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I. Introduccion

El canal de comercializacién, como sistema social,
presenta un alto grado de dependencia entre sus
miembros debido a la interdependencia funcional
existente. Cada miembro del canal se especializa
en ciertas funciones (generaciéon de demanda o
venta, distribucién fisica, servicio postventa, ..).
Esta especializacién conduce a la existencia de rela-
ciones de intercambio entre las separadas aunque
interdependientes organizaciones que componen
el canal. Estas relaciones de intercambio implican
procesos de discusién y negociacion formales y no
formales que frecuentemente reflejan el conflicto
que surge debido a la interaccién entre los miem-
bros del canal. La existencia de importantes nive-
les de dependencia frente al deseo de indepen-
dencia que cada organizacién tiene resulta en la
aparicién de conflictos, proporcionando a este
fendmeno comportamental del canal el cardcter
de permanente.

Diversas razones hacen que el proceso de conflicto
en el desarrollo de la actividad de intercambio
tenga una especial complejidad. Por un lado, la inte-
rrelacién dependencia-autonomfa es esencial para
entender la necesidad de coordinacién en el canal.
Una adecuada gestidn de las relaciones interorgani-
zacionales se convierte en un imperativo para la
supervivencia de los intercambios y del canal. Por
otro lado, el conflicto es un fendémeno de cardcter

n

comportamental originado por mdltiples causas, en
el que se distinguen un conjunto de dimensiones,
etapas y componentes. Asimismo, las multiples cau-
sas que pueden originar el conflicto en el canal lo
convierten en un proceso de especial complejidad.

Su trascendencia en el canal, especialmente en su
dimensién de gestion, es trascendental. La eficiencia
e, incluso, la propia unidad del canal dependen de
que la cantidad e intensidad de los conflictos que se
produzcan. Por ello, se hace necesaria una gestion
del canal que tenga en cuenta los conflictos y apli-
que las adecuadas estrategias de resolucién y ges-
tién de conflictos.

2. El proceso del conflicto en la interaccion
dentro de los sistemas sociales

2.1. El conflicto en la interaccién de los sistemas
sociales

El canal de comercializacién no puede ser conside-
rado sclamente como un sistema econdmico
determinado Unicamente por variables econdmicas.
Los colectivos comprendidos dentro del canal inte-
ractdan, ademds, a nivel sociocultural. Por tanto, el
canal de comercializacién puede ser considerado
como un sistema social interorganizacional. En par-
ticular, las dimensiones comportamentales (poder,
conflicto, procesos de comunicacion, ..) presentes
en todos los sistemas sociales juegan un importante




papel en el canal de comercializacién [Rosenbloom,
1991: 120-121].

En la interaccidn de los sistemas sociales, uno de los
elementos siempre presentes es el conflicto. El
papel del conflicto en dichos sistemas serd diferente
segln el tipo de episodio social: sistemas unilatera-
les, sistemas mixtos y sistemas bilaterales [Bonoma,
1976: 501-510].

En un sistema de poder unilateral, dada la relacién
fuerza-debilidad existente, el conflicto se produce
por la existencia de un recurso escaso por el que
compiten parte fuente (dominante) y parte obje-
tivo (a dominar, o por preferencias mutuamente
excluyentes. En el sistema mixto de poder ambas
partes tienen un cierto equilibrio de fuerzas. Aqui,
el problema que origina el conflicto es la divergen-
cia en los niveles de intercambio o distribucion. En
los sistemas bilaterales de poder; con alto nivel de
interdependencia, el conflicto surge por divergen-
cias en los requerimientos para la maximizacion de
las utilidades individuales y del sistema.

2.2. El proceso del conflicto

La literatura coincide en concebir el conflicto como
un proceso dindmico. Asf, Pondy [1967: 298-299]
sefiala que definir el conflicto no consiste en elegir
entre diversas definiciones alternativas, porque cada
una puede incidir sélo en una etapa particular del

desarrollo del conflicto. Mds bien se trata de con-
cebir el conflicto como un proceso dindmico, anali-
zando cada proceso de conflicto como una secuen-
cia de episodios que permita superar las
deficiencias entre las concepciones del conflicto
que han servido para definir lo que son sdlo episo-
dios parciales del mismo:

I) Condiciones antecedentes (por ejemplo, esca-
sez de recursos, diferentes politicas).

