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Consecuencias del aprendizaje
organizativo en las relaciones
comerciales entre empresas

Consequences of organizational learning in commercial
business relationships

Conséquences de 'apprentissage organisationnel dans les
relations commerciales entre entreprises

Resumen

El objetivo principal de este estudio es analizar la influen-
cia del aprendizaje organizativo (AO) sobre la satisfaccion
y la lealtad en las relaciones comerciales entre empresas.
Para ello se plantea un marco tedrico donde se adopta
como unidad de analisis la relacion didadica que mantienen
las empresas fabricantes con su principal distribuidor. En
elanalisis de los datos se emplean sistemas de ecuaciones
estructurales con una muestra de empresas espanolas.
Los resultados empiricos obtenidos aportan evidencias
acerca de que el AO del fabricante es un antecedente de
los resultados alcanzados en los intercambios relaciona-
les. Asi, el mayor grado de AO de la empresa fabricante
incide de modo directo en el grado de satisfaccion del
distribuidor principal y también actda de modo indirecto
sobre su grado de lealtad. Se corrobora ademas que dicho
AO potencia de un modo directo los resultados empresa-
riales del fabricante. Las limitaciones del estudio son las
tipicas asociadas al uso de la investigacion basada en
encuesta. Por altimo, la varianza del método comdn no fue
un problema en este estudio.
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Consecuencias del aprendizaje commerciales entre entreprises

organizativo en las relaciones Consecuencias del aprendizaje
comerciales entre empresas organizativo en las relaciones
Conséquences de l'apprentissage comerciales entre empresas
organisationnel dans les relations Consequences of organizational learning
commerciales entre entreprises in commercial business relationships
Abstract Résumée
The purpose of this paper is to explore Lobjectif principal de cette étude est celui
how Organisational Learning (OL) affects d’analyser linfluence de lapprentissage
satisfaction and loyalty in commercial bu- organisationnel (AO) sur la satisfaction et
siness relationships. The unit of analysis la loyauté dans les relations commerciales
considered in the theoretical framework entre entreprises. Pour cela, on propose un
of the study is the dyadic relationship cadre théorique ot 'on adopte comme unité
that manufacturing companies keep d’analyse la relation dyadique des entrepri-
with their main distributors. For the data ses productrices avec leur principal distribu-
analyses of structural equation modelling teur. Pour l'analyse des données on a utilisé
was employed a sample of Spanish firms. des systémes d’équations structurelles en
The empirical findings reveal that the prenant comme échantillon des entreprises
manufacturer’s OL may be an antecedent espagnoles. Les résultats empiriques obte-
of the results achieved in relational nus apportent comme évidence que ’AO du
exchanges. In this regard, a high level of producteur constitue un précédent des résul-
OL in the manufacturer may increase the tats atteints dans les échanges relationnels.
level of satisfaction of its main distributor Ainsi, le plus haut degré d’AO de I’entreprise
and may also indirectly affect its level of productrice a une incidence directe sur le
loyalty. It is also shown that OL directly degré de satisfaction du distributeur prin-
enhances the manufacturer’s business cipal et agit aussi de facon indirecte sur le
performance. The study limitations are degré de loyauté. On peut corroborer en plus
those typically associated with the use que cet AO potentialise d’une fagon directe
of survey-based research. Finally, results les résultats d’affaires du producteur. Les
indicate that common method variance limitations de ’étude sont typiques, celles
was not a problem in this study. associées al’usage de larecherche basée sur
Keywords: organizational learning, des enquétes. Finalement, la variance de la
satisfaction, loyalty, distribution channels, méthode commune n’a pas été un probleme
commercial relationships. pour cette étude.

Mots clef: rapprentissage organisationnel,
satisfaction, loyauté, canaux de distribution,
relations commerciales.
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Consecuencias del aprendizaje organizativo en las relaciones
comerciales entre empresas

1. Introduccion

El aprendizaje organizativo (AO) es am-
pliamente reconocido en la literatura como un
recurso estratégico que permite mejorar la com-
petitividad de las organizaciones (Argyris, 1991;
Bell et al., 2010). Los beneficios del aprendizaje
se han confirmado en multitud de aspectos de
gestion como, por ejemplo, la calidad del servi-
cio (Tucker et al., 2007), el desarrollo de nuevos
productos (Akgun et al., 2006) y la orientacion al
mercado (Santos et al., 2005). Estas evidencias
ponen de manifiesto la importancia del AO en la
creacion de nuevos espacios de mercado y el pa-
pel clave que ostenta en la supervivencia de las
empresas ante un entorno de constante cambio.

En este contexto, el objetivo principal de
este estudio es alcanzar un mayor grado de
conocimiento acerca de la influencia del AO
en la satisfaccion y la lealtad de los socios
comerciales en el ambito de los mercados indus-
triales. Aunque la literatura existente acerca de
las relaciones comprador-vendedor identifica
muchas variables relacionales de resultado, en
esta investigacion la atencion se centra en la
satisfaccion y la lealtad, dado que estas varia-
bles constituyen poderosos mecanismos para
garantizar un rendimiento a largo plazo en las
relaciones empresariales (Ittnery Larcker, 2003).
Las empresas que trabajan bajo esta premisa
buscan la excelencia a través del desarrollo de
relaciones con los clientes donde la satisfaccion
y la lealtad crecen con el paso del tiempo. Para
estas empresas no es suficiente con prestar
s6lo atencion a medidas de caracter financiero,
como pueden ser las ventas y los beneficios, ya
que dichos indicadores pueden ser considerados
como una instantanea del presente que pueden
dar una imagen incompleta de las relaciones con
el cliente en el futuro (Narayandas, 2005).

Ahora bien, a pesar de que en el plano teérico
se ha argumentado el posible efecto positivo del
AO sobre la satisfaccion y la lealtad del cliente,
el nidmero de investigaciones que hasta la fecha
se ha preocupado por esta cuestion se puede
calificar de reducido (Lapre y Tsikriktsis, 2006).
Todo ello resulta sorprendente cuando ampliar

nuestra comprension acerca de esta cuestion es
relevante para académicos y directivos.

