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Resumiendo los dltimos afios de debate sobre € dominio conceptua del marketing se acepta de
forma persstente que la preocupacion central son las relaciones de intercambio entre
compradores y vendedores. Existe unanimidad a afirmar que las investigaciones de marketing
no deben andizar exclusvamente los intercambios entre compradores y vendedores como
sucesos 0 transacciones discretas Ssho como relaciones continuas. Surge la necesidad de un
marketing de relaciones, un esfuerzo integrado por mantener y consolidar € intercambio con los
clientes a lo largo del tiempo. La clave consiste en ver la relacion con cada cliente como un
todo, no como series aidadas de transacciones no interrelacionadas. Una vision del cliente
orientada a la transaccion considerara € vaor de las ventas y @ margen obtenido en una sola
compra. Una vision orientada a la relacion tendré en cuenta los ingresos y beneficios de una
relacion alargo plazo.

El marketing de relaciones, por tanto, hace hincapié en la continuidad, mientras que € enfoque
transaccional se fija en lo discreto. Podria decirse que desde una perspectiva de intercambio
transaccional la relacion con € cliente termina cuando se produce la venta, mientras que s se
adopta un enfoque de intercambio relacional, con la venta es con lo que comienza la relacion
con € cliente.

En otras paabras, transacciones y relaciones no son conceptos opuestos, ambas son fases de un
proceso de evolucion (VAzQUEZz, 2000). Los intercambios relacionales implican necesariamente
transacciones repetidas. No obstante, la repeticion de las transacciones no conduce
obligatoriamente a la creacién y desarrollo de una relacion, sino que para que esta suceda se
necesita que las partes implicadas en la relacién reconozcan su mutuo compromiso, confianzay
dependencia.

Para que exista relacion, los agentes econdmicos del intercambio necesitan ser partes activas.
Cuando los mercados son pasivos y se responde a las sefides de marketing de la organizacion
vendedora seguramente nos encontraremos ante una transaccion. El intercambio relaciona entre
compradores y vendedores no implica un proceso de accion y reaccion sSino un proceso de
interaccion. Su desarrollo estd en funcién de la confianza mutuay del compromiso de recursos
tangibles e intangibles aceptado entre comprador y vendedor. Ambos aspectos llevan a
comportamientos de cooperacion que conducen a éxito del marketing de relaciones.

En definitiva, las nuevas tendencias del marketing estan poniendo su punto de mira en €
intercambio relacional como unidad o marco de andlisis, centrandose en € establecimiento,
desarrollo y mantenimiento de una relacion estable y duradera cuya construccion sigue un
proceso definido y en € cua intervienen un conjunto de variables. Desde esta perspectiva, este
trabajo comenta | os aspectos comerciaes de las relaciones interorganizativas. Con esta finaidad
se dedica un primer gpartado a analizar € proceso de desarrollo de las relaciones. Dado que en
dicho proceso intervienen numerosas variables o componentes que caracterizan dicha relacion,
se procede en un segundo apartado a su descripcion, profundizando fundamentalmente en €l
marco conceptud de la confianza'y € compromiso, comentando las definiciones existentes asi
como a ambito multidimensional de ambos conceptos. Finalmente, se presenta una revision de
los principales modelos que empiricamente han tratado de relacionar las variables previas,
sintetizando sus peculiaridades y describiendo los més actuales y cominmente citados con €
objetivo de que puedan ser de utilidad en la estructuracion de investigaciones futuras.

1. EL PROCESO DE DESARROLLO DE LA RELACION

Pese a que los investigadores han formulado y contrastado modelos que definen muchas de las
variables que influyen en € éxito o fracaso de una relacion, existen menos estudios sobre €
proceso de desarrollo de las relaciones interorganizativas. Entendemos, en consecuencia, que
resultaria de gran utilidad comentar inicialmente las aportaciones més relevantes sobre € tema.
Este es € objetivo de los siguientes epigrafes donde se exponen los estudios de DWYER,
SCHURR y OH (1987) y de WILSON (1995), preocupados por andizar o que se a venido a



denominar € ciclo de vida de la relacion de negocio entre comprador y vendedor, en un intento
de comprender la complgidad y multidimensiondidad de las fases del proceso de desarrollo de
unarelacion.

1.1. Modelo dedesarrollo de lasrelaciones propuesto por DWYER, SCHURR y OH (1987)

Estos autores toman como referencia € trabgo de FORD (1980) quien elaora un marco
conceptual de cinco etapas sobre e desarrollo a través del tiempo de las relaciones entre
compradores y vendedores a nivel industria, en e que se andiza € papel de la experiencia, la
incertidumbre, la distancia, @ compromiso y las adaptaciones en cada una de €ellas (consultar
Figura 1). A partir de estas conclusiones parece 16gico proponer que las relaciones evolucionan
de acuerdo con cinco fases generales identificadas por DwYER, SCHURR y OH (1987) como (1)
notoriedad, (2) exploracion, (3) expansion, (4) compromiso y (5) disolucion. Cada fase
representa la evolucion de una secuencia de transacciones donde los socios perciben la
actuacion, fiel reflgjo de unarelacion cada vez mas intensa (ver Figura 2).

Figura 1.- Etapas en el desarrollo de larelacion
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La notoriedad o conocimiento se refiere a la necesidad de la organizacion A de que la
organizacion B le llegue a reconocer como un socio factible para llevar a cabo intercambios. La
interaccion entre las partes aln no ha tenido lugar. Aungue cada organizacion se esta
posicionando en € mercado mediante actuaciones que indican su grado de atractividad para una
futura relacion, dichas acciones son unilaterales. Cualquier interaccion de tipo bilateral marca e
comienzo de la préxima fase del desarrollo de larelacion.

La exploracion es una fase de blusqueda y prueba de un posible intercambio relaciond. El
potencia compafiero iniciddmente considera las obligaciones, beneficios, problemas y
posibilidades de un intercambio. Tiene lugar la compra de prueba. Esta fase puede ser muy
breve o puede incluir un amplio periodo de andisis y evaluacion. El intercambio puede
fécilmente terminarse dado que la asociacion todavia es muy débil. La relacion exploratoria es




muy frégil, dado que la minima inversion e interdependencia pueden conducir a su terminacion.
Genegralmente esta fase de exploracion integra cinco subprocesos. (@) atraccion, (b)
comunicacion y negociacion, (c) desarrollo y gercicio del poder, (d) desarrollo de normas de
intercambio, y (d) desarrdlo de expectativas.

Figura 2.- El proceso de desarrollo de larelacién
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Fuente: DWYER, SCHURR 'y OH (1987)

Laatraccién resume e grado en que comprador y vendedor acanzan en su mutua interaccion un
balance recompensa-coste superior a un nivel minimo. Las recompensas derivan de resultados
tangibles e intangibles de la asociacion; los costes incluyen amenazas eondmicas (dinero,
inconveniencia) o sociaes.

La propensién a negociar es un aspecto significativo de la atraccion, una sefid de que una
organizacion percibe valor en llevar a cabo una relacion de intercambio. Para tratar de



conocerse mutuamente revelaninformaci on especifica sobre su forma de actuar, sus necesidades
0 sus recursos. Para que la relacion sobreviva en un futuro estaintimidad debe ser reciprocay la
comunicacion bilateral. No obstante, la negociacién por s sola no conduce a una relacién
duradera o permanete, aunque si permite averiguar si se trata de una transaccion discreta, con lo
cual ninguna de las partes esperard y deseara un futuro compartido con la otra. Puede que la
comunicacion de informacion se restringa exclusivamente a transacciones y contratos
contractuales de caracter discreto, como por giemplo las condiciones de compra-venta. En tales
casos, ninguna de las partes tiene expectativas de futuro y € estilo y tono de sus estrategias de
negociacion reflejan esta realidad.

Aungue conveniente para la presente discusion, separar 10s procesos de negociacion y poder es
imposible en la redidad empresaria. El poder de una organizacion A sobre otra organizacion B
es determinado por la dependencia de B sobre A, en o que se refiere a una serie de recursos de
gran valor para B. Dichos recursos pueden adoptar multiples formas, pero en nuestro caso
resulta interesante concebir dicho poder como justo o injusto. El gercicio de una fuente de
poder injusta supone un control o influencia sobre la accion de B (por supuesto, sin su
consentimiento) para que A pueda alcanzar sus propios objetivos. Por contra, € gercicio de un
poder justo implica comportamientos voluntarios para lograr objetivos comunes. S las partes se
comunican de forma efectiva y negocian roles que reflgan intercambios justos de inputs, la
asociacion seguramente entrara en la fase de expansion.

Las normas y esténdares de conducta que marcan un intercambio relacional empiezan a tomar
forma en la fase de exploracion. Una vez que las partesinteractlian e intercambian recompensas,
a menudo establecen normas que no existian con prioridad. Asi, las lineas de actuacion que
guian las compra-ventas inicides y que han facilitado € intercambio, pueden ser asumidas en
interacciones futuras, las partes empiezan a sembrar las reglas para potenciales intercambios.
Segun la teoria del intercambio relacional de MACNEIL (1980), lo que distingue un intercambio
de otros es la forma en la cua las normas generales contractuales se manifiestan en bs
relaciones interorganizativas. De entre éstas, las més importantes son la solidaridad, la
integridad en lafuncion o role que cada parte redliza, la flexibilidad y la mutualidad.

El desarrollo de expectativas pueden animar o disminuir la solidaridad contractual. Desde esta
perspectiva, la confianza condtituye un importante concepto para comprender las expectativas
de cooperacion y planificacion de un intercambio relacional. Las expectativas del comprador
sobre la confianza y posicion negociadora afectan significativamente a las actitudes y
comportamiento hacia e proveedor/cliente actual. Una confianza reducida derivada de las
compras iniciales estimula actitudes menos favorables, particularmente hacia la comunicacion y
negociacion.

En la fase de expansion se reflgia un incremento continuo en los beneficios obtenidos por las
organizaciones que llevan a cabo intercambios, asi como una cada vez mayor interdependencia.
Los cinco subprocesos previos también operan en esta fase. La distinciéon critica es que la
confianza y satisfaccion conjunta establecidas en la fase de exploracion ahora tienen lugar en
condiciones de riesgo creciente. Por tanto, la amplitud y profundidad de la dependencia mutua
es mayor. La asociacion ha evolucionado desde una etapa caracterizada por compras de prueba
y examenes preliminares, a otra etapa donde se observa una extension de las modalidades de
recompensas que cada socio oferta a la otra organizacion, originando una intensa
interdependencia. De ahi que aumente la motivacion para mantener la relacion, especiamente
como consecuencia de que los buenos resultados obtenidos reducen € nimero de aternativas
con las que poder reemplazar al socio actua.