2) Estados afectivos (por ejemplo, stress, tension,
hostilidad, etc.).

3) Estados cognitivos de los individuos (por ejemplo,
preocupacién por las situaciones conflictivas).

4) El comportamiento conflictivo, que puede osci-
lar desde la resistencia pasiva a la agresidn
abierta.

Pondy [1967: 296-320] propone un modelo de
este proceso para las organizaciones, presentado
en la Figura |.

En este proceso, Pondy [1967: 300-306] identifica
las siguientes etapas (no necesariamente secuen-
ciales):

a) Latencia. Se caracteriza por la subyacencia de las
siguientes condiciones que pueden determinar
la aparicion del conflicto: 1) la competencia por
recursos escasos; 2) intentos para adquirir auto-
nomia, y 3) divergencias en los objetivos.
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FIGURA . DINAMICA DE UN EPISODIO DE CONFLICTO.



b) Percepcidn. Las partes perciben la existencia de
un conflicto pero sin que se den las condiciones
de la etapa anterior. Hay dos mecanismos que
limitan la percepcién: los mecanismos de supre-
sion por los que el individuo obvia conflictos
latentes y los de atencién por los que el indivi-
duo u organizacidn se fija selectivamente en
aquellas situaciones latentes que mds le pueden
afectar.

Sentimiento. A diferencia de la etapa de per-
cepcidn, aqui el conflicto se percibe y se altera
la actitud personal hacia la otra parte. Aparecen
tensiones y ansiedades.

Manifestacion. Se trata de todas las variedades
de comportamiento conflictivo. Las distintas
formas en que el conflicto se puede manifes-
tar estan condicionadas por el contexto en el
que se desarrollan y sélo se considerard com-
portamiento conflictivo aquél que sea perci-
bido como tal por todas las partes implicadas.
En las relaciones interorganizacionales consis-
tirfa en impedir a la otra parte el logro de sus
objetivos.

Consecuencias. Un episodio conflictivo es tan
sélo un eslabon de una relacién vy, por tanto,
puede resultar en una resolucién del problema
(relacion cooperativa), una disolucién de la rela-
cién o bien que el conflicto permanezca latente
y se agrave. Por ello, las consecuencias del con-
flicto han de ser incluidas como una etapa del
proceso.

Este marco conceptual genérico de desarrollo del
proceso de conflicto ha sido adoptado explicita-
mente al estudio del conflicto en el canal de comer-
cializacion, como puede verse en el trabajo de
Brown y Day [1981: 263-274] sobre la construc-
cién de medidas del conflicto manifiesto en el canal,
el estudio de Eliashberg y Michie [1984: 75-88]
sobre el papel de los objetivos empresariales en la
existencia de conflictos, o en la investigacién de
Lusch [1976: 382-390] sobre los efectos de las
fuentes de poder en el conflicto del canal.

2.3. Componentes del conflicto

El conflicto puede ser considerado como un pro-
ceso dindmico compuesto por una serie de episo-
dios, donde cada uno de estos episodios consta de
cinco elementos [Thomas, 1976: 894-912], como
puede verse en la Figura 2.

Estos componentes del proceso de conflicto serfan:

1) Frustracién: una parte percibe que la otra frus-
tra la satisfaccion de alguno de sus intereses.

2) Conceptualizacion: definir el problema de con-
flicto en términos de los intereses para ambas
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FIGURA 2. ELEMENTOS DEL PROCESO DE UN EPISODIO
DE CONFLICTO.

partes v llevar a cabo posibles acciones alterna-
tivas.

3) Comportamiento: el comportamiento en una
situacién de conflicto estard compuesto por la
orientacién mds o menos cooperativa de las
partes, junto con sus objetivos estratégicos y sus

tacticas.

Interaccién: existe unas dindmicas entre los
comportamientos de ambas partes, de manera
que tienen lugar influencias mutuas que llevan a
modificar la concepcidn v la orientacion a adop-
tar con el problema.

Resultado: cuando cesa la interaccion entre las
partes, algin resultado se habrd producido, ya
sea positivo o negativo.

