminuye el incentivo a continuar la
relacion por parte de la empresa objetivo). No obstante, es eficaz en situaciones en que
las otras estrategias no lo son. Asi, por ejemplo, la entidad mayorista podria obligar a la
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agencia de viajes minorista a incluir en su surtido determinadas nuevas ofertas y a
incentivar su venta gracias a la amenaza de no aprovisionarle de otras ofertas mas
consolidadas y de mayor demanda.

c)- Estrategias Legales: La empresa fuente se apoya en la existencia de acuerdos
formales o informales entre las partes para exigir una determinada actuacién a la
empresa objetivo. Cuanto més informal y poco detallado esté el acuerdo, mas probable
sera la resistencia ofrecida por la empresa objetivo y existird una mayor necesidad de
vigilancia para su cumplimiento. Podria existir un acuerdo entre mayorista y minorista
en que éste se compromete a ofrecer la totalidad (o un porcentaje considerable) del
surtido de su proveedor. Es frecuente la negociacién anual de contratos entre mayoristas
y agencias minoristas en que se fijan compromisos (por ejemplo las comisiones para
cada producto turistico distribuido) que obligan a las entidades firmantes durante el
periodo establecido.

d)- Solicitudes: Se pide la realizacién de determinadas acciones sin amenazas ni
promesas. La otra entidad aceptara si existe un suficiente grado de identificacién con la
empresa fuente y esperando acciones reciprocas en el futuro. Es una estrategia
recomendable si existe una relacién de alto nivel de colaboracién y si el valor para la
empresa fuente de la colaboracién de la entidad objetivo es mayor que el coste que para
ésta suponen las actividades solicitadas. La agencia minorista podria aceptar incluir las
nuevas ofertas del tour-operador si con ello supone que en el futuro éste le devolvera el
favor, por ejemplo, facilitando las condiciones del pago.

Mediante el uso de una o varias de estas estrategias la entidad mas poderosa
afectara al comportamiento de las otras entidades en el canal, logrando asi un control
sobre las actividades desarrolladas en el mismo.

3.3.- El control en los canales de distribucién de productos turisticos

Una vez analizadas las circunstancias que otorgan a la empresa la posesion de
poder, es conveniente estudiar las corsecuencias que esta posesion puede traer consigo.
La consecuencia mas importante del poder de una empresa consiste en la posibilidad de
controlar el comportamiento de otras entidades del canal. Esta relacién del poder con el
control es indiscutible en la medida en que el propio concepto de control entra a formar
parte de la definicidn del poder: el poder es la habilidad que tiene un miembro del canal

para afectar a otros e influir en sus decisiones. Asi, es habitual identificar al control
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con ¢l poder ejercido. El poder puede considerarse como “control potencial” y el
control come “poder ejercido” (MOLLA y SANCHEZ, 1995, p. 30).

No obstante, es posible distinguir tres tipos de control que una empresa puede
gjercer sobre otra:

1.- El control informativo. En este caso la empresa controladora tendra
conocimiento € informacién continua y actualizada sobre las actividades que desarrollan
las otras entidades participantes en el canal. No implica la capacidad de modificar las
conductas de éstas pero es un factor muy importante para que esta capacidad pueda

existir de fonna efectiva.

2.- El control sobre los aspectos econémicos del intercambio. La empresa
controladora mantiene en este caso bajo su control las comisiones, margenes, plazos de
pago y precios ufilizados en los intercambios habituales entre las entidades en el canal.
La empresa que disponga de ¢l tendra en sus manos el reparto entre los miembros del
canal de las rentas generadas en el mismo. Dada su influencia directa sobre los
resultados econdémicos es de esperar que todas las entidades en el canal busquen
maximizar su control sobre este tipo de aspectos. Asi, tanto los hoteles (u otras
empresas productoras) como los intermediarios buscarian apropiarse del mayor
porcentaje posible del precio de venta al comprador final, y evitar en la medida de lo

posible el aumento en sus costes financieros.