En definitiva, la expansion es un proceso consecuencia de la confianza 'y satisfaccion de cada
parte con la actuacion de la otra. Las percepciones resultantes sobre la congruencia en los
objetivos y la cooperacion conducen a la interaccion mas alé de lo estrictamente requerido a
comienzo de la relacion. En esta fase de desarrollo de la relacion, € compromiso comienza a



ponerse de manifiesto de diversas formas, como son la adaptacion a las necesidades del
compafiero de intercambio, € esfuerzo para reducir la distancia sociad entre dlos (las
organizaciones se empiezan a familiarizar con la forma de trabajar de cada una de dlas) o
aumentando la frecuencia de los contactos (FORD, 1980).

El compromiso se refiere a promesas explicitas o implicitas de continuidad de la relacion por
parte de las organizaciones que desarrollan intercambios, es una garantia de accion implicita o
explicita entre ambas partes para la continuidad relacional. El compromiso entre las partes viene
determinado por tres criterios medibles: inputs, durabilidad y consistencia. Las partes deben
proporcionar relativamente altos niveles de inputs a la asociacion, ya sean recursos economicos,
de comunicacion o emocionades. Ademas, la asociacion debe ser duradera, asentada en una
crencia comun de efectividad de los intercambios futuros. La relacion en si misma tiene més
importancia que €& rendimiento de cada transaccion. Finamente, € tercer aspecto de
compromiso es la consistencia con la que los inputs son asignados a la relacion. Se aportan
recursos de manera continua y equilibrada; los costes y beneficios de la relacion se reparten de
forma equitativa en € largo plazo.

Un aspecto de interés que surge en esta fase (aunque también puede surgir en las dos fases
previas) es la forma contractua en la que las partes hacen operativa la relacion de intercambio.
En este sentido, aungque muchas relaciones de intercambio utilizan contratos para su regulacion,
esta condicion no siempre se hace patente fundamentalmente por dos razones: a) las partes no
planifican adecuadamente todas las contingencias, no apreciando € riesgo que asumen en la
relacion; b) simplemente en muchas ocasiones € contrato no es necesario.

La poshilidad de disolucion de la relacion siempre esta implicita en todo € proceso de
desarrollo comentado. Sin embargo, las consecuencias son més drasticas cuando se han
alcanzado las fases de expansion y compromiso. Puede llegar e momento en que la
insatisfaccion sea tan elevada que los costes de continuar o modificar la relacion superen los
beneficios. Mientras que para € desarrollo de la relacion se requiere un esfuerzo bilatera, en la
mayoria de las disoluciones, la iniciaciéon es de caracter unilateral. En muchas relaciones, las
expectativas de cada parte y la satisfaccion derivada de la relacion no siempre se desarrollan al

mismo nivel. Por élo, d examinar € ciclo de las relaciones es necesario analizar a ambas partes
e identificar los puntos probables de crisis. Ademas, también es conveniente determinar cua es
la estrategia que adopta la organizacion que se retira de la relacion: a) una estrategia directa
donde se manifiestan explicitamente los deseos de findizar la relacion; b) una edtrategia
indirecta que consiste en tratar de concluir la relacion sin una manifestacion explicita de tal

deseo, llevando a cabo un comportamiento oportunista. En cuaquier caso, bs partes pueden
también entrar en una fase interactiva donde negocian su separacion. La disolucién se presenta
publica y socidmente concluyendo € proceso sin que se desee regresar a una etapa
prerelacional.

1.2. Modelo de desarrollo de las relaciones propuesto por WiLSON (1995)

Este autor propone un modelo a partir de las conclusiones de DWYER, SCHURR y OH (1987).
Una de sus principales aportaciones es que procede a describir de forma resumida aquéllas
variables analizadas en la literatura de las relaciones comerciaes (estudios de las relaciones en
el cana de digtribucidon y de las investigaciones sobre dianzas estratégicas en mercados
industriales), cuyos efectos se manifiestan en los propios resultados y evolucion de la relacion.
Dichas variables se exponen en la Figura 3, pudiendo tener un caracter activo o pasivo
dependiendo de lafase considerada en € proceso de desarrollo de larelacion.

Efectivamente, todos los conceptos utilizados tienen una fase activa (el centro de larelacion) y
una fase latente (son todavia importantes pero no activos en la interaccion caracteristica de la
relacion). Las fuerzas del entorno o los participantes en la relacion pueden activar un concepto.



Asi, la confianza puede ser activa en lafase inicial del proceso y después latente hasta que, por
gemplo, hay un cambio en la direccion de las empresas que intervienen en € intercambio y
vuelve a ser activa. Un concepto es activo s € directivo le asigna mucho tiempo y energia. Un
concepto es latente cuando sus principales resultados o consecuencias ya han sido asentados,
asegurados o establecidos para la satisfaccion del decisor y no reciben tiempo o atencion (son
parte del entorno operativo de larelacion).

Figura 3.- Integrando las variables de larelacion y € proceso de desarrollo de larelacion

ETAPASEN EL DESARROLLO DE LA RELACION
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Fuente: WILSON (1995)

Con estas premisas de partida € modelo propuesto por WILSON (1995) consta de cinco etapas,
considerando ademés que no todos los socios son apropiados para una posible relacion,
interesando Unicamente la casilla superior derecha de la Figura 4:



Figura4.- Socios adecuados para establecer una relacion
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Fuente: WILSON (1995)

1. Busqueda y seleccion. El objetivo es encontrar un socio gpropiado. Si se tiene conocimiento
dd socio potencial, derivado de alguna de las relaciones actudes, resulta fundamenta la
confianza existente y la satisfaccion con los resultados previos, € grado en que las transacciones
con un socio afrontan las expectativas de resultados, tanto en lo que se refiere d
producto/servicio como a otros atributos no relacionados con € mismo. Otro de los conceptos
activos en esta etapa es € nivel de comparacion de dternativas, la caidad de larelacion actual
en comparacion con la mejor alternativa disponible. Dicha comparacion puede ser incluso una
medida de dependencia, s existen pocos socios entre los que eegir. S & posible socio es
desconocido, la seleccion puede centrarse en su reputacion en € mercado. Con esta etapa
comienza un proceso de vinculos sociaes. Las interacciones personales y sociades subjetivas

(amistad, interacciones familiares y de grupo) facilitaran y permitiran € desarrollo de la relacion
influyendo poditivamente sobre e compromiso.

2. Definir el proposito e intencion de la relacion. La resolucion de posibles conflictos y €
mantenimiento de armonia en las relaciones pueden ser dificiles s los objetivos individuaes
dominan los objetivos mutuos. Definir @ propdsito e intencion de la relacion ayuda a clarificar
los objetivos mutuos. La ausencia de una cultura comun (o de vaores compartidos) combinada
con & hecho de que € socio no reconozca laimportancia de dichos aspectos convierte esta etapa
inicid en critica. La amplitud y ambito del propésito u objetivos de la relacion resulta
trascendental. Es megjor comenzar con un ambito de colaboracion reducido e ir amplidndolo a
medida que aumente la confianza y/o amistad entre las partes. La relacion todavia se encuentra
en una etgpa fragil (compromiso limitado) pudiendo findizarse de manera reativamente
sencilla. El nivel de comparacion de dternativas empieza a clarificarse, dado que se dispone de
mas informacion sobre € socio con respecto a otros proveedores/compradores aternativos.
Ademas dicho nivel también depende de la satisfaccién con & comportamiento y resultados
obtenidos con € socio. Posteriormente en la relacion, € nivel de comparacion de aternativas
puede formarse de acuerdo con expectativas de ganancias estratégicas derivadas de acciones
conjuntas (por gemplo, mayor rapidez en € lanzamiento de nuevos productos a mercado). Si la
comparacién del socio con otras dternativas disponibles continua siendo favorable, pueden
comenzar a desarrollarse vinculos de caracter mas estructural; es decir, se trabga mas
intensamente para construir confianza, mejorando la comunicacion y ampliando los vinculos
sociaes.

3. Establecer los limites de la relacion. Se trata de responder a dos cuestiones (HEIDE y JOHN,
1990): ¢dbnde finaliza la organizacion del socio y empieza € hibrido organizativo? ¢qué puede
reclamar legitimamente la organizacién hibrida sobre los recursos y capacidades de |0s socios?.
S los compafieros de la relacion han establecido objetivos mutuos y se ha desarrollado
confianza y vinculos sociales, ambas partes desearan comprometerse con recursos apropiados
paraintensificar larelacion. Se empieza a observar € comienzo de la adaptacién de los procesos
y productos 0 servicios para acomodarse a socio. Las adaptaciones pretenden vincular a los
socios en relaciones més estrechas creando barreras a la entrada a otros
proveedores/compradores aternativos. La adaptacion se va gustando a lo largo de lavida de la



relacion fomentando y regenerando la confianza. Los fracasos de la relacion pueden estar
correlacionados con la fata de comprension de la interaccion entre la definicion del proposito y
de los limites de dicha relacion. S no hay objetivos comunes, existen pocos incentivos a
comprometer recursos y crear una estructura de gobierno para hacer viable larelacion. El nivel
de satisfaccion con los resultados de la relacion es determinado por |os recursos comprometidos
en laasociacion y por @ grado de compromiso de las personas implicadas. La definicion de los
[imites de la relacion establece los recursos disponibles para crear valor mediante la misma.

4. Crear valor en la relacion. Es un proceso por € que los recursos, capacidades y habilidades
competitivas del hibrido organizativo y de sus socios, son potenciados por pertenecer o llevar a
cabo la relacion. No todas las relaciones tienen necesariamente que presentar resultados
similares y simétricos para ambas partes, pero para que prosperen cada socio necesita apreciar
beneficios superiores a los de competir de forma independiente. El vaor se obtiene de muchas
formas incluyendo tecnologia compartida de proceso y producto, acceso a mercado,
informacion, menores precios y costes gestion (no sdlo de fabricacion sino en todas las
actividades de las empresas). A medida que las empresas que integran la relacion se adaptan a
los clientes de la organizacion hibrida, € gap de comparacién de los socios actuales con otras
posibles dternativas aumenta, es més dificil reemplazarlos. Compartir valor es funcion del
poder/dependencia de los socios, € cua a su vez puede estar modificado por € grado de
vinculos estructurales presentes en larelacion. Un socio con poder puede ser capaz de obtener
concesiones de valor compartido, aungque a consta de confianza y cooperacion. En relaciones
equilibradas de poder/dependencia, e compromiso con la relacion y la cooperacién
probablemente aumentan a medida que €@ socio crea més valor. Finamente, mencionar que en
esta etapa se llevan a cabo inversiones no recuperables o inversiones en activos especificos para
incrementar la creaciéon de valor y ayudar a construir vinculos estructurales més fuertes. La
creacion de vaor implica a més unidades y niveles de las empresas que intervienen en la
relacion potenciando los vinculos sociales y estructurales.