Asi, nos podemos plantear, ;por qué las em-
presas promueven o ponen freno al desarrollo de
la satisfaccion y la lealtad del cliente? Una forma
de abordar este interrogante es examinando los
factores controlables de las compaiiias que pue-
den actuar como antecedentes de la satisfaccion
y la lealtad del cliente. Examinar empiricamente
el efecto de estos factores puede ayudar a las
empresas a gestionarlos de un modo eficaz con
el propésito Gltimo de mejorar la calidad de sus
relaciones comerciales. Este vacio de investi-
gacién ha propiciado que investigadores como
Edmonson (2008) y Tax y Brown (1998) hayan
insistido en la necesidad de desarrollar estu-
dios empiricos al respecto. El presente trabajo
también contribuye a la literatura al examinar el
efecto combinado que ejercen el AO junto con las
variables relacionales de resultado (satisfaccion
y lealtad) sobre los resultados empresariales.
El andlisis de estas relaciones causales es rele-
vante: primero, porque proporciona una mejor
comprensiéon acerca del papel desempeiado
por el AO, la satisfaccion y la lealtad en los
resultados empresariales; y segundo, porque
estas variables tienen una influencia importante
en el desarrollo y mantenimiento de relaciones
exitosas con una orientacién de largo plazo. La
estructura del trabajo es la siguiente: primero,
se propone un modelo conceptual en el que se
conectan el AO, la satisfaccion, la lealtad y los
resultados empresariales. La seccién empirica
presenta los resultados de la investigacion obte-
nidos a partir de una muestra de 181 empresas
fabricantes ubicadas en Espafa. Por dltimo,
se presentan tanto las conclusiones como las
implicaciones empresariales, y se describen las
lineas de investigacion futuras.

2. Marco tedrico e hipétesis

En esta investigacion se adopta el enfoque
basado en los recursos (EBR) para desarrollar un
marco tedrico con el que se pretende conseguir
un mayor grado de conocimiento acerca de cémo
se pueden mejorar la satisfaccion y la lealtad en
los mercados industriales (Palmatier et al., 2007;
Wernerfelt, 1984). Desde esta Optica el AO se
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considera un recurso estratégico para el éxito a
largo plazo de una relacion (Santos et al., 2005).
Precisamente, se entiende que el AO ejerce un
efecto positivo en la satisfaccion y la lealtad. Un
socio comercial que tenga por tanto un alto nivel
de AO se espera que ofrezca productos que se
ajustan de forma precisa a las necesidades de su
contraparte en la diada.

Asi mismo, entendemos que una organiza-
cion aprende “si a través del procesamiento de
la informacién cambia el alcance de sus com-
portamientos potenciales” (Huber, 1991, p. 89).
Esta aproximacién coincide con la escuela de
proceso del AO, la cual considera que el aprendi-
zaje colectivo esta enraizado en las capacidades
cognitivas y de comportamiento de las personas
que forman parte de la organizacion (Bell et al.,
2002). La escuela de proceso del AO mantiene
que los procesos de aprendizaje individual se
pueden replicaraun nivel superior hasta el punto
de que, al igual que los individuos, las organiza-
ciones también son capaces de aprender cuando
asi lo requieren. Conforme a lo apuntado en esta
investigacion se adopta un constructo multi-
dimensional del AO, el cual, de forma sintética,
se explica a continuacion (Lopez et al., 2010).

a) Adquisicion de informacion. La informacion
puede tener su origen en fuentes internas y
externas (Argyris y Schon, 1978; Huber, 1991;
Slatery Narver, 1995). Lainformacion se desa-
rrolla internamente a través del aprendizaje
congénito, el cual proviene de los fundadores
de la compaiiia, la experiencia previa, o el
aprendizaje indirecto entendido éste Gltimo
como el analisis espontaneo de las acciones
desarrolladas por los competidores. En otras
ocasiones las empresas buscan informacién
externa, para identificar tendencias clave, re-
solver problemas especificos, y comparar sus
resultados con los de la competencia. Buscar
informacién fuera de la empresa también
incluye el injerto, esto es, la adquisicién de
organizaciones, la creacion de joint ventures,
o la incorporacion de nuevos empleados de
otras entidades.

b) Distribucion de informacién. Este proceso
tiene lugar a través de interacciones formales
(por ejemplo, reuniones inter-departamenta-
les, discusiones acerca de las necesidades
futuras de la organizacién, y la formacién
cruzada) e informales entre los distintos
sujetos de la organizacion (Schein, 1993). La
comunicacion en esta etapa del AO se favore-

ce mediante la creacién de bases de datos y
redes formales, las cuales garantizan la rapi-
day precisa difusion de la informacién. Estas
iniciativas se complementan ademdas con
mecanismos informales de intercambio de
informacién, de tal forma que el conocimiento
tacito adquirido por los empleados puede ser
transformado en conocimiento explicito para
la organizacion (Bontis et al., 2002).

c) Interpretacién de informacién. La tercera
etapa pretende analizar la informacién desde
un punto de vista global (Tippins y Sohi,
2003). Por esta razén alcanzar un consenso
con respecto al significado de la informacién
y sus implicaciones es una prioridad para la
organizacion. Con este propésito las empre-
sas desarrollan modelos mentales comparti-
dos y favorecen el ajuste continuo entre sus
diversas areas funcionales para un desarrollo
de sus operaciones (Argyris y Schon, 1996).
La interpretacion compartida se ve favorecida
ademas por la riqueza de las distintas herra-
mientas de comunicacion empleadas (Trevifio
et al., 2000). Sin embargo, con el propdsito
de interpretar la informacion de la manera
mas correcta posible las compaiiias, a veces,
se ven en la necesidad de emprender proce-
sos de desaprendizaje. Deben cuestionarse
por tanto los modelos mentales compartidos
predominantes y el conocimiento acumulado,
a la vez que se deben rechazar aquellas
creencias, datos, e informacion obsoleta
que puede inducir a una toma de decisiones
ineficaz (Argyris, 1996).