3)

Aunque el conflicto se define como un proceso,
ello no es dbice para que sea analizado desde la
perspectiva de estructura para identificar los facto-
res que dan forma e influyen en el comportamiento
de conflicto dentro de una relacién, como lleva a
cabo Thomas [1976: 912-927]. Asi, se pueden esta-
blecer las siguientes variables estructurales del con-
flicto:

a) Predisposiciones comportamentales de las par-
tes. Cada una de las partes protagonistas de un
episodio de conflicto actdan y responden influi-
das y condicionadas en parte por sus motivos y
capacidades.

Presiones sociales desde fuera de la diada del
canal. Tanto aquellos grupos que representa
cada una de las partes en interaccién, como
aquellos colectivos neutrales que forman parte
del entorno y que ejercen su opinidn, estdn
influyendo en las acciones y comportamientos
de los miembros del canal. Los primeros pro-
curan por la defensa de sus propios intereses,
y los segundos en pro de la salvaguarda del sis-
tema.

b)




¢) La estructura de incentivos. Este elemento es
usado en un amplio sentido para significar la
interrelacion entre los intereses de las partes,
esto es, la manera en la cual la satisfaccion de los
intereses de una parte estd unida a la satisfac-
cién de los intereses de la otra parte. Asi, fabri-
cante y distribuidor pueden estar compitiendo
por el precio del producto de tal forma que la
disminucién del precio supone el beneficio para
uno vy la pérdida del otro.

d) Las reglas y procedimientos relevantes para la
toma de decisiones conjuntas. Estas reglas y
procedimientos constituyen el mecanismo para
tomar decisiones que gobiernen las negociacio-
nes de las partes. Este mecanismo puede obli-
gar y dar forma al comportamiento de las par-

tes que estdn en interaccion.

3. El conclicto en el canal
3.1. Conceptualizacion

En la literatura socioldgica y organizacional existen
muchas definiciones del conflicto. Asi, en la litera-
tura de cardcter organizacional, Schmidt y Kochan
[1972: 363], tras realizar una revisién y critica de las
definiciones existentes, definen el conflicco como
"el comportamiento abierto que surge de un pro-
ceso en el que una unidad busca el avance de sus
propios intereses en sus relaciones con las otras".
Se trata de una definicién que sélo contempla un
conflicto abierto (manifiesto). Una definicion mds
interesante y amplia que la anterior es la de Raven
y Kruglanski [ 1970: 70], que lo define como "La ten-
sidn entre dos o mds entidades sociales (individuos,
grupos u otras organizaciones mayores) que surge
ante la incompatibilidad de reacciones reales o
deseadas". De la definicion de conflicto de Raven y
Kruglanski se extraen dos dimensiones: la dimen-
sién comportamental (conflicto manifiesto) y la
dimensién perceptual o actitudinal (conflicto subya-
cente). Dentro del primer grupo se incluyen los
siguientes conceptos de conflicto: la definicion y cla-
ridad de las funciones a realizar, inexistencia de rela-
ciones equitativas, coercién, restricciones en la
transferencia de recursos y las diferencias por
expectativas comerciales. Dentro de la dimension
comportamental se incluyen: interrupciones en la
comercializacién de los productos, la utilizacion de
recursos legales para resolver diferencias y, en defi-
nitiva, cualguier comportamiento de cardcter agre-
sivo o beligerante. Aunque se ha postulado que
ambas dimensiones estdn relacionadas, el trabajo
llevado a cabo por Nicholls, Roslow y Laskey [1993:
28] no reveld la existencia de relaciones significati-
vas entre ambas dimensiones.

Desde un punto de vista mds socioldgico, y desde
una perspectiva diddica, Thomas [1976: 89 1] define

el conflicto como "El proceso que empieza cuando
una parte percibe que la otra parte ha frustrado, o
estd a punto de frustrar; alguno de sus intereses". En
la literatura sobre el canal también encontramos
definiciones sobre el conflicto [Etgar, 1979: 61-62;
Lusch, 1976: 383; Stern y El-Ansary, 1992: 289]. Asi,
la definicién aceptada es la de que "El conflicto es
una situacién en la que un miembro del canal per-
cibe que el otro miembro estd manteniendo un
comportamiento que le estorba o impide el
alcance de sus objetivos".

