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RESUMEN

La investigacion sobre relaciones fabricante-distribuidor se ha centrado en los uUltimos afios en la importancia de
la colaboracion. Nuestro principal objetivo es estudiar los efectos de los mecanismos de gobierno de la relacion
fabricante-distribuidor sobre la propensidn del distribuidor a colaborar con el fabricante. Otro objetivo es
investigar el efecto moderador del oportunismo del fabricante en la relaciéon entre mecanismos de gobierno y
colaboracién. La colaboracién fabricante-distribuidor se refiere a la posibilidad de compartir informacion
estratégica y fomentar la creatividad. La informacion necesaria para analizar las hipdtesis planteadas se obtiene
mediante encuestas a una muestra de 224 mayoristas del sector de alimentacion y bebidas en Espafia. Las
conclusiones obtenidas permiten a las empresas concentrar su estrategia en aquellos mecanismos de gobierno
de la relaciéon que minimizan los costes de transaccién y proporcionan incentivos para desarrollar de forma
eficiente la colaboracién fabricante-distribuidor creando valor para los clientes.
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Consequences of Manufacturer-Distributor Collaboration:
An Empirical Study in the Food and Beverage Industry

ABSTRACT

Research on manufacturer-distributor relationships has emphasized the importance of collaboration. We aim to
study the effects of governance in manufacturer-distributor on willingness distributor to collaborate with
manufacturer. A further objective is to investigate the moderating effect of manufacturer opportunism in the
relationship between governance and collaboration. Collaboration manufacturer-distributor refers to share
strategic information and to inspire creativity. Survey data was gathered from 224 wholesalers of the food and
beverage industry in Spain to test hypotheses. Our findings allows firms to concentrate their efforts on the most
relevant governance mechanisms that minimize transaction costs and provide incentives to develop
collaborative manufacturer-distributor relationships and create value for the customers.
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1. Introduccion

La literatura de los canales de distribucion ha estado interesada fundamentalmente por
construir y mantener relaciones de colaboracion entre fabricante y distribuidor. La
colaboracion representa una evolucion desde las transacciones discretas en el mercado
hacia un enfoque mas relacional. Las relaciones de colaboracion entre fabricante y
distribuidor amplian los limites de ambas empresas y proporcionan la oportunidad para
desarrollar recursos valiosos, escasos, y dificiles de imitar que permitan obtener una
ventaja competitiva en el mercado y, en definitiva, mejores resultados. La generacion de
una potencial ventaja competitiva implica compartir informacion estratégica entre
fabricante y distribuidor y desarrollar ideas creativas e innovaciones, para competir mas

eficaz y eficientemente en el mercado.

No obstante, la complejidad de cualquier colaboracion requiere mecanismos de
gobierno que proporcionen salvaguardas en la relacion fabricante-distribuidor. En este
trabajo, analizamos en qué medida diversos mecanismos de gobierno de la relacion
estimulan la propension del distribuidor a colaborar con el fabricante, es decir, el grado
al que el distribuidor comparte informacion estratégica con el fabricante y desarrolla
conjuntamente enfoques creativos e innovaciones que mejoran los resultados obtenidos.
Sin la salvaguarda proporcionada por los mecanismos de gobierno, las partes de la
relacion puedes ser reacias a compartir informacion e invertir en recursos que facilitan

la creatividad y el desarrollo de innovaciones.

En definitiva, las principales contribuciones de esta investigacion, en relacion a estudios
previos sobre colaboracion entre fabricante y distribuidor, son las siguientes. Este

estudio:

1. Se centra en la posibilidad de compartir informacion estratégica y fomentar la
creatividad (generacion de ideas creativas) en la relacion fabricante-distribuidor. Con
prioridad la investigacion de marketing se ha preocupado mas por cémo utilizar
informacion y desarrollar creatividad en contextos organizacionales intra-empresas que
en contextos organizacionales inter-empresas, con s6lo unas pocas excepciones (Roy et

al., 2004; Wang et al., 2008; Hernandez-Espallardo et al., 2010).



2. Examina los efectos de los mecanismos de gobierno de la relacion sobre la intensidad
de la colaboracion fabricante-distribuidor, es decir sobre el tipo de informacion
estratégica que el distribuidor comparte con el fabricante y la creatividad inter-
organizativa. Este estudio también estd interesado in cémo el oportunismo modera la
relacion entre mecanismos de gobierno y propension del distribuidor a colaborar con el
fabricante. Con prioridad, en muy pocos estudios se ha analizado el efecto de los
mecanismos de gobierno de la relacion sobre la propension del distribuidor a compartir
informacion estratégica con el fabricante (Frazier et al., 2009). Ademas, tampoco las
investigaciones de marketing se han centrado en el impacto de los mecanismos de
gobierno sobre la creatividad inter-organizativa, salvo algunas excepciones (Wang et
al., 2008). Finalmente, el estudio del oportunismo como un efecto moderador permitira
conocer en qué medida fabricante y distribuidor deben seleccionar aquellos modos de
gobierno de la relacion que reducen los costes de transaccidon y fomentan las relaciones

de colaboraciéon (Crosno and Dahlstrom, 2010).