d) Memoria organizativa. La idea del apren-
dizaje colectivo ha impulsado otra dimensidn
del AO, a saber, la memoria organizativa. Este
constructo representa todo el conocimiento
acumulado por la organizacién. Tiene que
ser almacenado adecuadamente y estar a
disposiciéon de los empleados, de tal forma
que pueda ser recuperado cuando resulte
necesario, lo que previene que el conocimien-
to se pierda a través de las rotaciones del
personal. En este estudio la atencién se dirige
a la memoria activa, la memoria que existe
en los individuos y las redes sociales (Cross
y Baird, 2000; Cross et al., 2005), en vez de
a la memoria pasiva, la cual estd basada en
las tecnologias de la informacion aplicada a
los ordenadores. La razén es que la memoria
activa es la que en Gltima instancia determina
cémo se deben conseguir los objetivos orga-
nizativos.



2.1. Aprendizaje organizativo y
satisfaccion

La satisfaccién en las relaciones comprador-ven-
dedor se ha convertido en un imperativo estratégico
para la mayoria de las empresas. Dicho estado afec-
tivo positivo se puede materializar en “una moral
incrementada, una cooperacién entre los miembros
del canal, y menores litigios, entre otros resultados”
(Ganesan, 1994, p. 5). Los beneficios tangibles
de una relacién en la que existe satisfaccion son
mayores que los que se pueden obtener cuando no
esta presente, ya que la satisfaccion incrementa la
moral entre los miembros del canal. También resulta
mas probable que los litigios se vean reducidos.
En este trabajo la satisfaccion se define como “un
estado afectivo positivo que resulta de la valoracion
de todos los aspectos de la relacién comercial que
mantiene una empresa con otra” (Anderson y Narus,

1984, p. 66).

En este contexto, la literatura revela que las
empresas capaces de aprender rapidamente a
modificar sus productos y formas de hacer negocios
obtienen resultados favorables en la satisfaccion del
cliente (Hult, 1998). EL AO permite anticipar cambios
en las necesidades expresadas y latentes, y favore-
ce la existencia de una cartera de productos que se
ajusta a las demandas del mercado. Las empresas
fabricantes que operen como una organizacion de
aprendizaje seran capaces de conocery anticipar los
gustos, necesidades, y deseos de los distribuidores,
lo que les permitird materializar este conocimiento
en una oferta de mercado lo suficientemente atrac-
tiva, debido a la flexibilidad inherente que confiere
el AO para afrontar las condiciones cambiantes del
mercado (Morgan y Turnell, 2003). El AO también
aporta introspeccién acerca de por qué se sigue
un determinado comportamiento cuando se trata
de dar solucién a los problemas planteados por los
distribuidores. Se mejora por tanto la capacidad de
respuesta ante los requerimientos cambiantes de
los distribuidores, ademas de poder mantener un
balance apropiado entre la explotacién del cono-
cimiento que ha sido generado y la exploracion de
nuevas oportunidades de mercado (Tax y Brown,
1998). De aqui se puede derivar que:

Ha. ELl AO del fabricante tiene un efecto positivo
en la satisfaccion del principal distribuidor con el
fabricante.

2.2. Aprendizaje organizativo y lealtad

La lealtad en las relaciones comprador-vendedor
es uno de los objetivos prioritarios en las estrategias
comerciales de las empresas. Los clientes leales es

mas que probable que busquen beneficios enellargo
plazo y que se involucren en acciones cooperativas
que favorezcan a los socios comerciales (Agustin'y
Singh, 2005). La lealtad se considera una fuente de
ventaja competitiva cuyas consecuencias se pueden
materializar en menores costes en la obtencién de
nuevos clientes, mayor estabilidad en el crecimiento
de las ventas, y poder contar con clientes que actian
como defensores de la empresa (Mithas et al., 2005).
La lealtad se define como la intencion de llevar a
cabo un conjunto variado de comportamientos que
ponen de manifiesto la motivacion por mantener
la relacion de intercambio, tales como: la compra
repetida, la generacion de referencias positivas, y la
tolerancia al precio (Jacoby y Chestnut, 1978; Lam et
al., 2004).

Ahora bien, al igual que con la satisfaccion, el
AO se puede relacionar con la lealtad. Cuando el
fabricante tiene un alto nivel de AO se encontrara en
una posicion favorable para identificary resolver los
problemas de su contraparte (Reichheld, 1996). Esto
le permitira llevar a cabo acciones organizativas
que fortaleceran la frecuencia y magnitud de los
intercambios relacionales. Los programas de lealtad
de los fabricantes, por ejemplo, tienen un papel
relevante en estas circunstancias, ya que ayudaran
a desarrollar y mantener la lealtad del distribuidor,
la cual, como se ha comentado con anterioridad,
tiene un componente actitudinal y otro de compor-
tamiento. De este modo, parece razonable pensar
que el fabricante que actiia como una organizacion
de aprendizaje sera capaz de identificary establecer
las recompensas necesarias para que se produzca
la compra repetida del distribuidor. El fabricante
también sera capaz de adoptar aquellas iniciativas
con las que mejorar la predisposicion del distribui-
dor para generar referencias positivas y tener una
mayor tolerancia al precio de los productos que
éste le ofrece (Wallace et al., 2004). Conforme a los
argumentos mostrados se propone que:

H2. EL AO del fabricante tiene un efecto posi-
tivo en la lealtad del principal distribuidor con el
fabricante.