3.2. El conflicto como elemento inherente en el
canal

La presencia de conflicto en el canal se debe a la
relacién misma que caracteriza al canal. El acto de
intercambio caracteriza las relaciones entre los
miembros del canal, y dard origen a conflictos entre
los miembros del mismo [Mallen, 1963: 25].

La divisidn de funciones y especializacién que tiene
lugar entre los miembros del canal, conducen a una
interdependencia entre sus miembros, de tal forma
que cada miembro depende de otros miembros
del canal para alcanzar sus metas. Sin embargo, las-
organizaciones buscan maximizar su nivel de auto-
nomfa, con lo que la existencia de interdependen-
cia va a producir conflictos de intereses entre las
partes [Lusch, 1976: 382; Reve y Stern, 1979: 406-
407; Stern y El-Ansary, 1992: 287]. Por tanto, dado
que la interdependencia es inherente al canal, el
conflicto también lo serd.

Pero el conflicto, a igual que otras construcciones
comportamentales, puede ser percibido de forma
diferente por los miembros del canal. Gaski [ 1984
27] postuld que las percepciones del conflicto de
un miembro de la diada estan relacionadas inversa-
mente con las percepciones que tenga el otro
miembro, para cualquier mercado. Asf, en el caso
de relaciones internacionales, Katsikeas y Piercy
[1991: 9 y I5] encontraron que en las relaciones
internacionales entre exportador (de un pais en
desarrollo) e importador (de un pais desarrollado),
las percepciones de conflicto eran diferentes.

3.3. Conflicto y competencia

Tanto en el proceso de conflicto como en el de
competencia, las partes perciben que las metas
perseguidas son incompatibles, ya que la persecu-
cién de un objetivo por una organizacion serd con-
siderada por la otra organizaciéon como un impedi-
mento de la consecucién de sus propios objetivos.
En este sentido, la incompatibilidad de objetivos es
un denominador comun para conflicto y competi-
cidn. En este contexto, la competicidn tiene lugar
sin que exista interferencia hacia la consecucién de



los objetivos de la otra parte, mientras que en el
conflicto si existe una interferencia o bloqueo [Sch-
midt y Kochan, 1972: 361]. La competencia denota
un comportamiento centrado en el objeto -las
metas Yy los objetivos-, mientras que el conflicto sig-
nifica un comportamiento centrado en la organiza-
cién o la persona -el oponente- [Stern y El-Ansary,
[992: 293].

3.4. Conflicto y normas de intercambio comercial

Las relaciones comerciales vienen caracterizadas
por la existencia de unas normas de intercambio.
Estas van a existir, ya sea el intercambio discreto, ya
sea el intercambio relacional [Kaufmann y Stern,
1988: 535].

Estas normas comerciales pueden a tener influencia
en los conflictos y disputas comerciales. Asf, a par-
tir de la Teorfa del Intercambio Relacional de Mac-
neil, Kaufmann vy Stern [1988: 534-552] construyen
un modelo de conflictos que relaciona las normas
de la relacion comercial de Macneil (solidaridad,
integridad de la funcidn a desempefiar y mutuali-
dad) y la atribucidn que una parte realiza de la cau-
salidad del conflicto con la caracterizacién percep-
tual de esa parte tiene sobre el comportamiento
de conflicto de la otra parte (Figura 3).

Asimismo, el modelo sugiere la existencia de una
relacidn entre esta caracterizacion vy el nivel de hos-

tilidad que queda después de la finalizacidon de un
episodio de conflicto.

Las normas contractuales mds importantes de la
relacion comercial son la solidaridad, la integridad
de la funcién a desempefiar y la mutualidad [Mac-
neil, 1980: 44-66] La solidaridad es la norma que
mantiene a los intercambios unidos. El objetivo de
la solidaridad es preservar la relacién en la que tie-
nen lugar las transacciones. La integridad en el
papel a desempefiar es importante, ya que la fun-
cién que desempefia cada miembro del canal no
solo participa en el gobierno de la relacién, sino
también cubre las mdltiples cuestiones relacionadas
directa o indirectamente con las transacciones. La
mutualidad implica la existencia de una igualdad en
la obtencidn de los beneficios derivados del inter-
cambio. Por tanto, esta norma requiere de una dis-
tribucidn uniforme de los excedentes que asegure
a cada miembro del canal su recompensa.

