
Un ranking de 2008 mostró que todos 
los fabricantes de automóviles han 
acusado la crisis, pero algunos la han 
capeado mejor que otros. Ford, Ge-

neral Motors y Chrysler registraron las mayores 
caídas, mientras que Honda y Toyota volvieron 
a ocupar las primeras posiciones. “Los dos fabri-
cantes japoneses continúan liderando en el área 
de las relaciones con los proveedores y son, de 
lejos, con los que éstos últimos prefieren hacer 
negocios”, observaba Planning Perspectives, la 
empresa que realiza este ranking anual. “El re-
sultado no es ninguna sorpresa”, añadía.

En una entrevista concedida a CPO Agenda, 
Mark Adams, director general de compras de 
Toyota Motor Europa, daba las claves de por qué 
los métodos de la empresa funcionan y la sitúan 
por delante de sus rivales. “Utilizamos el térmi-
no asociación”, explicaba Adams. “Una relación 
puede ser agresiva o sumisa, pero en algún punto 

intermedio se encuentra la relación profesional. 
Puede ser atractiva o distante; nosotros quere-
mos que sea atractiva. Puede centrarse en los 
precios o en los costes; en nuestro caso, tratamos 
de centrarnos en estos últimos. Puede ser cálida o 
fría en el trato; nosotros intentamos que sea cáli-
da. Todo esto define si uno va a ser un adversario o 
un socio, y a nosotros nos interesa ser un socio”.

Resultado: Toyota aventaja en costes a sus 
competidores estadounidenses. En concreto, el 
ahorro de al menos 1.000 dólares por vehículo se 
debe al menor coste de los componentes. No se 
ha conseguido gracias al método de reducción de 
costes habitual –técnicas de negociación más du-
ras– sino a un esfuerzo de colaboración con el que 
Toyota y sus grandes proveedores han eliminado 
costes innecesarios y añadido valor.

A lo largo de nuestra función como profeso-
res y consultores nos ha llamado la atención que 
las empresas que obtienen mejores resultados 
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El arte de formar pares de ases

Céntrese en los factores impulsores 
más que en los resultados 
Antes de iniciar una relación estratégica nueva 
hay que identificar los factores clave que impul-
san las interacciones cliente-proveedor.

La figura 1 ilustra la evolución de una relación 
entre un fabricante de productos electrónicos y 
su proveedor de piezas de aluminio. Mide cuatro 
aspectos fundamentales de la relación –proyec-
tos, networking, aprendizaje y ventas conjuntos– 
entre 1987 y 2000. En 1993 se estaba desarrollan-
do un nuevo producto, de ahí el pico en proyectos 
y networking conjuntos en ese periodo. Dos años 
después, en 1995, se lanzó el nuevo producto, lo 
que se tradujo en un aumento de las ventas. 

Lo interesante es que las ventas son, sin duda, 
un indicador retrasado, es decir, el resultado de 
los otros tres. Parece lógico: los proyectos, el net-
working y el aprendizaje conjuntos impulsan la 
relación cliente-proveedor.

Si es así, ¿por qué la mayoría de las empresas 
miden hasta el último detalle las ventas y otros in-
dicadores “duros”, o sea, los retrasados –hasta en 
dos años en este ejemplo concreto–, mientras que 
apenas se centran en los proyectos, el networking 
y el aprendizaje conjuntos con sus proveedores 
o clientes, que son los que definen la calidad de la 
relación? Es una paradoja extraña: las empresas 
se vuelcan casi exclusivamente en las consecuen-
cias de acciones pasadas en lugar de los factores 
que impulsarán su éxito en el futuro.

Una buena relación comercial sería aquella en 
la que se dan: (a) una inversión conjunta constan-
te en los factores que impulsan la relación (apren-
dizaje y proyectos conjuntos y el cultivo de las 
relaciones entre todas las personas implicadas), 
y (b) objetivos, medidas y resultados claros para 
ambas empresas. 

Precursores del éxito
Una vez que los directivos entiendan que los 
factores que impulsan las interacciones cliente-
proveedor son en gran medida cualitativos y, 
por tanto, subjetivos, han de aprender a evaluar 
y gestionar proactivamente este tipo de relacio-
nes, que son la clave para desarrollar el poder del 
dos. Hemos identificado tres precursores que 
condicionan el éxito de las asociaciones cliente-
proveedor:
1. la red de contactos entre dos empresas. El mapa 
de las numerosas interacciones cliente-provee-
dor en todos los países, unidades de negocio y 
funciones, sirve para localizar las diferencias 

son las que, como Toyota y Honda, disfrutan de 
unas relaciones de colaboración estrechas con 
sus proveedores fundamentales, lo que los di-
rectivos de Honda llaman “superproveedores”. 
Cuanto más observamos, más advertimos esa 
misma manera de actuar en otras empresas que 
despuntan en sus sectores. Tras varios años de 
investigación, hemos sintetizado estas ideas 
cotejándolas en nuestras clases con miles de di-
rectivos en la escuela de negocios IMD y como 
asesores de las empresas que las adoptan. Con 
el tiempo hemos acuñado un término para de-
finir el impacto de estas relaciones  estrechas: 
“el poder del dos”.

El poder del dos surge cuando cliente y pro-
veedor, tras reconocer que se necesitan el uno al 
otro, revisan conjuntamente su manera de ha-
cer negocios y con ello crean más valor. El poder 
del dos es, como indica el nombre, un método 
muy poderoso para que su empresa gane ven-
taja competitiva: elimina tareas innecesarias; 
reduce los costes soportados por ambas par-
tes logrando mejoras en el conjunto; aumenta 
su cuota de mercado; alcanza un crecimiento 
significativo, y crea capacidades que no puede 
copiar la competencia. Poner en marcha el po-
der del dos seguramente exija la introducción 
de algunos cambios en su empresa, así como en 
las de sus proveedores o clientes más importan-
tes. Pero sale a cuenta y es factible.