2.3. Satisfaccion, lealtad y resultados
empresariales

La satisfaccion se ha mostrado a menudo como
un importante antecedente de la lealtad (Spiteri y
Dion, 2004). Tal es asi, que cuando un fabricante
consigue satisfacer al distribuidor en una serie de
transacciones, éste Gltimo es muy probable que
quiera continuar con la relacién, especialmente si
nunca ha existido alg(n tipo de desavenencia con el
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fabricante. Lo anterior permite plantear la siguiente
hipétesis de investigacion:

H3. La satisfaccion del principal distribuidor con
el fabricante tiene un efecto positivo en la lealtad
que este distribuidor experimenta con el fabricante.

Existen varias razones por las que la satisfaccion
puede favorecer los resultados empresariales (Luo
y Homburg, 2007). Una es la premisa de que si el
fabricante puede obtener satisfaccion del distribui-
dor en las sucesivas interacciones, éste Gltimo es
probable que quiera mantener la relacion, y esto
significara que habra un flujo constante de ingresos
para el fabricante en el futuro. También es razonable
asumir que, una vez el distribuidor esta satisfecho,
serd mas tolerable con los precios fijados por el
fabricante. Otro aspecto relevante es que la satis-
faccion del distribuidor puede reducir los costes de
adquirir nuevos socios comerciales como resultado
de los comentarios favorables realizados por los
distribuidores que han trabajado con el fabricante
hasta la fecha (Brown et al., 2005). Finalmente, de-
bido al efecto acumulativo de la satisfaccion previa,
el distribuidor puede expresar este estado afectivo
positivo incrementando su demanda por los produc-
tos y servicios, impulsando asi los flujos de caja del
fabricante y reduciendo los costes de transaccién.
Este razonamiento nos permite afirmar que:

Hg. La satisfaccion del principal distribuidor
con el fabricante tiene un efecto positivo en los
resultados empresariales que experimenta dicho
fabricante.

Si el fabricante constata que el distribuidor es
leal, actuando como un socio comercial y mostrando
un comportamiento de compras repetidas, genera-
cion de referencias positivas, y tolerancia al precio,
entonces es posible esperar una mejora en los resul-
tados empresariales del fabricante (Spiteri y Dion,
2004). Trabajar con un distribuidor que muestra tal
lealtad es un factor clave para que la relacion tenga
una orientacion de largo plazo. Este tipo de distribui-
dor se puede esperar que compre mas a lo largo del
tiempo, e incluso que incremente su presupuesto de
compra con el fabricante si sus ingresos aumentan.
Los distribuidores que son leales estan también pre-
parados para emitir opiniones favorables y prestar
mas atencion a los productos del fabricante porque
asocian éste Gltimo con una propuesta (nica de va-
lor que excede el valor ofrecido por la competencia.
Todo esto favorece la reputacion del fabricante en
su quehacer diario, y atrae asi la atencién de nuevos
distribuidores sin que ello suponga un incremento
en los costes de adquisicion de nuevos clientes (Cre-

tu y Brodie, 2007). Estos argumentos nos conducen
a la siguiente hipotesis de investigacion:

Hs. La lealtad del principal distribuidor con el
fabricante tiene un efecto positivo en los resultados
empresariales que experimenta dicho fabricante.

2.4. Aprendizaje organizativo y
resultados empresariales

El AO de una empresa puede ser uno de los
principales precursores de los resultados que
ésta alcanza en el mercado donde se desenvuel-
ve (Tippins y Sohi, 2003). En este trabajo los
resultados empresariales se identifican como la
consecucion de los objetivos organizativos con
respecto al crecimiento de las ventas, la cuota de
mercado, los beneficios, y la rentabilidad (Santos
et al., 2005). De acuerdo con el enfoque basado
en los recursos (EBR), el aprendizaje del fabri-
cante tiene un efecto positivo en los resultados
empresariales (Hult et al., 2002). Precisamente,
el AO es un recurso estratégico que permite la
consecucion de ventajas competitivas de ca-
racter sostenible: primero, porque es valioso al
favorecer la creacion de ofertas de mercado que
son deseadas por los distribuidores; segundo,
porque es escaso o raro dado que los estudios
empiricos siguen confirmando sus efectos
positivos en los resultados empresariales; y
tercero, porque es intangible lo que lo convierte
en dificil de imitar por los competidores, a la vez
que dificulta su transferencia desde otras orga-
nizaciones. Todo ello se traduce en la siguiente
hipétesis de investigacion:

H6. El AO del fabricante tiene un efecto
positivo en los resultados empresariales que
experimenta dicho fabricante.

3. Metodologia

3.1. Muestra y recogida de informacion

A partir de la base de datos SABI se establece
una poblacion final de 1820 empresas caracte-
rizadas por: (a) ser fabricantes establecidos en
Espaiia, (b) pertenecer a mas de un sector de ac-
tividad econdmica, y (c) disponer de un tamafo
mediano conforme al criterio de la Unién Europea
(UE) de 2003 (Tabla 1). La persona encuestada
en las organizaciones fue el Director General,
Gerente o Director Comercial. Antes de remitir el
cuestionario, todas y cada una de las empresas
de la poblaciéon fueron contactadas telefénica-
mente. En todos los casos se comprobé que las



empresas estuviesen certificadas conforme a la
norma ISO 9001:2000. Se garantiza asi que las
empresas analizadas desarrollan bases regula-
res de informacion sobre sus clientes.

Asi mismo, se realiz6 satisfactoriamente un
test de competencia del informante clave. El
cuestionario estructurado se elaboré después
de realizar una amplia labor de revisiéon de la
literatura. Se efectué adicionalmente un pre-
test a través de entrevistas en profundidad con
cinco académicos de reconocido prestigio y tres
altos directivos conocedores del tema objeto
de estudio. El trabajo de campo concluyé con
la obtencién de 181 respuestas validas, lo que
se corresponde con una tasa de respuesta del
9,95%. Esta tasa es similar a la obtenida en
otras investigaciones relacionadas con el AO en
elambito del marketing (Santos et al., 2005). Por
Gltimo, al estudiar el sesgo de no-respuesta, se
sigui6 el procedimiento sugerido por Armstrong
y Overton (1977). Los resultados sugieren que
no existen diferencias significativas entre los
primeros en contestar el cuestionario y los que
lo hicieron en dltimo lugar (Tabla 9-1).