En el caso de transacciones discretas, estas normas
se han de cumplir en cada una de las transacciones
que acontecen. En cambio, en el intercambio rela-
cional el cumplimiento de las normas tiene lugar en
un impreciso horizonte a largo plazo.

Estas normas pueden tener un notable efecto
sobre el conflicto entre los miembros del canal. Asi,
la solidaridad produce que cada miembro del canal
considere menos injusto el comportamiento del
otro miembro, especialmente bajo la existencia de
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FIGURA 3. MODELO DE CONFLICTOS COMERCIALES.




un intercambio relacional. El efecto de las otras
normas no esta demostrado.

4. Tipos de conflicto en el canal

Una primera clasificacidn de las causas del conflicto
es la realizada a partir de las dimensiones del con-
flicto, que permiten una distincién entre conflicto
comportamental (manifiesto) y conflicto actitudinal
o perceptual (subyacente).

Asimismo, las etapas del conflicto establecidas por
Pondy, sugieren diferentes tipos de conflicto:
latente, percibido, sentido y manifiesto.

Otra distincion es la realizada por Molnar y Rogers
[1979: 406-407], quienes distinguen entre conflicto
estructural y conflicto operativo. El conflicto estruc-
tural implica a las reglas y normas que gobiernan la
relacién interorganizacional, teniendo lugar sobre
los principios y responsabilidades bdsicas de la rela-
cién, mientras que el conflicto operativo acontece
en la interpretacidn y aplicacion de tales principios.

También se puede clasificar el conflicto en funcién
de quién interviene en el conflicto. Asf, se tiene el
conflicto horizontal (entre firmas del mismo tipo y
canal), el conflicto intertipo (entre diferentes tipos
de firmas al mismo nivel del canal) y el conflicto ver-
tical (entre miembros del mismo canal pero de dife-
rentes niveles).

Un tipo especial de conflictos son los patoldgicos,
que son aquéllos cuyas acciones estdn calculadas
para destruir al oponente, estando relacionados
con los comportamientos coercitivos [Stern y El-
Ansary, 1992: 299].

5. Causas del conflicto en el canal

Existen diversas propuestas acerca de las que pue-
den ser consideradas como causas del conflicto en
el canal. En general, existe una amplio consenso en
concebir la dependencia entre las partes como
causa del conflicto y considerar éste como ele-
mento inherente al canal.

En el andlisis de la dependencia como causa del
conflicto destaca el modelo elaborado por Molnar
y Rogers [1979: 405-425]. Se trata de un modelo
recursivo que analiza a nivel diddico los efectos reci-
procos de la interdependencia. Esta viene determi-
nada, fundamentalmente, por el hecho de que las
organizaciones interaccionan en un contexto de
decisiones coordinadas. Asimismo, se observa que
la interdependencia es la mayor fuente de conflicto
estructural, y éste de conflicto operativo.

La interdependencia es, pues, la causa base del con-
flicto en el canal. Pero, ademds, se pueden citar
especificamente otras causas. A partir de las dife-

rencias en la forma como los miembros del canal
reciben y procesan la informacién sobre su canal y
su entorno, Etgar [1979: 64-67] distingue entre cau-
sas de conflicto actitudinales y estructurales.

5.1. Causas actitudinales del conflicto

Son aquéllas relacionadas con las actitudes y los
sentimientos entre los miembros del canal. Se aso-
cian con desacuerdos en las funciones a desarrollar,
expectativas, percepciones y comunicacion en el
canal. Dentro de esta categorfa estdn las siguientes
causas de conflicto:

[*) Desempefio de funciones

Cada miembro del canal tiene una serie de funcio-
nes que se espera ha de cumplir Si algin miembro
se desvia de su papel a desempefiar; el conflicto
puede surgir Thomas [1976: 922-923], en su
modelo estructural de conflicto, sugiere la existen-
cia de reglas y procedimientos que evitan el surgi-
miento de conflictos y proporcionan via de resolu-
cién a los existentes. Esto se traduce en la
necesidad de una delimitacion v claridad en las fun-
ciones a desarrollar.