5. Mantener y estabilizar la relacion. Es funcion del éxito en obtener resultados positivos con
respecto a las variables clave en las etapas previas. En este caso se desarrolla un compromiso
gue implica la cada vez mayor importancia de la relacion para los socios, un deseo duradero de
mantener y asegurar la continuaidad de una relacion valiosa, dado que se espera origine
beneficios futuros. Se llevan a cabo acciones de cooperacién complementarias y coordinadas
para a canzar resultados mutuos con reciprocidad esperada alo largo dd tiempo.

2. DESCRIPCION DE LAS PRINCIPALES VARIABLESQUE CARACTERIZAN LAS RELACIONES
INTERORGANIZATIVAS

Una vez andizados los principaes enfoques que describen las etapas del proceso de desarrollo
de una relacion entre empresas, principamente a nivel de diada (relacion entre dos partes),
resulta necesario profundizar en € comentario de las variables que integran dicho ciclo de vida
de la relacion. Existen multiples trabagjos a partir de los cuales se pueden deducir dichas
variables asi como su vinculaciéon e interrelacion secuencia. Tomando como referencia la
literatura de las relaciones comerciales, en la Figura 5 se expone una propuesta que, Sin animo
exhautivo, pretende detallar los componentes de una relacion. De todas estas variables, la
confianza'y € compromiso constituyen € ncleo central, los elementos clave para € éxito del
marketing de relaciones, representando |os restantes conceptos, desde nuestro punto de vista,
sus antecedentes, motivaciones, refuerzos o consecuencias. En este ambito, dada la inexistencia
de un estudio detallado y sistemético acerca de la confianza y del compromiso, asi como la
presencia de mucha dispersion en torno a los mismos, parece necesario llevar a cabo su
definicion y establecer un sblido y claro marco conceptual. Este es € objetivo del presente
gpartado, donde se plantean las definiciones de confianza y compromiso que han surgido
respecto a las relaciones entre empresas conjuntamente con las dimensiones que se han
atribuido a ambos conceptos.



Figura 5.- Principales variables o componentes de una relacion entre empresas

VARIABLES CLAVE PARA EL EXITO DEL MARKETING DE RELACIONES ENTRE EMPRESAS

CONFIANZA

Creencia o expectativa de que se produzcan determinados tipos de efectos (cumplimiento de
obligaciones, comportamiento esperado, resultados positivos, satisfaccion de necesidades)
para/por una o todas las partes que participan en unarelacion de intercambio, y que desemboca
en laintencion de desarrollar dicha relacion.

COMPROMISO

Deseo de continuar larelacion y de trabajar para asegurar dicha continuidad dado que lamisma
conduce a beneficios futuros. Ha sido comun la atribucién de dos componentes al compromiso:
una actitudinal, que caracteriza el estado psicol 6gico por el que losindividuos se predigponena
relacionarse de forma continuada unos con otros; y otro comportamental, que supone laaccion
efectiva (por ejemplo, inversiones en activos especificos), por la que se mantiene larelacion.

OTRAS VARIABLES QUE DEFINEN EL DOMINIO DE LAS RELACIONES:
MOTIVACIONES, ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA CONFIANZA Y DEL COMPROMISO

COOPERACION

Acciones coordinadas similares o complementarias llevadas a cabo por empresas en relaciones
interdependientes para alcanzar unos resultados mutuos o individuales, con reciprocidad
esperada en el tiempo. Ademas, se deben enfatizar |os aspectos proactivos de la cooperacion
frente a comportamientos obligados o forzados para adoptar acciones interdependientes. La
interaccién de compromiso y de cooperacion implica un comportamiento cooperativo que
permite a las organizaciones que participan en larelacion trabajar para asegurar que ambas
partes reciben los beneficios esperados.

OBJETIVOS COMUNES

Grado en el que los socios comparten objetivos que solo pueden ser conseguidos a través de
accion conjuntay el mantenimiento de las relaciones. Los objetivos comunes influyen en la
satisfaccion con el comportamiento (resultados) 1o que a su vez incide en €l nivel de
compromiso de larelacion. El concepto de valores compartidosesun témino Smilar pero més
amplio dado que reflgjala extension ala que los socios tienen creencias comunes sobre normas
de intercambio y sobre qué comportamientos objetivos y politicossonimportantesy goropiados
para competir en el mercado.

INTERDEPENDENCIA Y
PODER

Dependenciay poder son variables muy relacionadas (la dependencia de una parte implica el

poder de laotra). Lafalta de equilibrio en el poder es la habilidad de un socio paralograr quela
otra parte lleve a cabo actuaciones que norma mente no realizaria. Por otra parte, la dependencia
es e grado en el que una parte en larelacion de intercambio proporciona recursos importantes y
criticos (econémicos y no econdémicos) para los que existen pocas fuentes alternativas de
suministro. En el desarrollo de larelacion, tanto compradores como vendedores perciben la
necesidad de incrementar la interdependenciay de reducir € poder unilateral. Las situaciones de
intercambio caracterizadas por |a dependencia unilateral suelen estar gobernadas por contratos
explicitos en los que |a parte dominante no esta dispuesta a emplear recursos en la coordinacion
y mantenimiento de las relaciones. Las situaciones con un balance de interdependendaneutro
(partes mutuamente dependientes) se caracterizan por contratos de tipo normativo (gobernados
por normas sociales) en el que las partes tienen confianza mutua, tienden a comprometerse,

trabajando conjuntamente para reducir la incertidumbre.

SATISFACCION CON
LOSRESULTADOS

Grado a que las transacciones entre empresas cumplen las expectativas de resultados

(globamente o vinculados con los productos/servicios u otros atributos de larelacion). Es una
consecuencia de actuaciones, recompensasy castigos asociados con una accién pasada. La
confianza es una evaluacion agregada a un més ato nivel que lasatisfaccion y la satisfaccion de
hecho es un antecedente de la confianza. Una definicion bastante aceptada de |a confianza es que
se trata de una expectativa generalizada de como la otra parte se comportaraen e futuro 'y, por
tanto, emana de la satisfaccidn con experiencias o episodios de larelacién. En definitiva, a
mayor satisfaccion con el compariero de larelacion, mayor confianzay cuanto mayor ssala
confianza mas motivacién existira para intensificar el dmbito de la relacién y adquirir

compromisos con el socio comercial.

NIVEL DE )
COMPARACION DE
ALTERNATIVAS

Calidad de la relacién actual en comparacion con la mejor alternativa disponible. Dicho
concepto se encuentra vinculado con la dependencia de una parte de larelacion hacia otra, de
forma que s existe un amplio abanico de socios de ata calidad, |a dependencia sera reducida,
pero si el nivel de comparacion de alternativas es bajo, sera menos probable que el socio
abandone la relacién porque las alternativas no son tan atractivas como el compafiero actual.

ADAPTACION

Una parte de larelacion altera sus procesos o €l item intercambiado para acomodarse alaotra
parte. Puede variar alo largo de la vida de larelacion, siendo, a principio, un medio para
desarrollar confianza, para pasar mas adelante a expandir y solidificar el compromiso en la
relacion. Tiende a vincular a comprador y vendedor en relaciones mas estrechas y a crear
barreras ala entrada a socios alternativos.

INVERSIONES NO
RECUPERABLES

Hace referencia a lo que también se denominan inversiones idiosincréaticas, compromisos
creibles, garantias de accion y compromiso de inputs. Son inversiones especificas de una
relacion que no serian recuperadas si lamismafinalizara. Para su estudio serecurre d andisisde
los costes de transaccion, tal que una parte que ha realizado una inversion sustancial no
recuperable en una relacion, pueden incurrir en riesgo si no se establecen salvaguardas
apropiadas para evitar el comportamiento oportunista de la parte no comprometida.

TECNOLOGIA
COMPARTIDA

Grado en e que una parte en una relacion valora la tecnologia aportada a dicha relacion
(tecnologia de producto, proceso, gestion y similares). Contribuye aintensificar el compromiso.

VINCULOS,
OBLIGACONES,
LIMITES
ESTRUCTURALES

Conjunto de fuerzas que crean impedimentos o barreras para la terminacion de larelacion.
Existen conceptos individuales (nivel de comparacién de dternativas, adaptacion, inversiones no
recuperabl es, tecnologia compartida) que potencian o debilitan unarelacion. No obstante, en este
caso se hace referencia a su interaccion (sinergias, economias de alcance). Las empresas con
elevados vincul os estructural es tienen mayor nivel de compromiso para continuar la relacion.




Figura 5.- Principales variables o componentes de una relacion entre empresas (continuacion)

OTRAS VARIABLES QUE DEFINEN EL DOMINIO DE LAS RELACIONES:
MOTIVACIONES, ANTECEDENTES Y CONSECUENCIAS DE LA CONFIANZA Y DEL COMPROMISO

VINCULOS SOCIALES | Grado de amistad personal mutua, relaciones familiares y social es compartidaspor € comprador
y el vendedor. Factores como la confianza o |a satisfaccion con el compafiero de larelacion
juegan un papel importante en el desarrollo de lavinculacién social. Ello puede constituir la
mejor evidencia de que una parte tiene el suficiente interés y compromiso para proporcionar
valor alaotra

COMUNICACIONE Tiene un impacto positivo sobre los niveles de informacion compartiday trabajo conjunto, cuya
INTERCAMBIO DE combinacion determina los niveles de beneficio obtenidos por el proveedor. Lainformacion
INFORMACION compartida puede ser |levada a cabo de manera formal o informal y en cudquier casoreduced

riesgo percibido del comprador y mejorala credibilidad del proveedor. Por otro lado, € trabajo
conjunto se refiere ala participacion en latoma de decisiones y solucion de problemas. Dichas
acciones pueden centrarse en diferentes actividades, incluyendo desarrollo y disefio del

producto, andlisis de valor y de costes, disefio de control de calidad y sistemas de distribucion
fisica. Los beneficios que puede reportar son |os relacionados con la posibilidad de obtener una
ventaja competitiva: caidad del producto, reduccion de costes, mejoraen el proceso productivo,
acceso a conocimientos de aplicaciones sofisticadas, reducir costes de transaccion.

PROXIMIDAD Disponibilidad/accesibilidad de cualquiera de las partes hacia la relacién. Unardacion proxima
(intercambio relacional), implica satisfacciones, ademas de |as econdmicas, a desear las partes
que larelacién perdure, produciéndose una dependencia mutua. Las relaciones de intercambio
contribuyen a una unién entre las partes para lograr, en definitiva, sus objetivos. Estos pueden
ser lareduccion del riesgo, la negociacion y un seguro contra la crisis de la relacion.

ORIENTACION A Relacion con vocacion de larga duracion que esta regida principalmente por normas rel aciondes
LARGO PLAZO y por principios éticos como modo de control y de coordinacion y quetiene lugar entre empresas
que mantienen una interdependencia alta pero equilibrada. Es un tipo de relacién que se
caracteriza por la existencia de acuerdos explicitos acentuados por compromisos, normasy
procedimientos de accion que marcan la diferencia con otros tipos de relaciones como la
intergacion, el liderazgo, la hegemonia de poder o €l mercado.