3. Considera dos tipos de informacion estratégica que el distribuidor puede compartir
con el fabricante (informacidn estratégica externa e interna) y cuatro factores que
integran la generacion de ideas creativas en la relacion fabricante-distribuidor (inversion
en rutinas inter-organizativas para compartir conocimiento, inversiéon en orientacion al
aprendizaje inter-organizativo, mentalidad abierta inter-organizativa y apoyo de la
direccion a la relacion de colaboracion). Los tipos de informacion estratégica han sido
sugeridos por Frazier et al. (2009) y los factores han sido examinados por Amabile
(1997) como condiciones para la creatividad intra-organizativa y analizados por Wang
et al. (2008) como aspectos que afectan a la creatividad inter-organizativa. No obstante,
nuestra investigacion es pionera en estudiar el efecto de los mecanismos de gobierno de
la relacion sobre ambos, tipo de informacidon compartida en un canal de distribucion y
las ideas creativas e innovaciones generadas a partir de la colaboracion fabricante-

distribuidor.

En la revision de la literatura que se expone a continuacidon, comentamos la importancia
de compartir informacion estratégica y generar ideas creativas en las relaciones de
colaboracion entre empresas del canal de distribucion. También desarrollamos hipétesis
que relacionan los mecanismos de gobierno de la relaciébn con procesos inter-

organizativos que afectan al tipo de informacion estratégica que un distribuidor



comparte con el fabricante y a la generacion de ideas creativas. Posteriormente
describimos un estudio empirico para estimar las relaciones propuestas, informamos de
las conclusiones obtenidas y reflexionamos sobre sus implicaciones para la teoria y
practica de las actividades de marketing en los canales de distribucion. Finalmente,
indicamos las conclusiones tedricas, las implicaciones empresariales, las limitaciones

del estudio y proponemos diferentes areas para futuras investigaciones.

2. Revision de la literatura e hipotesis

Nuestro modelo teérico, ilustrado en la Figura 1, propone que los mecanismos de
gobierno proporcionan salvaguardas en las relaciones fabricante-distribuidor. Estas
salvaguardas facilitan compartir informacion estratégica y generar ideas creativas para

llevar a cabo las actividades en el canal de distribucion.

La propension del distribuidor a colaborar con el fabricante, el principal constructo de
esta investigacion, es definida como el grado al que los distribuidores comparten
informacion estratégica con los fabricantes y desarrollan conjuntamente enfoques

creativos e innovaciones que mejoran los resultados obtenidos.

La colaboracion fabricante-distribuidor siempre incluye alguna forma de compartir
informacion (Fearne et al. 2006; Matopoulos et al., 2007; Wiengarten et al., 2010). Los
distribuidores disponen de informacion que es dificil de obtener por los fabricantes
(Coughlan et al., 2006; Pimentel Claro and Oliveira Claro, 2010). Parte de esta
informacion puede ser de naturaleza sensible y, si fuera compartida, podria originar un
riesgo potencial para el distribuidor de explotacion oportunista (Sislain and Satir, 2000;
Wathne and Heide 2000). Por ello, es necesario examinar los mecanismos de gobierno
que facilitan que el distribuidor comparta informacion con sus distribuidores. El tipo de
informacion analizada es “informacion estratégica”, definida como datos procesados y
retenidos en la organizacion del distribuidor que tienen implicaciones para la toma de
decisiones a largo plazo de las empresas. Esta informacion es esencial para el fabricante
(para llevar a cabo su orientacion al mercado) que utiliza canales de distribucion
indirectos y que necesita informacion estratégica sobre clientes, competidores y planes

estratégicos de los distribuidores (Dyer and Hatch, 2006; Min and Mentzer, 2004).