2%) Diferencia de expectativas

Las diferencias en la informacidn disponible, en las
capacidades de proceso de la informacién y en la
experiencia pueden ocasionar diferencias entre las
partes en relacién a los comportamientos de los
otros miembros. Esta situacidn se hace patente
cuando una parte espera unos determinados resul-
tados de la otra [Etgar, 1979: 78; Rosenbloom,
1991: 125], o cuando existe una distribucién asi-
métrica de poder entre las partes, ya que la parte
mads débil recibe menos recursos de la otra parte
de los esperados [Dwyer y Walker, 1981: 110].

3% Diferencia de percepciones de la realidad

Se trata de las diferencias en la percepcion del
mismo fendmeno del canal o del entorno. Afirman
Stern y El-Ansary [1992: 296-297] que esta causa
de conflicto es importante porque indica que exis-
tirdn diferentes bases de accién en respuesta a la
misma situacion. Este fendmeno se hace patente en
el trabajo de Gaski y Nevin [1985: 137], donde tras
estudiar los efectos de las fuentes de poder en los
canales de comercializacién, encontraron que el no
uso de asistencias y apoyos tiene un efecto negativo
en la percepcidn de las relaciones fabricante-distri-
buidor. Similares resultados fueron obtenidos por
Lusch [1977: 134], aunque sus resultados se cir-
cunscribieron a la franquicia.

4%) Dificultades de comunicacion

La comunicacion es una constante en el canal. Una
comunicacion poco efectiva frecuentemente con-



duce a incomprensiones, acciones incorrectas y
sentimientos mutuos de frustracion. En este sen-
tido, los vendedores juegan un papel clave dentro
del canal con respecto a mantener una adecuada
comunicacién entre los miembros del mismo [Pru-
den, 1969: 347-348].

5.2. Causas estructurales del conflicto

Son aquéllas relacionadas con la dimension com-
portamental del conflicto. Podemos citar los
siguientes factores como causas estructurales del
conflicto:

1) Incompatibilidad de objetivos

Cada miembro del canal tiene sus propios objetivos
que en muchos casos son incompatibles con los de
otros miembros del canal. Segin Pondy [1967: 300]
«la diferencia de objetivos es la fuente de conflicto
cuando las dos partes que deben cooperar en
alguna actividad conjunta son incapaces de alcanzar
un consenso sobre una accién concertada».

2?) Desacuerdos sobre decisiones de dominio

Pondy [1967: 300] considera que «la autonomia se
convierte en causa de conflicto cuando una parte
busca ejercer el control sobre alguna actividad que la
otra parte considera de su propio control o cuando
busca aislarse de tal control». Stern y El-Ansary
[1992: 291-196] establecen que las diferencias de
dominio estdn compuestas por cuatro elementos:
poblacidén a servir, territorios a cubrir; funciones u
obligaciones a desempefiar y tecnologfa a emplear.

3%) Escasez de recursos

Cuando la demanda de una serie de recursos
determinados del canal supera a la oferta disponi-
ble de tales recursos, se puede producir una situa-
cién de competencia entre los miembros del canal
que degenere en conflicto.

Un estudio realizado por Rosenberg y Stern [1971:
440] concluyd como causas mds importantes de con-
flicto la incompatibilidad de objetivos seguida de las
disensiones por dominio y las diferencias en las per-
cepciones. El inconveniente de este estudio es que no
contemplaba todas las causas posibles de conflicto.

6. Conflicto y gestién del canal
6.1. Conflicto y eficiencia del canal

Tradicionalmente, el conflicto en el canal ha sido
considerado disfuncional, de efectos negativos sobre
la eficiencia del canal y, por tanto, algo ha ser elimi-
nado [Reve y Stern, 1979: 407]. Sin embargo, tam-
bién puede tener efectos positivos en las relaciones
interorganizacionales [Assael, 1969: 573-582]. Pear-
son [1973: 60-61] habla de dos facciones: anticon-

flicto (reduccién de la eficiencia) y proconflicto
(aumento de la eficiencia). Deutsch [1969: 19]
sugiere como funciones positivas del conflicto: el
estimulo del interés y de la curiosidad, medio de
airar y solucionar los problemas, promueve el cam-
bio en las personas, a veces es parte del proceso de
prueba y ayuda a promover la identidad personal y
de grupo. En cambio, en su vertiente negativa se
caracteriza por tender a intensificarse, tener efectos
de dureza competitiva (pobreza y desconfianza en la
comunicacidn, actitud hostil), juicios erréneos e
incomprensién [Deutsch, 1969: | 1-16].