RELACIONALISMO Si consideramos €l gje continuo transaccion-relacion el concepto hacereferencaalaintensdad
delarelacion o proximidad a gerelacional. Es unamedidadel grado en el que unarelacion esta
orientada al largo plazo, es reciprocay existe un sentimiento de proximidad que se extiende mas
alla de la compraventa. Ademas de la mayoria de las dimensiones previamente comentadas
también integra otras variables: solidaridad (cuando larelacion de intercambio es marcadamente
transaccional, €l punto central de larelacién es e rendimiento de cada transaccion, mientras que
cuando €l intercambio es de caréacter relacional, la relacién es valorada en si misma y
preservada), mutualidad (en un intercambio relacional se reparten de forma equitativalos costes
y beneficios; ello no implicalaigualdad en la divisién, sino que cada organizacion obtiene una
parte proporcional y justa a su aportacion alarelacion de intercambio), integridad derdes(en
un intercambio relacional los roles son complejos y la interaccion traspasa las funcione
simplificadas de comprador y vendedor) y flexibilidad (medidaen quelas partesimplicadasen €
intercambio son conscientes de las necesidades y requerimientos de la otra parte y estan
dispuestas a la planificacion y al regjuste constante de las condiciones de la relacion).

Fuente: Elaboracion propiaa partir de WILSON (1995) y de LI (1998)
2.1. Confianza

La confianza se basa en la experiencia, fiabilidad y benevolencia del compafiero (MOORMAN,
ZALTMAN Yy DESHPANDE, 1992) y su existencia puede suponer gpostar por un compromiso
futuro. Es un concepto que ha sido definido de diversas maneras:

1. Algunos autores establecen que es € deseo de una de las partes de fiarse de los
comportamientos de la otra, especiadmente cuando estos comportamientos tienen implicaciones
paralaprimera (ANDALEEB, 1996).

2. En otras investigaciones (ANDERSON y NARUS, 1990; 45) se afirmaque setratadelacreencia
de una empresa de que otra compafiia es competente y desarrollard acciones que originen
resultados positivos, no llevara a cabo acciones inesperadas que impliquen resultados negativos.

3. Por su parte, DWYER, SCHURR y OH (1987) dicen que en & ambito de las relaciones, la
confianza es la esperanza de que la otra parte colaborarg, cumplira sus obligaciones y se
esforzara en beneficio de larelacion.

4. Finamente, MAYER, DAVIS y SCHOORMAN (1995) entienden por confianza la seguridad
emociona que le lleva a una parte a pensar que la otra parte es responsable y se preocupara por
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ela lo cud puede implicar la vulnerabilidad de la primera a las acciones de la segunda,
independientemente de la capacidad de controlar a esta Ultima.

En definitiva, la confianza es reconocida como un componente critico del éxito de la relacion o
asociacion entre empresas y constituye ademas un antecedente que determina laintensidad de la
relacion, del compromiso, de la inversidn del proveedor en activos especificos de larelacion. Es
un ingrediente critico de la relacion dado que anima laintimidad entre |as partes.

La confianza ha sido objeto de atencion en e campo de la psicologia socia, de la sociologia, de
la economia y dd marketing. Cada disciplina ofrece aportaciones de gran interés sobre la
naturaleza de la confianza, las dimensiones de la confianza 'y € proceso a través del cual se
desarrolla la confianza.

En cuanto a la naturaleza podemos afirmar que las personas pueden manifestar confianza en
ingtituciones publicas 0 en organizaciones y no solamente en individuos. De ahi que la literatura
en e contexto ck las relaciones interorganizativas sugiera que e comprador puede confiar en la
empresa vendedora, en su persona de ventas 0 en ambos.

La literatura también plantea que, indistintamente del nivel de andiss, debe exidtir la
posibilidad de resultados inciertos o decisiones de gran importancia para que se manifieste la
confianza. Asi pues, se dude a la vulnerabilidad porque la confianza conlleva siempre la
disposicion a asumir un riesgo. Pero, en sentido estricto, la asuncion de riesgo sblo se da en la
manifestacion comportamental de la confianza 'y no en  mero hecho de confiar. En suma, €
supuesto de incertidumbre y la consideracion del riesgo son inherentes a la definicion de
confianza (CHRISTY, OLIVERY PENN, 1996).

En marketing, muchas investigaciones sobre e término confianza han sido llevadas a cabo en
contexto de los canales de distribucion (ANDERSON y NARUS, 1990; MORGAN y HUNT, 1994)
donde la vulnerabilidad es consecuencia del ato grado de interdependencia de las empresas
(GUNDLACH y CADOTTE, 1994; KUMAR, SCHEERY STEEMKAMP, 1995). Muchas veces en los
posibles acuerdos que surgen entre los miembros de un canal de distribucion, los costes de
intercambio son relativamente dtos y por elo se enfatiza la influencia de la confianza sobre
diversos aspectos considerados bésicos para la construccion y mantenimiento de relaciones,
tales como € compromiso, la orientacién a largo plazo y la propensién a permanecer en la
relacion.

En & contexto de compras industrides, la vulnerabilidad o riesgo surge cuando hay recompra
modificada, nuevas compras y los proveedores establecen politicas y desarrollan estrategias que
afectan a los costes y a la caidad de la empresa compradora. Por €ello, para adoptar las
decisiones de compra actuales y comprometerse en la relacion a largo plazo los compradores
deben determinar la extensiéon a la cua pueden confiar en los proveedores y en su persond de
ventas.

En conclusion, de acuerdo con la literatura especidizada sobre € tema se deriva que la
confianza se puede andizar desde dos perspectivas, segin se tome como referencia € que
confia o aguél en quien se pretende confiar. Desde e punto de vista del que confia hablamos de
propension a confiar como un rasgo tipico del comprador, es decir, cOmo una caracteristica
persona permanente e interna a individuo y un indicador de su disposicion genera a confiar en
otros alin sin disponer de informacion sobre ellos (MAYER, DAVISY SCHOORMAN, 1995). Desde
el punto de vista de aguél en quien se confia hablamos de las diferentes caracteristicas de este
gue llevan a la otra pate a confiar en é: honestidad, benevolencia, habilidad, integridad,
competencia, intenciones, fiabilidad, credibilidad.

S andlizamos las dimensiones de la confianza, tanto en psicologia socia como en marketing la
mayoria de las investigaciones se centran sobre dos componentes de la confianza, una
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dimension afectiva o actitudinal derivada de la confianza en la fiabilidad del compafiero de la
relacion y una dimension comportamental vinculada a la confianza en las intenciones,
motivaciones, honestidad y benevolencia del compafiero. Ello ha dado lugar a dos tipos o
dimensiones de la confianza en | as relaciones entre empresas.

1. Confianza en la capacidad o competencia percibida en la otra parte, seguridad de que en
términos competitivos e compafiero es fiable y se comportara en la forma esperada. Conjunto
de capacidades, habilidades o caracteristicas de la otra parte para cumplir aguello alo que se ha
comprometido (SAKO y HELPER, 1998).

2. Confianza en la buena voluntad, en losval ores e intencionalidad percibida en el otro. Hace
referencia a las expectativas de benevolencia mutua, tal que cada comparfiero en situaciones
inesperadas se comporta de forma beneficiosa para ambas partes, la otra organizacion hara mas
de lo que se espera de dla. Disposicion de la otra parte a tomar decisiones en beneficio mutuo y
grado de similitud cultural de ambas partes.

En definitiva, 1a definicion de confianza engloba dos aspectos: credibilidad y benevolencia. Por
credibilidad se entiende e grado en € cual se estima que la otra parte tiene & nivel requerido de
capacitacion o pericia para encargarse de las tareas y, por tanto, ser fiable. Hace referenciaala
expectativa de que la palabra o acuerdo escrito del compariero en € intercambio puede ser
fiable. Dicha fiabilidad viene motivada por la reputacion de la otra empresa y/o por la
experiencia con ella. La benevolencia es € grado en @ que la otra organizacion tendra
intenciones benéficas cuando surjan condiciones para las cuales no hubo compromiso; la otra
parte estara interesada en €l hienestar de la relacion, motivada a buscar ganacias conjuntas, y no
actuard en contra de la empresa. La benevolencia se refiere a cuaidades, intenciones y
caracteristicas atribuidas a una empresa, més que a comportamientos concretos y presupone una
vulnerabilidad o incertidumbre para aquella empresa que deposita su confianza en otra.

Un aspecto de gran interés es investigar cuales son los indicadores que permiten explicar y
evaluar las dimensiones de la confianza previamente expuestas. Una detallada revision de los
trabajos que han andizado € concepto de confianza 'y sus antecedentes y consecuencias puede
consultarse en GEYSKENS, STEENKAMP Yy KUMAR (1998). En la Figura 6 se expone un extracto
de sus principales conclusiones para € caso de las relaciones en € canal de distribucion. No
obstante, también parece oportuno desarrollar algunos comentarios tipicos de los mercados
industriales y que procedemos allevar a cabo en los siguientes parrafos.

La competencia o capacidad competitiva del compariero en la relacion es un concepto complejo
gue incluye tanto experiencia técnica en productos o métodos de produccidén, como
conocimiento de los clientes, del mercado, de los competidores, de la industria. Se puede
afirmar que la competencia de una empresa aumenta la confianza del compariero de la relacion.
Algunas de las variables que se pueden considerar como indicadores de los que puede servirse
e comprador para evaluar la capacidad o competencia de la otra parte (consultar la Figura 7)
son, entre los atributos propios de la empresa, su reputacion, su experiencia en un determinado
mercado, sus inversiones en investigacion y desarrollo y los servicios posventa que ofrece y,
entre los atributos del producto o servicio, como indicadores indirectos de la competencia
empresarial, su calidad y la cobertura de su garantia

De igua forma, la confianza también puede referirse d grado de cumplimiento por la empresa
(o vendedor) de los acuerdos contractuales y a la expectativa de que se comprometerd a tomar
inicigtivas en beneficio mutuo dgando a un lado las posbles ventgas derivedas del
oportunismo. Estos dos aspectos son los que SAKO y HELPER (1998) caracterizan como
confianza contractual, que se equipara alaintegridad, y la confianza de buena voluntad, que
engloba valores como la honestidad, |a atencion persond o la comunicacion. De esta forma, la
confianza contractual se congtituye en un minimo exigible o condicién necesaria de la
confianza, que puede elevarse hasta llegar a la de buena voluntad. Ademas, la confianza puede
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potenciarse mediante adecuadas comunicaciones (ANDERSON y NARUS, 1990). En otras
palabras, € intercambio de informacion es un medio necesario para desarrollar una comprension
mutua de la relacién y asi preservar la confianza. En consecuencia, los indicadores mas
utilizados para definir la dimenson afectiva o actitudind de la confianza (dimensién
intencionalidad) son los que se enumeran en laFigura 7.