Figura 1. Modelo Teorico
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Los distribuidores pueden compartir dos tipos de informacion estratégica (Sislain and
Satir 2000) con el fabricante: (1) informacion estratégica externa o datos procesados y
retenidos en la organizacion del distribuidor sobre clientes (innovaciones deseadas,
cambios en los sistemas de venta, necesidades de mejora en la calidad de los productos)
y competidores (estrategias de precios, mejoras en el servicio, innovaciones
desarrolladas, potenciales competidores en el area comercial del distribuidor) que tienen
implicaciones para la toma de decisiones a largo plazo de las empresas; (2) informacion
estratégica interna o datos procesados y retenidos en la organizacion del distribuidor
sobre planificaciéon futura de sus actividades (niveles de inventario, estrategias de
surtido y precio, margenes de beneficio) y planificacion futura de los segmentos de
clientes (clientes clave para el distribuidor, nuevos servicios proporcionados a los
clientes, clientes mas importantes). La informacion estratégica interna es de naturaleza

mas sensible y el distribuidor es menos propenso a compartirla.

El intercambio de informacion estratégica debe fomentar la creatividad e innovacion, es

decir generar ideas nuevas y Utiles en el contexto de colaboracion fabricante-



distribuidor. La novedad implica que las ideas o enfoques de gestion de las actividades
en el canal de distribucion difieren de las practicas convencionales en las relaciones
inter-organizativas, mientras que la utilidad indica que estas ideas o enfoques creativos
pueden potencialmente proporcionar beneficios importantes a las partes que intervienen

en la colaboracion (Im and Workman 2004).

De acuerdo con la literatura sobre creatividad en las organizaciones (Troy et al., 2001;
Mathisen and Einarsen, 2004; Griffiths-Hermans and Grover, 2006; Hunter et al., 2007;
Wang et al., 2008), proponemos que las condiciones de intensidad de colaboracion
fabricante-distribuidor que afectan a la generacion de ideas creativas son: (1) inversion
en rutinas inter-organizativas para compartir conocimiento que facilita el desarrollo de
recursos complementarios entre fabricante y distribuidor para ser creativos; (2)
inversion en orientacion al aprendizaje inter-organizativo, que representa un interés
intrinseco por el fabricante y el distribuidor en explorar nuevas enfoques de gestion,
facilitar la consideracion de enfoques diferentes y valorar diversas opiniones para
comprender las actividades del canal de distribucion; y (3) practicas directivas,
vinculadas con mentalidad abierta inter-organizativa y apoyo de la direccion a la

relacion de colaboracion, que proporcionan mecanismos para desarrollar ideas creativas.

2.1. Mecanismos de gobierno en la relacion fabricante-distribuidor

La colaboracion fabricante-distribuidor (grado al que los distribuidores comparten
informacion estratégica y se generan ideas creativas), requiere la habilidad de ambos
socios para desarrollar mecanismos de gobierno que minimicen los costes de
transaccion y proporcionen incentivos para crear valor para los clientes (Mohr and
Sengupta, 2002; Wathne and Heide, 2004; Cai et al., 2009; Chelariu and Sangtani
2009). Esta conclusion es compartida por otros estudios donde se ha senalado que las
empresas pueden confiar en el mercado (gobierno del mercado) para desarrollar sus
actividades de compra-venta, lo que implica costes de transaccion o de coordinacion y
potenciales comportamientos oportunistas. No obstante, también se pueden emplear
otros dos tipos de mecanismos de gobierno para limitar el riesgo de la relacion o el
comportamiento oportunista (Dyer, 1997; Dyer and Singh, 1998). El primero de
denomina third-party enforcement of agreements (por ejemplo, contratos legales),
mientras que el segundo se centra en la habilidad para emplear self-enforcing

governance mechanisms (es decir, salvaguardas formales y salvaguardas informales).



El mecanismo contratos legales se refiere al gobierno de la relacion mediante términos
contractuales explicitos y ejecutables legalmente (Mooi and Ghosh, 2010). La
salvaguarda formal hace alusion a inversiones en activos especializados de la
transaccion (Williamson, 1996; Weitz and Jap, 1995). Dichas inversiones son gastos no
recuperables que lleva a cabo un distribuidor (fabricante) para apoyar los productos del
fabricante (las ventas de sus productos por un distribuidor). Las salvaguardas informales
se relacionan con cuestiones de autoridad (dependencia-poder) y normas relacionales.
El mecanismo autoridad implica que una de las partes en la relacion fabricante-
distribuidor utiliza su poder (versus dependencia) para controlar las actividades de la
otra parte (Kim and Hsieh, 2006). El mecanismo normativo implica estandares y
percepciones de comportamiento (procedimientos, responsabilidades, reglas y
expectativas) que son compartidas por los miembros del canal de distribucion (MacNeil,
1980). Un componente relevante de los mecanismos normativos es la confianza, que
refleja la expectativa del distribuidor (fabricante) de que la otra parte en la relacion de
colaboracion es comercial y tecnologicamente competente (credibilidad-experiencia), y
la conviccion de que cada socio actuara de forma mutuamente beneficiosa en

circunstancias inesperadas (benevolencia-integridad).