3.2. Escalas de medida

Se han utilizado escalas Likert de siete pun-
tos. Con respecto al AO, éste se considera como
un sistema de procesamiento de informacion
que involucra la adquisicién, distribucion, e
interpretacion de la informacion ademas de la
memoria organizativa (Huber, 1991; Moorman,
1995; Sinkula, 1994). Se ha empleado una
escala existente para medir dicho factor desa-
rrollada por Lopez et al. (2010). Esta escala dis-
tingue dentro de la adquisicién de informacion

(Al) entre: (a) la Al directa, que surge cuando la
organizacion consigue informacion de su expe-
riencia directa, y (b) la Al indirecta, que centra
suatencion en lainformacion capturadaatravés
de la experiencia de otras entidades. La distri-
bucién de informacién recoge la trascendencia
de una diseminacién eficaz de la informacién en
el proceso de aprendizaje. La interpretacion de
informacién considera lo atil que resulta para
una empresa una comprensiéon lo mas amplia
y uniforme posible de la informacién. Para la
Gltima dimensién, la memoria organizativa,
se trabaj6 con aquel tipo de memoria que esta
basado en los individuos y las redes sociales
que éstos generan.

También examinamos el resto de escalas
durante el pre-test. Se confirmé que los items
adaptados eran adecuados para nuestro domi-
nio de investigacion. Para medir las variables
de resultado relacional (satisfaccion y lealtad
del distribuidor) se utilizaron versiones modi-
ficadas de escalas previamente desarrolladas.
La satisfaccion del distribuidor mas importante
percibida por el fabricante (SA) se evalué como
un concepto global, de caracter acumulativo,
donde el fabricante valora hasta qué punto el
distribuidor estima que la relacién de la que
forma parte ha superado las expectativas que
habia puesto en ella. Se utiliz6 la escala de
Cannon y Perreault (1999) adaptada al contexto
que nos ocupa.

Conrespecto alalealtad del distribuidor mas
importante percibida por el fabricante (LE), cabe
destacar que se ha medido aquel tipo de lealtad
que combina aspectos de comportamiento y
actitud. Para la lealtad comportamental se

Tabla 1. Ficha técnica de la investigacion

Poblacion objetivo

Empresas medianas fabricantes pertenecientes a los sectores de alimentacion

(CNAE: 15), quimico y plastico (24 y 25), siderurgia y metal (26, 27y 28), otra
maquinaria (29), maquinaria y equipo eléctrico, electrénico y 6ptico (30, 31,
32y 33)y equipos de transporte (34 y 35)

Unidad muestral
Ambito

Método de recogida de
informacion

Censo poblacional
Tamano muestral

Procedimiento de muestreo

Director General, Gerente o Director Comercial

Nacional

Cuestionario estructurado proporcionado a directivos a través del correo

electronico o bien el fax
1820

181

La eleccion de los sectores fue discrecional, contactando telefonicamente con

la totalidad de las 1820 empresas fabricantes

Fuente: elaboracion propia.
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han utilizado dos items, LE1 y LE3, que hacen
mencién a un acto de compra repetido a lo largo
del tiempo. Los indicadores restantes se co-
rresponden con la perspectiva actitudinal de la
lealtad. La generacion de referencias positivas
viene representada por el item LE2, mientras
que la tolerancia al precio se valora por medio
de LEs. Se incluyen también dos indicadores,
LE4 y LE6, que capturan la disposicion actitudi-
nal positiva, a nivel general, que el distribuidor
tiene en proseguir la relacién.

Para la escala de los resultados empresa-
riales (RE) se solicita al encuestado que valore
una serie de items ampliamente utilizados en
la literatura, tales como: el crecimiento de las
ventas, la cuota de mercado, los beneficios, y
la ROI, return on investment (Tippins y Sohi,
2003).

4. Resultados

Los resultados empiricos fueron evaluados
siguiendo procedimientos y técnicas estadisti-
cas ampliamente reconocidas en la literatura.
Primero, las propiedades psicométricas (fiabili-
dad, validez convergente, y validez discriminan-
te) de las escalas de medida fueron examinadas
siguiendo las recomendaciones metodoldgicas
de Churchill (1979), Gerbing y Anderson (1988)
y Slater et al. (2010). Segundo, las hipoétesis
formuladas fueron analizadas por medio de un
sistema de ecuaciones estructurales.

4.1. Modelos de medida

Para analizar las escalas de medida, se reali-
zaron varios analisis factoriales confirmatorios.
El procedimiento de estimacion utilizado es el
de maxima verosimilitud robusta para evitar los
problemas asociados con la no normalidad de
los datos (Bentler, 1995). Las escalas de medida
fueron divididas en dos subconjuntos de varia-
bles: (a) los factores de orden inferior relaciona-
dos con la estructura factorial de orden superior
del AO, esto es, la adquisicion de informacion
directa, la adquisicién de informacién indirecta,
la distribucién de informacién, la interpretacion
de informacién, y la memoria organizativa; y
(b) la satisfaccion, la lealtad, y los resultados
empresariales. Se utiliz6 esta metodologia para
no exceder larecomendacion de cinco casos por
cada parametro estimado (Benler & Cho, 1988).
La calidad del ajuste de los modelos de medida
fue evaluada utilizando: S-BX> (Satorra-Bentler
chi cuadrado), Bentler-Bonnett Non-Normed Fit

Index (NNFI), Comparative Fit Index (CFl), Incre-
mental Fit Index (IFl), Standardized Root Mean
Square Residual (SRMR), y Root Mean Square
Error of Approximation (RMSEA) (Bentler, 1995).