Figura 6.- Antecedentesy consecuencias de la confianza en larelacion

INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO A C RH
- Incertidumbre global del entorno A -
- Volatilidad del entorno A -
- Diversidad del entorno A -

INFLUENCIA EN DECISIONES CANAL

- Uso poder coercitivo por laorganizacion A -
- Uso poder coercitivo por el compafiero A -
- Consentimiento, conformidad c +
ACCIONES A, C
- Cooperacion A, C +
- Comunicacion A, C +
- Apoyo del compafiero A +
- Conflicto manifiesto c -
- Deseo de invertir c +
- Funcionalidad del conflicto X *
Comportamiento  oportunista del c +
compariero
- Exito
COMPORTAMIENTO A C
- Comparacion con objetivos globales A +
A +

- Comparacion con otras alternativas

ESTRUCTURA DECISION DEL CANAL | A, C RH
- Centralizacion A -
- Formalizacion A +0-
- Participacion en latoma de decisiones A +0-

CONDUCTA PODER/DEPENDENCIA A, C RH
- Dependencia de la organizacion A +
- Interdependencia asimétrica A -

- Dependencia del compariero A +
- Interdependencia total A N
- Inversion activos especificos organizacion A +
- Inversion activos especificos compafiero A +
SENTIMIENTOS A, C RH
- Compromiso afectivo C +
- Satisfaccion c +
- Expectativas de continuidad c +
. Compatibilidad de objetivos A +
- Imparcialidad distribucién compafiero A +
- Imparcialidad procedimientos compafiero A +
- Compromiso calculado ,i K
- Dominio del consenso
COMPORTAMIENTO A, C RH
- Satisfaccién con resultados previos A +
- Efectividad de las ventas del compafiecro  C +

A, C: Antecedentes y consecuencias de la confianza mutua.

RH: Relaciones hipotéticas con la confianza mutua.

Fuente: GEY SKENS, STEENKAMPY KUMAR (1998)

Figura 7.- Indicadores de las dimensiones de confianza

DIMENSION COMPETENCIA

DIMENS ON INTENCIONALIDAD

Reputacién: Conduce a una mayor confianza en la
credibilidad de la otra parte, en sus valores internos
(honestidad, integridad), pero no implicamayor confianzaen
sus buenasintenciones (GANESAN, 1994).

Honestidad: Hace referenciaalasinceridad en lapoliticade
comunicacion de la empresa y a la credibilidad de las
promesas realizadas. Grado en el cua se puede creer 1o que
otro afirma, sus futuras intenciones, sus promesas.

Experiencia, conocimientos y pericia percibida: Factoresque
con mayor claridad indican la capacidad de la otra parte.

Integridad: Percepcion de que el otro tiene unos principios
morales aceptables y obra en consecuencia

Servicio posventa: Incluye la resolucion de quejas y su
gestion debe ser considerada como unainversion paralograr
la confianza, el compromiso y la lealtad de los clientes.
También es interesante |a efectividad en la resoluciéon de
posibles conflictos.

Comunicacion: Contribuye a reducir la probabilidad de
conflicto y a deseo de prolongar larelacion. El contenido y
el estilo de la comunicacion son los factores que determinan
gran parte de la eficacia de | os contactos entre comprador y
vendedor.

Calidad y garantia de los poductos La calidad puede
suponer la atribucion de formaindirecta de competenciay
habilidad del vendedor para hacer sus productos. La garantia,
siempre que sea creible y efectiva, es un indicador de
capacidad y de competencia de la empresa.

Valores compartidos El comprador y el vendedor tienen
creencias comunes sobre comportamientos, objetivos,

politicasy similares. La similitud de caracteristicas influye
en la satisfaccion con larelacion y en su efectividad. Un
aspecto importante para entablar relacionesalargo plazoes
la empatia de la empresa con la que se establece la relacion.

Satisfaccién con los contactos pasados Reflegja que se han comprobado |os conocimientos, la experienciay lareputacion del
vendedor y que éste ha demostrado su honestidady buen hacer. Ademas, |a satisfaccion es un indicador del intercambio, lo que
lleva a esperar que el otro no emprendera acciones oportunistas (LEWIN y JOHNSTON, 1997).

Compromiso percibido: Es e compromiso percibido de la otra parte (por jemplo en activos especificos) el que llevaa confiar
en ella. Muestra una preocupacion del vendedor por aportar un valor afiadido al comprador.
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En cuanto a desarrollo de la confianza existen cinco procesos distintos inherentes a las
relaciones entre empresas.

1. En primer lugar, la confianza implica un proceso calculado, dado que una de las partes
percibe los costes y/o recompensas de que la otra parte le engafie o desee verdaderamente
continuar con la relacién. Existe confianza o ausencia de oportunismo cuando |os costes de ser
descubierto en € engafio son mayores que los beneficios 0 ventgjas derivados de la actuacion
oportunista.

2. En segundo lugar, la confianza supone un proceso de prevision o habilidad de una de las
partes para prever e comportamiento de la otra. Las interacciones repetidas permiten a una de
las partes interpretar mejor |os resultados previos proporcionando una base para la evaluacion
del comportamiento futuro. La confianza aumenta cuando dos partes comparten una amplia
variedad de experiencias, mejorando por dlo la habilidad para predecir é comportamiento del
SOCiO.

3. En tercer lugar, la confianza implica también un proceso de capacidad o habilidad de la otra
parte para afrontar sus obligaciones, haciendo ausion por tanto a componente de credibilidad
de la confianza. La confianza también emana de la interpretacion y vaoracion de los motivos
del compafiero.

4. Mediante @ proceso de intencionalidad, se interpretan las paabras, motivos vy
comportamientos del socio comercia en un intento de determinar sus intenciones en €
intercambio. Personas o0 grupos motivados para ayudar o recompensar a compafiero en la
relacion gozardn de mayor confianza. Ademés, también se puede inferir intenciones de
benevolencia cuando ambas partes comparten valores y normas.

5. Findmente, la confianza se puede desarrollar mediante un proceso de transferencia,
entendido como la manera en que € socio se comporta o es evaluado por otras organizacionesy
es digno entre las mismas de confianza. Supone € tradado de la confianza que un comprador
tiene en una fuente de referencia a otra entidad o persona con quien tiene poca 0 ninguna
experiencia directa. Por gemplo, la transferencia de la confianza que un cliente tiene en una
empresa con la que opera habitualmente a un nuevo vendedor de la misma.

Los factores necesarios para generar estos cinco procesos que justifican la existencia de
confianza se exponen en la Figura 8, pudiendo ser agrupados en cuatro categorias (DONEY y
CANNON, 1997):

1. Caracteristicas del proveedor. Incorpora varios aspectos. En primer lugar, la reputacién o
medida en que los participantes en la industria consideran que € proveedor es honesto y
muestra gran interés por sus clientes. Es facilmente transferible entre las empresas y genera
credibilidad del vendedor. El comprador estima que los costes de llevar a cabo actividades que
generan desconfianza hacia una empresa que goza de reputacion favorableen el sector son
demasiado elevados. En segundo lugar, considerar € tamario del proveedor. Gracias a proceso
de transferencia, e comprador considera que € tamafio y la cuota de mercado son indicadores
de que otras muchas empresas confian en e proveedor. Incluso, para un proveedor de elevado
tamarfio, comportarse de una manera oportunista con € compafiero de la relacion le originara
unos costes que le impediran lograr volumen de ventas y cuota de mercado (proceso calculado).

2. Caracterigticas de la relacion con e proveedor. Recoge varios conceptos. En primer lugar, la
propension del proveedor a preocuparse por y adaptar se a sus clientes. Cuanto mayor seadicha
propension menos tendencia exitira a que incurra en un comportamiento oportunista debido a
los costes de su inversion en activos especificos (proceso calculado). Ademas, dichainversiéon
genera un proceso de intenciondidad dado que proporciona evidencias de que los motivos del
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proveedor son benevolentes. En segundo lugar, especificar la tendencia a compartir
informaciéon confidencial. El proveedor asume un riesgo de que esa informacion sea
inadecuadamente utilizada (proceso caculado), indicando una intenciondidad de que los
motivos del proveedor gozan de benevolencia. Findmente, la longitud de la relacién.
Representa una inversion de ambas partes en la relacion, generando pérdidas s se incurre en un
comportamiento oportunista (proceso calculado). Cuando la relacion tiene un cierto historial, se

pueden utilizar los resultados previos para prever futuras interacciones.

Figura 8.- Procesos de construccion de la confianza, conductores genéricosy factores generadores

Proceso de construccion de confianza

Conductores genéricos del proceso

Factores que explican el proceso de
construccion de la confianza

Calculado: Percepcion de los costes
ylo recompensas de que la otra parte

actle de forma que genere
desconfianza
Previsible: Creencia de que €

comportamiento de confianza de la
otra parte puede ser previsible

Capacidad: Evauacion delahabilidad
de la otra parte para cumplir sus
promesas

Intencionalidad: Evaluacion de las
motivaciones de la otra parte

Transferencia: Medida en que los
demastienen confianza en la otra parte

L os costes son mayores cuando la otra
parte tiene elevadas inversiones
especificas en larelacién

Se aprende mas de la otra parte a
través de amplias experiencias
repetidas

Evidencia de la habilidad vy
competencia de la otra parte en la
relacion para cumplir sus promesas

Las palabras y/o comportamiento de la
otra parte indican interés por la
relacion

Identificacion con la confianza
manifestada por otras organizaciones
con relacion al socio

- Reputacion del proveedor

- Tamafio del proveedor

- Propension a que el proveedor se
preocupe y adapte a sus clientes

El  proveedor comparte

informacion confidencial

- Longitud de las relaciones con el
proveedor

- Longitud de las relaciones con su
personal de ventas

- Longitud de las relaciones con el
proveedor

- Predisposicién personal de ventas

- Similaridad del personal de ventas

- Frecuente contacto social con el
personal de ventas

- Frecuente contacto de negocios con
el personal de ventas

- Longitud de las relaciones con el
personal de ventas

- Experienciadel persona de ventas
- Poder del personal de ventas

- Propension a que el proveedor se
preocupe y adapte a sus clientes
El  proveedor  comparte
informacion confidencial
- Predisposicion personal de ventas
- Similaridad del personal de ventas
- Frecuente contacto social con el
personal de ventas
- Longitud de las relaciones con el
personal de ventas

- Reputacion del proveedor

- Tamario del proveedor

- Confianza en el proveedor

- Confianza en su persond de ventas

Fuente: DONEY y CANNON (1997)

3. Caracteristicas ddl persona de ventas. Entre las mismas las que generan confianza son dos.
experienciay poder. La experiencia implica un proceso de capacidad reflgjando que € persona
de ventas puede redlizar eficientemente sus actividades y, por tanto, transmitir confianza a sus
clientes. El poder también se genera mediante un proceso de capacidad tal que la empresa
compradora puede percibir que e personal de ventas tiene control sobre los recursos, en la
organizacion ala que pertenece, para cumplir sus promesas, caracteristica que permite potenciar
la confianza hacia sus argumentos y potencial comportamiento.
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4. Caracteristicas de la relacion con € personal de ventas. La predisposicion de persona de
ventas se refiere a que es amable y agradable, 1o que gracias d proceso de intencionalidad
permite derivar confianza. La similaridad supone compartir intereses y valores comunesy de la
misma se deriva confianza gracias a un proceso de intencionalidad (se les atribuye benevolencia
porque comparten rrmasy valores) 0 aun proceso de prevision (a comprender los motivos del
proveedor es previsible conocer su futuro comportamiento). Lafrecuencia del contacto (social y
de negocios) con el personal de ventas permite predecir su comportamiento futuro y conocer
sus motivos, intenciones y benevolencia. La longitud de la relacion implica que lainverson en
larelacion se incrementa con € tiempo y que los costes de comportamiento oportunista también
aumentan. Ademas existe una mayor habilidad para predecir € comportamiento del compafiero.