Para explicar este proceso de transforma-
ción, primero describiremos los factores impul-
sores, después las claves del éxito y, por último, 
cómo crear asociaciones ganadoras.

“El poder del dos” es un pro-
ceso eficaz para convertir las 
relaciones tradicionales entre 
proveedores y clientes  
en colaboraciones óptimas. 
Para empezar se ha de gestio-
nar los factores que impulsan  
la relación, no los resultados.  
En lugar del método de com-
pras clásico, basado en  
la reducción de costes y la ne-
gociación agresiva, funcionaría 
mejor si las empresas identi-
ficaran a sus socios clave –los 
llamados “pares de ases”–  

y se centraran después en ges-
tionar la red de interacciones 
entre ellos. Asimismo,  
se han de corregir las percep-
ciones negativas y cumplir  
las expectativas para hacerse 
más atractivos como socios. 
Al final, el tiempo invertido 
en este proceso se traduce en 
ahorros y, desde luego, en ga-
nancias. Empresas como ABB, 
Bombardier, Honda, Nokia, 
Philips y Toyota han visto que 
pueden superar a la competen-
cia gracias al poder del dos.

resumen ejecutivo
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El arte de formar pares de ases

regionales y los puntos problemáticos. A su 
empresa le ayudará trazar un mapa de la red de 
contactos con sus socios. El de la figura 2 es de 
una empresa global con operaciones regionales 
en toda Europa. Recabamos los datos mediante 
un sencillo cuestionario distribuido por Internet 
en el cual los directivos indicaban con quiénes se 
comunicaban y con qué frecuencia. 

En aquellos sitios en los que existía un nivel 
de comunicación elevado entre socios, los pro-
blemas se solucionaban mucho más rápido, las 
nuevas oportunidades se identificaban antes y 
la relación era en líneas generales bastante po-
sitiva; por ello, ambas partes consideraban su 
asociación productiva, eficaz y rentable. Por 
el contrario, en aquellos lugares en los que los 
vínculos eran débiles, los socios se quejaban 
de la falta de confianza, del tiempo y el dinero 
malgastado y de una relación frecuentemente 
conflictiva.

Este ejemplo ilustra también que los direc-
tivos han de aprender a gestionar simultánea-
mente muchos socios o tipos de relación, no 
sólo uno. Especialmente en las operaciones 
globales, puede que un socio funcione bastan-
te bien mientras que otro en otro país lo hace 
mal. Si los directores de cuentas y de compras 
quieren sacar partido al poder del dos han de 
coordinar relaciones complejas. 

El mapa de su red de contactos le revelará 
dónde se hallan los obstáculos, de forma que pue-
da abordarlos y gestionarlos adecuadamente. En 
el ejemplo de la figura 2, tras identificar vínculos 
débiles con un socio en la región del sur de Euro-
pa, los directores de cuentas y compras pusieron 
en marcha una iniciativa para desarrollar la rela-

ción aprendiendo de las prácticas de sus colegas 
en el norte de Europa.
 2. la percepción del socio. Lo ideal sería que las 
relaciones cliente-proveedor se pudieran evaluar 
únicamente con criterios objetivos como benefi-
cios, innovación, entregas en el plazo previsto y 
demás, pero la realidad es muy diferente. 

El director de compras de una empresa de 
consumo muy activa nos explicaba que tenía una 
opinión bastante mala de un proveedor. Resultó 
que su opinión se basaba en algo que el proveedor 
había hecho contra la empresa hacía 20 años. Lo 
pasmoso de esta anécdota no es la buena memo-
ria que tenemos cuando nos hacen daño, sino que 
este ejecutivo, de 30 años de edad, no podía tener 
ningún recuerdo personal de algo que ocurrió 
cuando apenas contaba con 10 años. Es más, la 
realidad del país donde tenía su sede el proveedor 
había cambiado considerablemente en esos vein-
te años –el trabajo infantil, por ejemplo, se había 
prohibido–, pero aun así persistía la percepción 
negativa, por muy sesgada o errónea que fuera.

Puede que se trate de un ejemplo extremo, 
pero lo cierto es que las malas experiencias no se 
olvidan y, de hecho, se vuelven más terribles cada 
vez que alguien las cuenta, mientras que las bue-
nas experiencias se olvidan enseguida. 

Este otro ejemplo muestra lo rápido que se 
olvida lo que funciona. Durante una visita a la 
sede central de un gran distribuidor, su director 
de compras tachó a un proveedor de socio muy 
malo porque el verano anterior no pudo cubrir 
las necesidades de la empresa, a pesar de que en 
el vestíbulo un gran panel señalaba al provee-
dor como el más cumplidor en sus entregas esa 
misma semana.

FIGURA 1
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APRENDIZAJE

NETWORKING

VENTAS

PROYECTOSEn este ejemplo real, las ventas 
siguen casi la misma trayecto-

ria que los proyectos, el networking y 
el aprendizaje conjuntos. Por ello, en 
lugar de centrarse casi exclusivamente 
en las ventas, las empresas deberían 
medir con el mismo celo la calidad de 
otros factores relacionales, que son los 
que en última instancia impulsarán su 
éxito en el futuro.

Evolución de la relación entre un cliente y su proveedor
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