De forma mas precisa, para verificar la na-
turaleza multi-dimensional del AO se llevaron
a cabo analisis factoriales confirmatorios de
primer, segundo y tercer orden. El modelo
factorial confirmatorio de primer orden (NNFI
= 0.96, CFl = 0.97, IFl = 0.97, SRMR = 0.05,
RMSEA = o0.05) (Tabla 2) sugiri6 el empleo de
tres indicadores para medir la adquisicion de
informacién directa (indice de Fiabilidad Com-
puesta, IFC = 0.85, Varianza Media Extraida,
AVE = 0.67), tres indicadores para medir la
adquisicion de informacion indirecta (IFC =
0.83, AVE =0.61), cuatro indicadores para me-
dir la distribucion de informacion (IFC = 0.88,
AVE = 0.66), cuatro indicadores para medir
la interpretacion de informacion (IFC = 0.88,
AVE = 0.64), y cuatro indicadores para medir
la memoria organizativa (IFC = 0.87, AVE =
0.62). En el proceso de purificacion, se eli-
minaron los indicadores que no convergieron
adecuadamente en sus respectivas variables
latentes (Gerbing y Anderson, 1988). En lo que
se refiere al modelo factorial confirmatorio
de segundo orden (NNFI = 0.96, CFl = 0.96,
IFl = 0.96, SRMR = o0.05, RMSEA = 0.05),
examinamos si la adquisiciéon de informacién
era un factor de orden superior conformado
por la adquisicién de informacion directa e in-
directa. En el modelo factorial confirmatorio
de tercer orden, se asumié que los factores
obtenidos en el modelo factorial de segundo
orden, esto es, adquisicion de informacién,
distribucion de informacién, interpretacién
de informacién, y memoria organizativa
emanaban del AO. Los resultados empiricos
sugieren que los tres modelos factoriales
confirmatorios anteriormente mencionados
ajustan bien con los datos (Tabla 2). Ademas,
el modelo factorial confirmatorio de tercer or-
den mostr6 unos indices de ajuste mas altos y
unos criterios de comparaciéon mas bajos — el
Akaike Information Criterion (AIC) y el Consis-
tent AIC (CAIC) (Steenkamp y Baumgartner,
1998) — que los presentes en los modelos
factoriales de primer y segundo orden. En el
modelo factorial confirmatorio anteriormente
mencionado se obtuvieron unos NNFI (0.96),
CFl (0.97), e IFl (0.97) todos ellos por encima
de 0.95, y un SRMR = 0.05, y un RMSEA =
0.05. De este modo se mostré que el AO es un
factor de orden superior.



Tabla 2. Resultados del analisis factorial confirmatorio

Escalas de medicion

Modelo de primer orden

Adquisicion informacion directa--*Al2
Adquisicion informacion directa--*Al3

X

Adquisicion informacion indirecta--IA10

Adquisicion informacién indirecta--:lA11

Distribucion informacion--DI2
Distribucién informacion--:Dl4

Distribucion informacion--D16

Interpretacion informacion--#Il1

Interpretacién informacién--:l12
Interpretacion informacion-ll5

Memoria organizativa--3
Memoria organizativa--
Memoria organizativa
Memoria organizativa--3

Modelo de segundo orden

Adquisicion informacién--+Al Directa
Adquisicion informacion--Al Indirecta

Modelo de tercer orden

Aprendizaje organizativo--
Aprendizaje organizativo--:Distribucion informacion
Aprendizaje organizativo--:Interpretacién informacion
Aprendizaje organizativo--:Memoria organizativa

+Adquisicién informacion

indices de ajuste

Lambda estandarizado T-valor robusto
0.83 14.03
0.79 9.83
0.81 10.57
0.72 9.42
0.84 13.33
0.79 10.722
0.75 10.18
0.84 14.35
0.84 16.58
0.81 15.41
0.79 12.27
0.84 14.03
0.78 13.03
0.79 14.28
0.80 12.53
0.83 11.44
©777 9.30
0.75 11.34
0.91 10.98
0.85 8.57
0.94 10.43
0.93 9.49
0.90 10.92
0.81 9.41

Modelo de primer orden: S-B X2 (125) = 174.36, NNFI = 0.96, CFl = 0.97, IFl = 0.97,

SRMR = 0.05, RMSEA = 0.05, AIC = -75.64 CAIC = -600.45.

Modelo de segundo orden: S-B X2 (128) = 181.27, NNFI = 0.96, CFl = 0.96, IFl = 0.96,

SRMR = 0.05, RMSEA = 0.05, AlC = -74.74, CAIC = -612.14.

Modelo de tercer orden: S-B X2 (130) = 180.58, NNFI = 0.96, CFl = 0.97, IFl = 0.97,

SRMR = 0.05, RMSEA = 0.05, AIC = -79.41, CAIC =-625.22.

Fuente: elaboracion propia.

Con respecto al modelo factorial confirma-
torio de primer orden del otro subconjunto de
variables, la estructura de medida (Tabla 3)
sugirié el uso de cinco indicadores para medir la
satisfaccion (IFC = 0.96, AVE = 0.82), el uso de
seis indicadores para medir la lealtad (IFC = 0.91,
AVE = 0.62), y el uso de tres indicadores para
medir los resultados empresariales (IFC = 0.89,
AVE = 0.74). Después de eliminar los indicadores
que no convergieron adecuadamente en sus res-
pectivas variables latentes (Gerbing y Anderson,

1988), los indices de ajuste del modelo mostra-
ron unos resultados satisfactorios (NNFl = 0.96,
CFl = 0.97, IFI = 0.97, SRMR = 0.05, y RMSEA =
0.05) (Tabla 3).