Breves reflexiones de la vinculacién entre confianza y otras variables

La confianza se relaciona con diversas variables. En primer lugar, con la posibilidad de reducir
el comportamiento oportunista. Efectivamente, de acuerdo con la teoria de la raciondidad
limitada, los contratos formales y escritos entre empresas son normalmente incompletos, dado
gue no pueden recoger todas las contingencias y eventuaidades que surjan en e curso de una
relacion a largo plazo. Ello origina la posibilidad de un comportamiento oportunista, que puede
ser aminorado s existe confianza entre las partes. En tales casos hay un acuerdo de caréacter
informal para adaptarse a contingencias inesperadas sin necesidad de recurrir a oportunismo.
Ademas, cuando existe confianza los socios creen que la inversion en activos especificos de la
relacion puede llevarse a cabo con riesgo limitado a causa de que ambas partes refrenaran € uso
dd poder o de explotacion de las circunstancias cambiantes para obtener beneficios
individuales.

Por otro lado, la confianza es un antecedente de la intensidad de la relacion en la medida en que
puede reducir € riesgo percibido de forma mas eficiente que otros mecanismos disponibles.

Normalmente € riesgo puede ser menor s la empresa dispone de informacidon precisa,
completa, puntual y rdpida. No obstante, esta informacion muchas veces no esta disponible 0 es
demasiado costosa de adquirir. Igualmente, € desarrollo de acuerdos contractuales es otra forma
de reducir € riesgo, pero también hay que ser conscientes de la dificultad de que en un contrato
se especifiquen cladsulas que recojan todas las contingencias, debido fundamentalmente a la
dificultad de prever todos los acontecimientos futuros. En tales circunstancias, la confianza
mutua puede ser una opcidn valida para reducir € riesgo y facilitar la relacion.

De forma complementaria, los elevados niveles de confianza que caracterizan € intercambio
relacional suponen para las partes centrarse en los beneficios a largo plazo de la relacion,
influyendo positivamente sobre la competitividad y la reduccion de los costes de transaccion.
En particular, la confianza del comprador en € vendedor afecta a la orientacion a largo plazo
del comprador de tres formas (GANESAN, 1994): @) reduce la percepcién de riesgo asociado con
e comportamiento oportunista del vendedor; b) aumenta la confidencia de que los problemas a
corto plazo serén resueltos a largo plazo; c) reduce costes de transaccién en una relacion de
intercambio, a responder a las desavenencias que surgen a corto plazo a través de soluciones a
largo plazo en vez de incurrir en comportamientos oportunistas. Si existe confianza ambas
partes creen que se pueden redlizar inversones en activos especificos (inversiones
idiosincréticas) a largo plazo con riesgo limitado, dado que se refrena € uso del poder (dirigido
a no cumplimiento de contratos o aprovechar cualquier cambio en las circunstancias para que
una de las partes obtenga beneficios a su favor).

Finalmente, recordar que diversos estudios analizan conjuntamente los efectos de la confianza 'y
la dependencia. Implicitamente asumen que muchas relaciones de dependencia suponen
relaciones de confianza. No obstante, una parte puede no confiar en la otra pero mantener las
relaciones de dependencia a causa de los beneficios (la mayoria de las veces precarios) de la
relacion. Esta relacion es muy probable que sea tenue y frégil dado que la reducida confianza
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introduce complgidad en la misma, haciendo que exista un mayor riesgo y que sea mas costosa
y dificil su continuidad dado que los resultados esperados son bastante inciertos. Cuando €l

comprador es dependiente del proveedor (necesita sus recursos) y no confia en e mismo, €

intercambio puede continuar y llegar a ser problemético dado que corre € riesgo de
manipulacién (oportunismo) y, potencidmente, la posibilidad de obtener resultados negativos.

En otras palabras, cuando un comprador es dependiente de un proveedor, su satisfaccion estara
influenciada por la extension e la confianza en la relacion. Incorporando la confianza en las
relaciones de dependencia, e efecto interactivo correspondiente permite explicar mejor la
satisfaccion. La satisfaccion es mayor en condiciones de ata dependencia y dta confianza que
en condiciones de ata dependencia'y baja confianza (ANDALEEB, 1996). S € comprador no es
muy dependiente del proveedor (este no es muy critico y puede ser reemplazado), € nivel de
confianza jugard un papel menos importante en la satisfaccion del comprador (la relacion es
fécil, d comprador no se siente vulnerable, la satisfaccion no es muy sensible a diferentes
niveles de confianza).

2.2. Compromiso

Larevison de la literatura relevante en torno a compromiso nos lleva a afirmar que existe un
nimero considerable de definiciones relativas al mismo. Las diferencias entre elas se
encuentran en e estado psicolégico que reflgan, en las condiciones antecedentes que conducen
a desarrollo del compromiso y en los comportamientos que se esperan resulten de éste (ALLEN
y MEYER, 1990). En la Figura 9 se expone una agrupacion de las definiciones realizadas en
funcion del criterio de sus principales caracteristicas comunes.

En general se propone que & compromiso es un concepto que hace referenciaalaunion afectiva
producida como consecuencia de la identificacion de una parte con las metas, objetivos y
vaores de la otra parte de la relacion de intercambio (ALLEN y MEYER, 1990). Existe
implicacion de una organizacion en la relacion que le mueve a redizar esfuerzos afavor de la
otra parte. Se desarrollan normas inter nalizadas compartidas por ambas partes de la relaciont.

El compromiso de una empresa en su relacion con otra indica la creencia o expectativa de que
la relacion continuard en € futuro (MORGAN y HUNT, 1994). Hay confianza en la estabilidad
futura de la relacion y, por tanto, percepcién por una organizacion de su intencién y la del
compafiero de permanecer y comprometerse en la misma (KUMAR, SCHEER Y STEENKAMP,
1995h).

El compromiso connota orientacion d futuro, incluye € deseo de desarrollar, mantener y
continuar una relacion estable (WiLsoN, 1995). Recoge la voluntad de redlizar sacrificios a
corto plazo en beneficio de la estabilidad de la relacidon a largo plazo (ANDERSON y WEITZ,
1992).

La literatura comercid indica que esta orientacion a largo plazo para obtener beneficios
comunes est4 asociada con una intencién comportamental, implicita o explicita, de las partes

1L anormasson expectativas de comportamiento al menos parcial mente compartidas por un grupo de decisores
vinculados con las organizaciones que intervienen en un intercambio relacional (HEIDE y JoHN, 1999). Seredizan
esfuerzo para perpetuar larelacién dado que las partes creen que deben comprometerse. Una organi zaci én guiada por
standards internalizados exhibe sacrificio, persistenciay preocupacion por larelacion porqueesbueno hacerloasi'y
no por beneficio personal. Ambas partes de larelacion deben colaborar en un desarrollo normativo contribuyendo a
un sistema de val ores compartidos que estabilice larelacion. Los compromisos basados sobre normasinterndizadas
animan la efectividad de las rel aciones interempresas fomentando entre las partes |a apertura a cuestionar supuestos
sobre objetivosy cursos de accion, con la pretension de transformar su relacién en funcién de lacompetenciay delas
amenazas tecnol dgicas del entorno (BrowNsTEIN, 1997). Lafinalidad del compromiso eslograr laefectividad delas
relaciones entre empresas y esta se consigue mediante (M AcCNEIL, 1980): (a) la apertura del compafiero para
cuestionar suspuestos béasicos sobre objetivosy cursos de accioén, (b) la obtencién de resultados mutuamente
beneficiosos, y (c) lahabilidad paratransformar las relacionesy afrontar desafios.
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intervinientes en una relacion para permanecer, mantener y asegurar lacontinuidad delamisma
(SMPSON 'y MAYO, 1997), llevando a cabo diversas acciones e inversiones en activos
especificos y aceptando vinculos y restricciones sobre los diferentes aspectos y campos de
actividad del intercambio. La ausencia de compromiso implica que la relacion tiene vinculos
débiles y que € intercambio esta basado en recursos y estructuras actuales mas hien que en
expectativas futuras (NIELSON, 1998).

Figura 9.- Clasificacion de las definiciones del compromiso en funcion de criterios comunes

AFECTIVO
- Identificacion
—»| - Implicacion
- Normas internalizadas

COGNITIVO

C > ACTITUD _ | - Creencias
o} "| - Percepciones
M
P CONDUCTUAL
R - Deseo
(0] - Voluntad
M - Intencién omportamental
| COMPORTAMIENTO
S - Continuidad
(0] . | - Permanencia

| - Inversiones especificas

- Acciones

;I RECIPROCIDAD

Fuente: INIESTA (2000)

Mencionar también la presencia de reciprocidad la cud queda reflgjada ad considerar la
necesidad de compromiso mutuo en la relacion. Por tanto, no basta con que una parte se
comprometa, Sino que es preciso que e compromiso esté presente en las dos partes (MORGAN y
HUNT, 1994). En los intercambios entre organizaciones es habitual que se produzcan ciertas
adaptaciones entre ellas que precisan de reciprocidad, junto con la existencia de confianza.

La presencia de compromiso entre las partes de una relacion es un importante indicador de la
calidad de la relacion. El compromiso representa una orientacion a largo plazo, sustentada en e
deseo de mantener la relacion, alcanzando su plena manifestacion en la fase de madurez de
dicharelacion (MORGAN y HUNT, 1994; GEYSKENS, STEENKAMP, SCHEERY KUMAR, 1996).