3.- El control sobre otros aspectos de la relacion. Aqui se incluye el control sobre
la estructura del canal (ntimero total de intermediarios, existencia y caracteristicas de los
acuerdos entre ellos...) y el control sobre la actividad desarrollada por la propia entidad
y las entidades coparticipes (surtido de los productos, disefio de las promociones y
campafias de publicidad dirigidas a los clientes finales...). Este tipo de control no
siempre es d2seado por las entidades participantes en el canal, en ocasiones es mejor
dejar libertad a las otras entidades, lo cual podria permitir una adaptacién mas rapida del
canal a los cambios en la demanda final de productos turisticos. Asi, para muchos tour-
operadores no resulta interesante efectuar un control elevado sobre el surtido ofrecido
por los agentes minoristas, incluso en aquellos casos en que el poder de los mismos hace
posible ese control. La razén de esto se encuentra en que el hecho de dejar libertad a los
minoristas puede hacer que —en determinados casos— un surtido mas amplio y variado
en las agencias de viajes suponga un aliciente que atraiga al establecimiento a un mayor
numero de clientes, La libertad de aprovisionamiento de los minoristas puede asi

17



Factores determinantes del poder en los canales de distribucion de productos turisticos

beneficiar a los propios touropoeradores que renuncian a realizar un control estricto
sobre el surtido de aquellos.

Asi pues, las empresas con mayor poder ejerceran un control superior a los otros
miembros del canal en cuanto a los aspectos econdmicos del intercambio, ahora bien, no
necesariamente 1o ejercitaran en otros aspectos de la relacidn: renunciaran a este control
si ¢l coste de mantenerlo (recogida de informacién para la toma de decisiones, coste de
realizacion de las estrategias de influencia utilizadas, vigilancia para comprobar el
cumplimiento de lo establecido...) supera a los mayores ingresos para la empresa que
supondria el ejercicio de ese control.

El hecho de ceder el control a ofras empresas no perjudica a los beneficios
alcanzados por la mas poderosa, ya que, gracias a su poder negociador, podra apropiarse
de la mayor parte de las rentas generadas en el canal mediante una fijacién adecuada de

precios, comisiones, margenes y plazos de pago.

Por otra parte, el hecho de que una empresa tenga el tercer tipo de control
mencionado no implicara que se trate de un empresa con fuerte poder negociador. Puede
ocurrir que realice las tareas de control a peticidn de otra empresa en el canal. Si realiza
estas funciones es porque la entidad mas poderosa considera que es aquella la que
dispone de recursos mds adecuados, pudiendo asi ser realizada con un menor coste para
el conjunto del canal. No obstante, estos recursos sélo podrén ser considerados como
auténticas bases de poder de la entidad poseedora si son poco frecuentes, esto es, existen
pocas entidades competidoras que dispongan de ellos, con lo que las otras entidades en
el canal encontrarian grandes dificultades si intentaran sustiuir a la empresa poseedora.
Esta podria amenazar al resto con romper la relacién, lo que obligaria a las otras a
cumplir sus condiciones, incrementando asi su control incluso sobre los aspectos

econdmicos del intercambio.
Un esquema que resume el proceso descrito acerca de la generacién y

mantenimiento del poder negociador por parte de las entidades participantes en los

canales de distribucién aparece recogido en la Figura 4.
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PODER —>( CONTROL
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FIGURA 4.- EL PROCESO DE GENERACION Y MANT. ENIMIENTO DEL
PODER EN LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Fuente: Elaboracion propia

4.- CONCLUSIONES

En definitiva, gracias al analisis realizado podemos responder a dos preguntas
basicas en el estudio de los canales de distribucién: qué entidad toma las decisiones
sobre cada aspecto en el canal, y qué entidad sera capaz de obtener una mejor posiciéon
en el reparto de las rentas obtenidas en el canal.

Serdan las empresas con importantes recursos dificiles de sustituir y cuya
importancia estd reconocida por otros miembros en el canal (fuentes de poder) las que
dispondran de mayor poder negociador, que pondran de manifiesto mediante estrategias
de influencia para alcanzar el control sobre los aspectos econémicos del intercambio. En
cuanto al control sobre los otros aspectos del canal sera realizado por las entidades

cuyos recursos les permitan alcanzar una mayor eficiencia en su ejecucion.
El reparto de las rentas obtenidas en el canal favorecerd a la entidad que disponga
de mayor poder negociador, gracias al control que, como vimos, obtendrd sobre los

aspectos econémicos del intercambio.

Dada la importancia que en todo el proceso descrito tienen las caracteristicas
concretas de cada uno de los participantes en el canal de distribucion (el proceso se
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inicia con la existencia de recursos necesarios y poco frecuentes —bases de poder—
poseidas por las empresas) resulta inconveniente sacar conclusiones de caracter general
acerca de qué tipo de empresas (productoras de productos turisticos, tour-operadores,
agencias minoristas u otro tipo de intermediarios) serd la que dispone de mayor poder
negociador en los canales de distribucién de productos turisticos, siendo necesario
analizar cada canal en particular y las caracteristicas y recursos concretos de las
entidades participantes en cada uno de ellos.
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