En todos los modelos factoriales confirmatorios
anteriormente mencionados, la validez convergente
se corrobor6 mediante las estimaciones de los
parametros estandarizados y sus t-valores robustos
asociados; todos ellos estando por encima de los
umbrales recomendados (Churchill, 1979; Gerbing
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Tabla 3. Resultados del analisis factorial confirmatorio

Escalas de medida
Modelo de primer orden

Satisfaccion--+SA1
Satisfaccion--SA2
Satisfaccion--+SA3
Satisfaccion--+SA4
Satisfaccion--+SAs

Lealtad--+LE1
Lealtad--*LE2
Lealtad-
Lealtad-
Lealtad--LEsg
Lealtad--*LE6

Resultados empresariales-+RE1
Resultados empresariales-*RE2

indices de ajuste

Lambda estandarizado T-valor robusto
0.93 12.10
0.91 13.05
0.87 11.01
0.94 13.03
0.88 10.85
0.80 14.39
0.74 12.10
0.82 12.88
0.87 11.60
0.73 11.93
0.78 10.17
0.94 13.63
0.88 12.23
0.74 10.35

Modelo de primer orden: S-B X2 (74) = 104.54, NNFI = 0.96, CFl = 0.97, IFl = 0.97, SRMR = 0.05 RMSEA = 0.05

Fuente: elaboracion propia.

y Anderson, 1988; Slater et al., 2010). Como confir-
macion de la validez discriminante, para cada par de
variables latentes la raiz cuadrada de la AVE super6
las correlaciones entre variables latentes (Fornell y
Larcker, 1981). También se examino post-hoc la posi-
bilidad de que existiera varianza del método comdin
(a) utilizando el test de un factor Gnico de Harman, y
(b) controlando los efectos de un factor de métodos
latente no medido - unmeasured latent methods fac-
tor approach (Podsakoff et al., 2003). Los resultados
obtenidos a partir de las técnicas anteriormente
mencionadas revelan que la varianza del método
com(n no es un problema en esta investigacion. Por
altimo, todas las escalas de medida resultaron ser
fiables, ya que excedieron los estandares para su
aceptacion.

4.2. Modelo estructural

En este apartado se procedi6 con el andlisis de
las relaciones causales del modelo estructural es-
pecificado: H1-H6, recogidas en la Tabla 4. Antes de
nada fue necesario verificar la existencia de validez
discriminante. Simplificamos por tanto el factor de
orden superior, esto es, el AO, tomando la media
de las puntuaciones de cada uno de los factores de
orden inferior. Este procedimiento esta reconocido
en la literatura y se emplea cuando hay un nlimero
elevado de items y escalas de medida multidimen-
sionales, de tal forma que el nimero de pardmetros
a estimar sea el apropiado para el tamaiio de la
muestra (Hibbard et al., 2001). Los resultados del

andlisis factorial confirmatorio de primer orden
teniendo en cuenta los factores anteriormente men-
cionados mostré una buena calidad del ajuste. Esto
lo corrobora la fiabilidad y la validez convergente de
estos factores, asi como su validez discriminante.

A la vista de los resultados precedentes, con-
tinuamos con el andlisis del modelo estructural
bajo unas condiciones idéneas. Los resultados
muestran que los indices de ajuste son en su
conjunto aceptables (Tabla 4). Precisamente, se
constaté que la influencia del AO del fabricante
en la satisfaccion del distribuidor era significativa
(H1). Sin embargo, se observd un comportamiento
diferente en su efecto en la lealtad del distribuidor
porque la relacion causal no fue significativa
(H2). Una posible explicacién puede deberse al
efecto mediador que ejerce la satisfaccion del
distribuidor: AO del fabricante--Satisfaccion del
distribuidor--Lealtad del distribuidor (0.30 x 0.79
= 0.24). Es decir, el AO del fabricante potencia la
satisfaccion del distribuidory ésta, a su vez, poten-
cia la lealtad. El efecto indirecto se estima en 0,24.

La conocida relacién entre la satisfaccion
del distribuidor y la lealtad del distribuidor fue
confirmada (H3). Estas dos variables no tienen
ademas un impacto significativo en los resulta-
dos empresariales, por lo que las hipétesis Hg y
Hs fueron rechazadas. Finalmente, se confirmé
que el AO del fabricante mejora sus resultados
empresariales (H6).



Tabla 4. Resultados del modelo estructural

Relaciones Signo Coeficiente T-Valor Bondad del
causales o Esperado Estandarizado Robusto Ajuste
paths del modelo
medida
+ 0,30 3,02 S-BX2
+ 0,06 n.s. (129) = 188,75
+ 0,79 10,52 NNFI = 0,95
+ 0,10 n.s. CFl=0,96
+ 0,16 n.s. IFl=0,96
+ 0,35 4,02 SRMR = 0,05
RMSEA = 0.05

Clave: AO = Aprendizaje organizativo fabricante, SA = Satisfaccion distribuidor, LE = Lealtad distribuidor, RE =

Resultados empresariales, n.s. = no significativo.

Fuente: elaboracion propia.

5. Discusion y conclusiones

Este estudio ha examinado el impacto del AO
en la satisfaccion y la lealtad. Este es un tema
particularmente relevante en los contextos em-
presariales puesto que ayuda a explicar por qué
las relaciones comerciales pueden ser exitosas
y duraderas (Lapre y Tsikriktsis, 2006). También
se examind una escala de medida del AO tras el
correspondiente analisis de la literatura. Asi, par-
tiendo de la premisa de que no se puede gestionar
aquello que no se puede medir, la presente inves-
tigacion aporta en el contexto de las relaciones
fabricante-distribuidor un instrumento de medida
que puede resultar de utilidad para la gestion
empresarial. Se reconoce que estamos dando los
primeros pasos en un campo de estudio complejo
y dificil, pero que no puede ni debe ser ignorado.