Dos de los rasgos més caracteristicos del compromiso son su naturaleza multidimensional y su
cardcter temporal. De ahi que para entender la naturadeza y la dindmica tempora del
compromiso resulte necesario distinguir tres dimensiones (GUNDLACH, ACHROL Y MENTZER,
1995):

1. Dimension instrumental o estructura de los inputs comprometidos. Centrada en laemision
efectiva de sefides tangibles, en promesas recogidas en términos contractuales o en la
redizacion de inversiones en activos especificos, que implican lazos econdmicos o legaes y

suministrar informacion confidencia o facilitar € acceso ad conocimiento propio aportando
recursos a la relacion. Supone la accion afirmativa llevada a cabo por una parte, la cua participa
en la relacion movida por € propio interés y demuestra algo, més que una promesa. Se trata de
un acto calculado, pues la parte comprometida arriesga algo que tiene valor paradlla

2. Dimensién actitudinal o intencion reforzada por las partes de desarrollar y mantener una
relacion estable a largo plazo. Integra aspectos afectivos, union psicoldgica, ledtad,
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identificacion, dfiliacion, congruencia de vaores e intenciones de inversion y compromiso de
recursos en un futuro. Alli donde las partes comparten metas, valores y existe una relacion
afectiva, puede esperarse que actlien instintivamente la una en beneficio de la otra.

3. Dimensién temporal. Los inputs y las actitudes en juego deben mostrar una consistenciaalo
largo dd tiempo. El compromiso sdlo tiene sentido considerando € largo plazo. Alude a la
vocacion de continuidad de la relacion en un futuro. Indica, por tanto, la estabilidad futura de la
relacion. Ademés, € hecho de que la interaccion entre las partes sea frecuente facilita
normalmente la cooperacion entre ellas. Se trataria del resultado directo de los inputs
comprometidos. La participacion del propio interés a los que éstos dan lugar une a las partes
para el desarrollo de cursos de accion futuros. Las partes comprometidas llegan arenunciar ala
exploracion de relaciones y recompensas aternativas durante €l curso de larelacion.

Por otro lado, debemos advertir que aunque € tiempo puede actuar como refuerzo de
compromiso (de forma que, por g emplo, segin va transcurriendo € tiempo, € cliente se vuelve
menos sensible a determinados cambios que redlice la empresa, como |os aumentos de precio),
la duracién de la relacion, por d sola, no siempre refuerza € compromiso. En este sentido, hay
autores como GUNDLACH, ACHROL y MENTZER (1995) y RYLANDER, STRUTTON Y PELTON
(1997) quienes afirman que también hay otros aspectos diferentes a la duracion de la relacion
gue configuran € compormiso percibido por las partes y su mayor o menor disposicion a la
continuidad de la relacion en € tiempo. Se trata de aspectos como la inversién iniciamente
realizada por las partes en la relacion, que comprende la magnitud y la proporcionalidad o
mutualidad de los inputs aportados por las partes.

Con respecto a estas tres dimensiones del compromiso (comportamental, actitudina y temporal)
se pueden desarrollar diferentes comentarios. En e compromiso de recursos (inputs o outputs)
influyen los beneficios esperados de la relacion y los costes de ruptura. Por su parte, €
compromiso actitudina viene determinado por las caracteristicas personales, la confianza y los
vaores o cultura compartida. Findmente, la dimensién tempora depende del compromiso de
inputs y del compromiso actitudind.

El compromiso ha sido andlizado en la literatura de canaes de distribucion. En este ambito se
considera que pueden exigtir distintas motivaciones bgjo la intencién de continuar una relacion,
digtinguiendo dos estados psicologicos que se materidizan en dos tipos diferentes de
compromiso (GEYSKENS, STEENKAMP, SCHEER y KUMAR, 1996; WETZELS, RUYTER Yy
BIRGELEN, 1999):

1. Actitud, inclinacion afectiva, predisposicion o deseo de mantener la relacién (compromiso
afectivo). Representa e grado en que una parte desea mantener relaciones con la otra
(GEYKENS, STEENKAMP Yy KUMAR, 1998). Supone una sensacion generalizada de respeto
positivo y deseo de atarse a una relacion a la vez que un sentimiento de pertenencia y ledtad
(CHRISTY, OLIVER Yy PENN, 1996) 0 un sentido de unidad que ata o vincula una parte a otra. Los
indicadores més claros de esta dimension actitudina del compromiso son:

a) Laimplicacion emociona del comprador. Estado emociona de interésy preocupacion por los
aspectos de compra. EI compromiso del comprador surge cuando percibe una ata implicacion
de la otra parte (GRAYSON y AMBLER, 1999). S esta es alta es méas probable que € comprador
vaore los beneficios dd marketing relaciond, responda positivamente y se convierta en un
cliente fie y comprometido (GORDON, MCKEAGE y FOX, 1998; RICHARDS, 1998).

b) El sentimiento de identificacion del comprador con un determinado vendedor. Le lleva a
sentirse a gusto negociando con & vendedor o comprando y utilizando sus productos.

c) La intensidad o fragilidad percibida del compromiso. Sélo existe verdadero compromiso en
su dimension afectiva s € vinculo de union entre las partes es fuerte. Desde esta perspectiva,
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agunos autores mencionan € denominado compromiso normativo, también conocido por
compromiso no econémico o intrinseco que se forma por laintensidad de la identificacion con
la otra parte o internalizacién de valores similares (BROWN, LUSCH y NICHOLSON, 1995). Las
partes se encuentran unidas por fuertes lazos emocionaes y psicol 6gicos?.

2. Evauacion neutral de |os costes o beneficios derivados de mantener o abandonar la relacion
(compromiso calculado). Mide & grado en € que los miembros de una relacién experimentan la
necesidad de mantener la misma, dados los costes significativos de reemplazamiento de la otra
parte o de finalizacion anticipada que se asocian a la ruptura de la relacion. Este compromiso

resulta de un clculo objetivo de los costes y beneficios, incluyendo la vdoracion de las
inversones hechas en la relacion y la disponibilidad de dternativas para reemplazar o
compensar las inversiones inevitables. Asi, la subsistencia de las relaciones de intercambio en €

tiempo, se verd, en general, supeditada a que los beneficios que obtengan las partes superen los
costes en que sea necesario incurrir (BEATTY, MAYER, COLEMAN, REYNOLD Yy LEE, 1996). El
compromiso calculado también ha sido denominado por otros autores como Ccompromiso
econdmico, extrinseco o instrumental (BROWN, LuscH y NICHOLSON, 1995), dado que recoge
el deseo de recompensa econémica o de evitar penalizaciones econémicas3.

El compromiso calculado puede originar que € cliente mantenga la relacion aunque no o desee,
debido a que los costes de cambio (abandonar la relacion y establecer otra nueva) son
demasiado elevados 0 a que existe un nimero reducido de aternativas atractivas. Por €lo, se
puede afirmar que & compromiso caculado integra dos subdimensiones. compromiso
fundamentado en & sacrificio personal (emana de los costes de intercambio) y compromiso
debido a la ausencia de dternativas (no existen aternativas para mantener una relacion en €

tiempo).

Las consecuencias de ambos tipos de compromiso deben ser objeto de investigacion en
diferentes sectores. Es necesario contrastar s € compromiso calculado conduce a un
comportamiento gortunista, disminuye € deseo de continuar la relacion, no hay intencion de
permanencia, aumenta la tendencia a buscar aternativas y no existe predisposicion significativa
ainvertir en larelacion. También se debe andlizar s con € compromiso afectivo sucede todo 1o
contrario.

En muchos casos, se puede afirmar que tanto e compromiso afectivo como € calculado
influyen positivamente en la repeticion de compra. Sin embargo, € efecto del compromiso
caculado sera mas débil (se continua la relacion siempre que no existan otras aternativas
atractivas). Por otro lado, es de esperar que € compromiso afectivo aumente la tolerancia del
cliente con la relacion (dar un margen de confianza a la organizacion para que responda a las
acciones de la competencia, o que supone una destacada barrera a la entrada), mientras que €l
compromiso calculado disminuye dicha tolerancia.

Deigua forma, es factible que e compromiso afectivo tenga un claro efecto negativo sobre la
motivacion hacia € intercambio por parte del cliente (aunque existan costes de cambio la
dependencia de la organizacion no esta asociada con una amenaza latente de explotacion),

2 parahablar de compromiso af ectivo es necesario que ese estrecho vincul o entre |las partes sea aceptado por €llas
voluntariamente (no impuesto por una parte sobre la otra). En ocasiones se define el compromiso como un
comportamiento que responde a una ciertaobligatoriedad mas que aun deseo de adhesién voluntaria (Kimy FRAZIER
1997). No obstante, esta alternativa de definicion del compromiso preferimos considerarla como unaformade
dependencia més que una dimension especifica del compromiso.

3 Otraclasificacion del compromiso eslarealizada por YounGy DeNize (1995) quienesdistinguen entrecompromiso
economico y compromiso social. El compromiso econémico, definido por estos autores como orientacion heciala
otra parte para el desarrollo de procesos y recursos adaptados a larelacién, se identifica con el que hemos
denominado compromiso calculado (econémico, extrinseco o instrumental), y el compromiso social con el
compromiso afectivo (no econémico, intrinseco o normativo).
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mientras que € efecto sobre la motivacion del compromiso calculado es positivo (cliente led
durante un periodo de tiempo pero propenso aintercambiar).

Como hemos mencionado con prioridad, las motivaciones del compromiso deben
fundamentarse en un cierto grado de reciprocidad y de objetivos comunes. El compromiso
calculado puede que sea operativo para una de las partes de la relacion mientras que €
compromiso afectivo lo puede ser para la otra parte. En este sentido, es posible que revelar €
motivo calculado de una parte mine o socave la credibilidad a los ojos de la otra parte cuyo
comportamiento responde a un compromiso afectivo (BROWNSTEIN, 1997). Asi pues, los
objetivos congtituyen & nucleo del compromiso caculado. La preocupacion es que s los
objetivos no son redizados, tampoco se logra la deseada rentabilidad sobre la inversién. La
efectividad de las relaciones debe estar potenciada por compromisos calculados centrados en
objetivos mutuamente definidos. Ademés, Unicamente los compromisos basados en una
combinacién eficiente de identificacion afectiva, normas internalizadas (tales como franqueza,
judticia 0 equidad, flexibilidad, integridad, solidaridad o mutudidad) e implicacion calculada,
ofrecen resultados mutuamente beneficios para las partes de una relacion.

Por otro lado, puede llegar a cuestionarse € supuesto de que un mas fuerte compromiso es
mejor. En ocasiones dtos niveles de compromiso pueden ser disfuncionaes. Disminuir €
compromiso puede ser deseable dado que s este es muy fuerte las partes de la relaciéon pueden
fracasar para re-evaluar sus objetivos, estrategias o cursos de accion. La extension ala que €
compromiso es podtivo o negativo depende fundamentamente de los objetivos de
compromiso. Las partes de la organizacion pueden redizar esfuerzos y sacrificios para lograr
objetivos erréneos. Cuando los objetivos son inadecuados un compromiso mal dirigido puede
precipitar la desintegracion de la relacion (BROWNSTEIN, 1997). En definitiva, en este tipo de
relaciones @ compromiso disfunciona puede conducir a la rigidez e inhibir la flexibilidad y, por
tanto, quebrantar las virtudes que caracterizan las relaciones efectivas y mutuamente
beneficiosas entre empresas.