En relacién al canal de comercializacion, Stern y El-
Ansary [1992: 299] consideran que «Sin conflicto,
los miembros del canal tenderfan a convertirse en
pasivos y no innovadores ... El sistema del que for-
man parte serfa inviable».

El conflicto tiene efectos negativos sobre el canal,
pero también puede tener efectos positivos, mejo-
rando la eficiencia del mismo, especialmente si:

1°) Moderados niveles de conflicto no son consi-
derados demasiado costosos por los miembros
del canal.

2°) Divergentes puntos de vista producen ideas
mejores.

3°) La agresidn no es irracional ni destructiva.

En la Figura 4 puede verse la relacién entre nivel de
conflicto y eficiencia del canal. El nivel de conflicto
representado por OC| sugiere un rango de tole-

Eficiencia
del canal
©

G G Nivel de

conflicto

Fuente: Rosenbloom (1991: 132).

FIGURA 4. NIVEL DE CONFLICTO Y EFICIENCIA DEL
CANAL.




rancia sobre el cual el conflicto no tiene efecto
alguno sobre la eficiencia del canal. En el intervalo
C1C2, el conflicto tiene un efecto positivo sobre la
eficiencia del canal, mientras que a partir de C2, los
aumentos en los niveles de conflicto se traducen en
reducciones en el nivel de eficiencia del canal
[Rosenbloom, 1991: 127-132].

6.2. Necesidad de gestionar el conflicto en el
canal de comercializacion

Cada vez mds, la gestién de conflictos se ha con-
vertido en una de las principales tareas de las per-
sonas implicadas en la gestién del canal. Ya en 1976,
Thomas y Schmidt [1976: 315-318] llevaron a cabo
un estudio que revelaba la preocupacién de los res-
ponsables de las empresas por el conflicto. Estos
dedicaban alrededor de un 20% de su tiempo a
hacer frente a los conflictos. Ademds, la capacidad
para gestionar conflictos se habfa convertido en
algo mds importante de lo que era hacia unos afos.

Una tarea bésica para el éxito de la relaciones inte-
rorganizacionales en el canal es, pues, la gestion del
conflicto. Si sus efectos son muy negativo puede,
incluso, acabar con el canal. En la literatura se
encuentran diversos trabajos que reflejan la preo-
cupacién por tal cuestion [Stern y El-Ansary, [992;
Stern, Sternthal y Craig, 1973: 169-179; Stern et al,
1975: 472-482, entre otros]. Todos ellos tienen
como denominador comun la inclusién de la com-
ponente psicoldégica como elemento fundamental
en la gestidon del conflicto. Segln Thomas y Pondy
[1977: 1091], la clave de la gestion del conflicto en
la interaccién entre partes es la comprensién del
papel de los procesos mentales durante un episo-
dio de conflicto. En este sentido, el trabajo de Tho-
mas y Pondy [1977: 1089-1102] constituye una
importante aproximacién para el establecimiento
de un modelo de gestién de conflicto, basdndose
en el concepto de «intencidn atribuida a la otra
parte». Este concepto resulta ser clave para la
investigacién del comportamiento humano en los
procesos de conflicto al configurar el comporta-
miento humano como no aleatorio vy dirigido hacia
la consecucién de unos objetivos. Por tanto, es la
piedra angular para comprender y hacer mds pre-
decible el comportamiento de las partes. También
resulta de importancia el hecho de que la intencion
atribuida constituye una crucial actividad de proce-
samiento de informacién que tiene un importante
impacto sobre el comportamiento, regulando la
reaccién emocional.

En el proceso de gestidn del conflicto juega un papel
fundamental el personal exterior de ventas en su
funcién de interface con otras organizaciones. De
hecho, el éxito en la consecucion de adecuados nive-
les de intercambio va a depender del nivel de enlace

interorganizacional. Asi, un comportamiento de los
vendedores tendente a intensificar este proceso de
enlace producird un incremento en el intercambio
entre las organizaciones [Pruden, 1969: 346].