Esta investigacion se puede considerar pione-
ra puesto que proporciona evidencia de que el AO
del fabricante es un antecedente directo y positivo
de la satisfaccion del distribuidor. Sugiere que
cuando el AO esta lo suficientemente desarrollado
en el fabricante éste puede obtener un conoci-
miento preciso acerca de las necesidades latentes
y expresadas de su socio comercial. Este aspecto
es valioso para el fabricante porque le permite
desarrollar y mejorar su cartera de productos
para satisfacer al distribuidor. Del mismo modo se
mostré que el AO del fabricante esta relacionado
indirectamente (a través de la satisfaccion) y de
manera positiva con la lealtad del distribuidor. En
este sentido, en investigaciones anteriores el AO
ha sido identificado como un factor potencial para
conseguir satisfaccion y lealtad (Lapre y Tsikrikt-
sis, 2006). Nuestros hallazgos proporcionan so-
porte empirico para esta idea, e implica que el AO
es un factor clave de las variables mencionadas

con anterioridad. Del mismo modo se constata
que el AO del fabricante afecta a los resultados
empresariales directa y positivamente. Este
hallazgo coincide con el estudio de Tippins y Sohi
(2003), el cual mostré que el AO puede conducir a
un mayor grado de resultados empresariales, ya
que a medida que las empresas aprenden de sus
clientes y competidores tienen mayores probabili-
dades de conocer como ajustar mejor su oferta de
productos a las necesidades del mercado.

Sin embargo, la satisfaccion y la lealtad care-
cen de influencia significativa en los resultados
empresariales. Una explicacién plausible puede
ser que el fabricante al dedicar un esfuerzo exce-
sivo en aprender y mejorar en su quehacer diario
en larelacion con su distribuidor, buscando el ma-
yor grado de satisfaccién y lealtad posible de éste
Gltimo, puede que minusvalore si tal esfuerzo, en
la practica empresarial, es posible materializarlo
en sus propios resultados empresariales. Si no
fuera consciente de tal circunstancia el fabricante
podria caer en la “trampa” de hacer frente a todas
la demandas de su socio comercial sin aceptar,
por ejemplo, que existe un punto en el que el coste
de ajustarse a las necesidades expresadas por el
socio comercial puede que no tenga un impacto
significativo en los ingresos que finalmente le
reporta (Grewal y Tansuhaj, 2001).

La principal implicacién empresarial es que
parece razonable que un fabricante invierta y
destine recursos a mejorar y desarrollar el AO, ya
que esto tendra un efecto favorable en la relacion
que mantiene con el distribuidor. La preocupacién
por el aprendizaje en una empresa dara lugar a
una bdsqueda e interés constante por conocer en
detalle los mercados actuales y potenciales don-
de podria desplegar su actividad comercial. Esto
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puede mejorar la respuesta de la empresa a las
nuevas necesidades del distribuidor y a mantener
un adecuado equilibrio entre el uso del conoci-
miento que ha sido acumulado con el paso del
tiempo y la exploracién de nuevas oportunidades
de mercado. De este modo, cuando una empresa
fabricante tiene un alto nivel de AO sera mas pro-
bable que el distribuidor esté satisfecho, y que el
distribuidor lo considere como un socio comercial
seguro y fiable con el que se puede mantener una
relacion con una orientacién de largo plazo. De
hecho, esto parece razonable porque el fabricante
tiene mas probabilidades de reconocer los errores
cometidosy ser capaz de rectificar cualquier curso
de accién cuando sea necesario.

Este trabajo presenta, al igual que otros estu-
dios desarrollados en el campo de las relaciones
empresariales, las limitaciones tipicas asociadas
al uso de la investigacion basada en encuesta.
Primero, al tratarse de un trabajo de caracter
transversal se debe tener especial cuidado al ha-
cerinferencias acerca de la evolucién futura de las
relaciones de causalidad identificadas. Segundo,
se ha utilizado un @nico informante clave por or-
ganizacion. Si bien la varianza del método com(n
no ha sido un problema en este estudio, el empleo
de mas de un informante clave por organizacion
podria aumentar la fiabilidad de las medidas. Por
Gltimo, los datos recogidos se obtienen a partir de
una muestra de empresas fabricantes espaifiolas
que operan en sectores industriales especificos.
Este hecho, limita la posibilidad de generalizar
inmediatamente los resultados empiricos obte-
nidos a otro tipo de empresas y requiere la rea-
lizacion de futuros estudios que comprueben las
relaciones planteadas en contextos competitivos
diferentes al mercado espaiiol.

La investigacion futura a partir de este estudio
también debe incluir otra serie de aspectos. Asi,
tal y como se ha indicado previamente, el apren-
dizaje individual es la base del AO. Por tanto, en
el substrato del AO esta la calidad y cantidad del
aprendizaje humano. Sin embargo, el aprendizaje
de los individuos esta fuertemente condicionado
por el entorno en el que se desenvuelven: “el
aprendizaje no es sélo un proceso psicolégico,
esta intimamente ligado al mundo y es afectado
por este... las personas adoptan el conocimiento,
los valores, creencias y actitudes de la sociedad
en la que viven” (Jarvis, 1987, p. 11). En este
sentido, Illeris et al. (2004) explican que el apren-
dizaje depende de tres elementos fundamentales:
las caracteristicas subjetivas de los individuos
(elementos bioldgicos y psicolégicos), el entorno

socio-cultural y el entorno técnico-administrativo
en el que se desenvuelven. Todo ello hace ne-
cesario llevar a cabo mas investigaciones que
teniendo en cuenta estas lineas de investigacion,
e incorporando la teoria del aprendizaje humano,
analicen aspectos como por ejemplo el nivel de
AO que se puede llevar a cabo en organizaciones
con diferentes tipos de estructuras organizativas
o con diferentes culturas empresariales (Jarvis,
2006). Asimismo, entendemos que otros aspectos
importantes que merecen la futura consideracién
de los investigadores son el estudio de los efectos
del AO sobre el tipo de estrategias competitivas
de las organizaciones, sobre su capacidad de
desarrollo de innovaciones exitosas o si existen
factores que moderan la conexion causal entre el
AO Yy los resultados empresariales.
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