Relacion entre confianza y compromiso

La relacion entre confianzay compromiso se puede justificar mediante diversos argumentos. La
confianza en una relacién representa valor, proporcionando beneficios crecientes para ambas
partes. La confianza también permite asumir riesgos dado que no se espera que €l socio actle de
manera oportunista. En resumen, la confianza mutua permite no dedicar exceso de tiempo a
actividades como control del socio o congtruir salvaguardas (por giemplo, mediante contratos)
de la relacion (ambos procesos bastante costosos). Estos beneficios facilitan la amistad
engendrando un deseo de potenciar y continuar la relaciéon. Por lo, cuanto mayor sea € nivel
de confianza de un comprador en € proveedor, mayor podra ser € compromiso entre ambos.
Ademas, cuando una de las partes es dependiente, deberia valorar la relacion y desear
mantenerla. Desde esta perspectiva, a mayor dependencia de un comprador del proveedor mayor
sera el compromiso del comprador con larelacion.

Mencionar también que cuando existe interaccion de la confianza y la dependencia es factible
observar diversos efectos sobre e compromiso. Por gemplo, s €& comprador es muy
dependiente del proveedor y a su vez confia en @ mismo, su compromiso también deberia ser
elevado, originando la identificacion con e socio comercid. Por contra, asumiendo nuevamente
dicha dependencia, s & comprador no confia en € proveedor, podria ser razonable justificar
gque no se espera que su compromiso sea muy fuerte como consecuencia de los resultados
inciertos asociados con la falta de confianza

No obstante, en estas circunstancias € comprador no sera muy sensible a diferentes niveles de

confianza dado que los recursos necesarios Unicamente son disponibles gracias a la relacion,
debido fundamentalmente a la dependencia que tiene & comprador en su relacion con €
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proveedor. En resumen, cuando € comprador es dependiente del proveedor, su compromiso
sera elevado y no serd muy sensible a los diferentes niveles de confianza en € proveedor. Si €
comprador no es dependiente del proveedor, € compromiso del comprador serd muy sensible a
diferentes niveles de confianza en € proveedor.

Activos especificos de la relacién versus compromiso

Un activo se dice que es especifico cuando su uso en una actividad alternativa ala actual supone
una pérdida significativa en € valor dd activo. Es decir, se trata de inversiones en activos -
fisicos 0 humanos - que son desarrolladas por y para una relacion concreta y que no pueden ser
utilizadas facilmente en otra relacion (HEIDE, 1994).

De esta forma, una empresa puede llevar a cabo inversiones para adaptarse a la relacion que
mantiene con otra empresa y cuyo vaor disminuye ostensiblemente fuera de dicha relacion.
Estas inversiones pueden ser de diversos tipos. tecnoldgicas, formacion de personal, desarrollo
de conocimientos y habilidades, adaptaciones a las especificaciones de disefio y producciony a
la capacidad de servicio del socio comercial, creacion de facilidades de distribucion fisica
vinculadas exclusvamente a la relacion (almacenamiento, gestion de inventarios, sistemas
unificados de pedido, localizacion cercana), rutinas organizativas y procesos de planificacion y
decisién especidmente adaptados a las necesidades de un proveedor o cliente, esfuerzos de
carécter comercia (por gemplo, que e consumidor asocie los productos de una empresa con los
de un distribuidor especifico).

Cuando no existe una inversion mutua en activos especificos por las empresas que mantienen
intercambios, aumentara la probabilidad de comportamiento oportunista (RINDFLEISCH y HEIDE,
1997) principamente por & compafiero de la relacion con un menor nivel de especificidad de
sus activos, dado que s decide cambiar de proveedor o diente no tendra problemas o costes
importantes en buscar otras aternativas. Este comportamiento oportunista seguramente
introducird distorsiones en la reacion, la parte mas débil tendra que admitir su dependencia y
asumir las exigencias para evitar pé&ddas. Por otro lado, elevadas y mutuas inversiones
especificas se presume que mitigaran € oportunismo y deberian estar asociadas con mayores
nivees de intensdad de la relacion (NOORDEWIER, JOHN Y NEVIN, 1990), confianza
(WILLIAMSON, 1993) y aceptacion por ambas partes del intercambio del desarrollo de diversas
modalidades de contratos relaciondes a largo plazo (CANNON Yy PERREAULT, 1999),
particularmente en aquellos casos donde | as transacciones son muy frecuentes.

A medida que se desarrolla la relacion y ambas partes ganan experiencia'y aprenden a confiar
una en la otra, aumentard de forma gradual & compromiso mediante inversiones en activos
especificos relativas a productos, personas o procesos SELNES, 1998). Ademas, cuando se
invierte en la relacion seria factible que una de las partes incremente su dependenciay € socio
que ostenta € poder puede tener tendencia a elevar, desarrollar una menor calidad u ofertar un
peor servicio, es decir incurrir en un comportamiento oportunista Este riesgo percibido puede
ser reducido limitando € ambito de las inversiones, desarrollando la relacién de manera gradua

mediante un proceso iterativo donde la confianza inicial anima a comprometer recursos, s €

resultado es satisfactorio se potencia la confianza |o que genera una mayor propension a ampliar
el @mbito de las inversiones en activos especificos y asi sucesivamente. El nivel de especificidad
mutua de los activos es factible que vaya aumentando cuando los resultados previos,
econémicos y no econdmicos, son stisfactorios. Se utilizaran, por tanto, contratos relacionales
cuyas normas y mecanismos de coordinacion potencien una relacion caracterizada por un cada
vez mayor grado de intensidad donde las partes, preservando su independencia, tienen objetivos
mutuos, capacidades complementarias, comparten una cultura organizativa y valores, ostentan
niveles elevados de confianza, coordinando esfuerzos y obteniendo ventgjas competitivas en €

mercado gracias alarelacion (JAP, 1999).



3. M ODELIZACION DE LASRELACIONES COMERCIALESENTRE COMPRADOR Y VENDEDOR

En los Ultimos afios se han ido planteando diversos modelos que reflgan la importancia de la
confianza y € compromiso en & proceso de desarrollo de las relaciones comerciaes
interorganizativas, especificando y ddimitando ademas una serie de variables que tuvieran
algun tipo de incidencia (antecedentes o consecuencias) sobre las previamente citadas. Hemos
seleccionado aquellos que consideramos como més relevantes en la Ultima década (ver Figura
10) desarrollando muy brevemente para algunos de ellos su estructura conceptua apoyada en la
exposicion de diversos graficos que resumen las hipotesis estudiadas (consultar Figuras 11 a
18). En definitiva, € objetivo de este gpartado es orientar futuras investigaciones, proponiendo
la necesidad de estimar y andizar modelos similares que permitan conocer empiricamente las
relaciones existentes entre empresas de diferentes sectores de la economia espafiola. Por tanto,
se remite a lector interesado a los trabajos recopilados para una mayor profundizacion en las
técnicas de andlisis estadistico utilizadas y en las escalas de medida establecidas para recoger
informacidn y estudiar cada variable que integra o explica larelacion.

Figura 10.- Seleccion de model os de relaciones inteorgani zativas

TECNICASDE
MODELO UNIVERSO MUESTRA RECOGIDA DE
INFORMACION
11 Unidades de negocio de 5
Anderson y Weitz (1992) empresas del Foer?une 500 Diadas productor - digtribuidor|  Encuesta postal
8 Cadenas detallistas y sus
Ganesan (1994) proveedores y Diadas proveedor - detallista [ Encuesta postal
S ” Entrevista en
Morgan y Hunt (1994) Distribuidores de neuméticos Distribuidores profundidad y
independientes cuestionario
Distribuidores de equipamientos
Brown, Lusch y Nicholson (1995) para graergasp Distribuidores Encuesta postal
o g Simulacion
Gundlasch, Achrol y Mentzer (1995) | PaPel nuevaempresa productora o Estudiantes Cuestionario en dos
distribuidora de micrordenadores momentos de
tiempo
Andaleeb (1996) Distribuidores Directivos de ventas o0 compras Cuestionario
Geyskens, Steemkamp, Scheer y Distribuidores de automoviles o
Kumar (1996) nuevos Distribuidores Encuesta postal

Holm, Eriksson y Johanson (1996)

Relaciones de negocio
internacionales

Relaciones de negocio diadicas

Entrevista personal

Distribuidores de equipamiento y

Kimy Frazier (1997) maguinaria industrial Distribuidores Encuesta postal
Fabricantes de bienes de consumo N
Labahn y Kohli (1997) empaguetadosy bienesindustriales . Di rec_tlvos Encuesta postal
muy promocionados (directorio AMA)
Li (1998) Distribuidores de fotocopiadoras Distribuidores Encuesta postal
Siguaw, Simpson y Baker (1998) Distribuidores Distribuidores Encuesta postal
Clientes de una gran empresa
Wetzels, de Ruyter y Birgelen (1998) alemana fabricante de Clientes industriales Encuesta postal
equipamiento de oficina
Cuestionario

Williams, Hansy Qualls (1998)

Gentes de negocios

Hombres/Mujeres de negocios

autoadministrado

Cannon y Perreault (1999)

Asociacion de Compradores

Miembros de una Asociacion
de Compradores

Estudo exploratorio
piloto y encuesta
postal

Geyskens, Steenkamp y Kumar
(1999)

Investigaciones previas

Investigaciones previas

MetaAnalisis

Holm, Eriksson y Johanson (1999)

Empresas suministradoras europeas

Directores de marketing

Entrevista personal

Cuestionario
Divisiones de empresas fabricantes
de equipos fotogréficos, .
Jap (1999) ordenadores, productos quimicosy Diada proveedor - comprador | Encuesta postal
cerveza
Fabricantes de maquinariay L S
Kim (1999) equipo, fabricantes de hardwarey | OPinion delosdistribuidores | - gneyesta postal
de abrasivos de dichos fabricantes
Frabricante de productos quimicos | Opinién de los detallistas sobre
Jap y Ganesan (2000) y sus detallistas el fabricante Encuesta postal
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FIGURA 11.- Modelo de la Orientacidn a Largo Plazo del Detallistay del Vendedor
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Figura 12.- Modelo de los Efectos del Uso del Poder sobre el Comrpomiso y el Desempefio en el Canal de Distribucién
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Figura 13.- Comunicaciones en el Canal de Distribucién: Efectos Moderadores de la Estructura de Poder y del Relacionalismo
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Figura 14.- Visién Esquemética de los Constructos Clave Relevantes para la Préctica de las Relaciones Comprador-Vendedor
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Fuente: CANNON y PERREAULT (1999)
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Figura 15.- Determinantes de la Accién Conjunta Proveedor-Distribuidor Industrial
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Figura 16.- Satisfaccion Econémicay no Econémica desde una Perspectiva de Estructura-ConductaResultados
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Fuente: GEYSKENS, STEENKAMPY KUMAR (1999)

Figura 17.- El Proceso de Colaboracion
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Figura 18.- Percepcion del Detallista de la Relacién con el Fabricante
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