Pero el conflicto no sélo es importante por la des-
tacada dedicacién que exige o por sus efectos
negativos, sino también porque no siempre es dis-
funcional y puede beneficiar al canal, segin se ha
visto. Por tanto, el conocimiento del conflicto, su
prediccién y control son bdsicos para el desarrollo
de la relacién interorganizacional.

6.3. Estrategias de gestion del conflicto en el
canal de comercializacién

Siguiendo a Assael [1968: 21-28], Dant y Schul
[1992: 38-54] y a Stern y El-Ansary [1992: 300-
309], hay varias estrategias posibles para una ade-
cuada gestion del conflicto, en particular, y de las
relaciones del canal en general:

1*) Diplomacia

Consiste en ayudar a dar forma a las politicas ha
seguir por los miembros del canal, conducir las
negociaciones con éstos, y observar y tener en
cuenta todo aquéllo que pueda ser de interés en las
relaciones interorganizacionales.

2%) Resolucion del problema

Cuando existe evidencia de que las partes compar-
ten un problema, y que éste implica un alto riesgo
para ambas partes, conviene intentar y promover la
comunicacién, reunir informaciéon y buscar una
solucion que satisfaga a ambas partes.

3% Pertenencia a asociaciones comerciales

Las asociaciones comerciales constituyen un medio
adecuado de homogeneizar comportamientos,
actitudes y objetivos, para reducir las posibilidades
de conflicto vy, siempre, un buen escenario para
limar asperezas.

4%) Intercambios de personas

Pueden tener lugar a un solo nivel de la organiza-
cién o en todos. Los participantes consiguen asf
tener una perspectiva del trabajo de la otra parte
en un contexto interorganizacional, asi como un
entrenamiento afiadido.

5%) Cooptacidn

Es el procedimiento de absorber nuevos elementos
en la estructura determinante de la politica de la
organizacién como medio de impedir amenazas a
su estabilidad o existencia.

6%) Mediacién
Es el proceso donde una tercera parte intenta con-
seguir un acuerdo sobre una disputa persuadiendo



a las otras partes de que continden sus negociacio-
nes. Es el método preferido de resolucién de con-
flictos en los canales de comercializacién contrac-
tuales, como la franquicia.

7%) Arbitraje

Puede ser obligado o voluntario. Aqui, las partes
son requeridas por ley a someter su disputa a una
tercera parte cuya decision es final y obligatoria.

8% Adopcion de metas superordinarias

Las metas superordinarias son aquéllas aceptadas
por todos, que no pueden ser conseguidas con los
recursos de cada una de las partes individualmente
y que requieren los esfuerzos concertados de todas
las partes implicadas.

9%) Programas de gestion de conflictos

Se trata de conjuntos organizados de acciones diri-
gidos a mejorar las relaciones entre los miembros
del canal.

7. Conclusiones

En el presente trabajo se establecen los principales
conceptos y pautas que caracterizan el conflicto en
los canales de comercializacion. Estas estructuras
son, ademds de sistemas econdmicos, sistemas
sociales en los que interactdan diversos fenémenos
comportamentales.

El conflicto constituye un proceso comportamental
de especial complejidad debido a que son muchas
y diversas las causas que lo originan, las estapas en
que se desarrolla y los elementos que componen
cada episodio de conflicto.

El canal, debido a su propia naturaleza, enfrentando
los mismo intereses entre diferentes partes, pro-
porciona al conflicto el cardcter de inherente, aun-
que se perciba de forma diferente segin el sujeto
en cuestion.

El interés por el andlisis del conflicto radica en sus
efectos sobre la eficiencia presente y futura de los
intercambios en el canal. Aunque tradicional-
mente el conflicto en el canal se ha considerado
disfuncional, de efectos negativos, también se ha
comprobado que puede tener efectos positivos al
potenciar la innovacién y la capacidad competitiva.
Este efecto puede ser positivo siempre que nive-
les los niveles de conflicto no sean muy altos ni
costosos, existan divergentes puntos de vista que
produzcan ideas mejores y mejoren la competiti-
vidad, y la agresién no sea irracional ni destructiva.
Una adecuada gestién del conflicto que utilice
aquellas estrategias mds convenientes para mini-
mizar las diferencias, constituye una tarea bdsica
para el éxito de la relacién y, en definitiva, del
canal.
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