2.2. Mecanismos de gobierno y colaboracion fabricante-distribuidor

En esta seccion proponemos las hipdtesis de la investigacion relativas al impacto de los
mecanismos de gobierno sobre la propension del distribuidor a colaborar con el
fabricante, es decir, sobre el grado al que los distribuidores comparten informacion
estratégica con los fabricantes y desarrollan conjuntamente enfoques creativos e

innovaciones.

2.2.1. Gobierno del mercado: costes de coordinacion

La Teoria de los Costes de Transaccion (TCT) trata de explicar como se organizan las
transacciones econdmicas entre fabricantes y distribuidores. El gobierno del mercado y
el gobierno jerarquico (transacciones internas) han sido considerados como los puntos
extremos de un continuum de las estructuras de gobierno que pueden justificar las
transacciones entre empresas del canal de distribucion (Heide, 1994). Otras estrucuras
de gobierno (third-party enforcement of agreements y self-enforcing governance

mechanisms) son tratadas como mecanismos hibridos para explicar las relaciones entre



fabricante y distribuidor (Williamson, 1996). Si un distribuidor utiliza el gobierno del
mercado para desarrollar intercambios con un fabricante, incurre en una serie de costes
denominados costes de transaccion. Dichos costes pueden adoptar multiples formas y
ser previos 0 posteriores a un intercambio comercial. Una alternativa son los costes de
coordinacion: costes vinculados con la percepcion del distribuidor de tiempo y esfuerzo
necesario para comunicarse con el fabricante, negociar y alcanzar acuerdos (Kim et al.,
2009). De acuerdo con la TCT, como consecuencia de la incertidumbre y el riesgo de
un comportamiento oportunista de los socios, algunas transacciones de mercado son
bastante costosas y reducen la probabilidad de que el distribuidor comparta informacion
estratégica externa e interna y colabore en actividades de innovacién con el fabricante

(Ritter, 2007; Rindfleisch et al., 2010). Por ello, planteamos que:

HI: Los costes de coordinacion del distribuidor conducen a una menor: (a) propension
del distribuidor a compartir informacion estratégica interna y externa con el fabricante,

(b) creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.

2.2.2. Contratos legales: third-party enforcement of agreements

Los mecanismos de gobierno contractuales son acuerdos legales explicitos cuyo
objetivo es definir, de manera formal y por escrito, las actividades de un intercambio
entre fabricante y distribuidor, con el detalle suficiente para establecer condiciones de
compra-venta, asi como diversas reglas, procedimientos, responsabilidades y reparto de
beneficios/costes derivados de dicho intercambio. El desarrollo de contratos legales
tiene gran importancia tanto en transacciones simples como complejas (Antia and
Frazier, 2001). Por ejemplo, en intercambios simples, un contrato legal puede
especificar las caracteristicas de un producto, su precio y sus condiciones de reparto. En
contraste, para entornos volatiles donde resulta complejo establecer condiciones futuras
y respuestas contingentes, un contrato puede crear un lenguaje adecuado para transmitir
informacion (por ejemplo, sobre precio, condiciones técnicas, garantias), y para
identificar una serie mutuamente aceptada de derechos, deberes y responsabilidades.
Los mecanismos contractuales, mediante clausulas formales y detalladas que clarifican
roles y responsabilidades, reducen potenciales interpretaciones erréneas y salvaguardan
las inversiones desanimando el comportamiento oportunista de la otras parte de la
relacion (Wathne and Heide, 2000; Ghosh and John, 2005). En tales circunstancias, es

mas probable que los distribuidores compartan informacion estratégica interna y externa



con los fabricantes, desarrollando rutinas para compartir conocimientos, animando la
orientacion al aprendizaje o el apoyo de la direccion y desarrollando una cultura de
mentalidad abierta (Wang et al., 2008). En definitiva, los contratos legales constituyen
mecanismos de gobierno que crean valor reduciendo el riesgo y la incertidumbre en la
relaciones de colaboracion entre fabricante y distribuidor (Lusch and Brown, 1996). Por

ello, proponemos:

H2: Los contratos legales conducen a una mayor: (a) propension del distribuidor a
compartir informacion estratégica interna y externa con el fabricante, (b) creatividad en

las relaciones fabricante-distribuidor.

2.2.3. Salvaguardas formales: inversiones en actives especializados

Los distribuidores pueden realizar inversiones en activos especializados de la
transaccion para apoyar las ventas de los productos de los fabricantes y generar
beneficios potenciales. Estos activos perderian su valor para la empresa inversora (el
distribuidor en este caso) si la relacion con un fabricante fracasa o termina. Asi pues, el
distribuidor tendra un interés muy alto en que la relacion sea un éxito y estara mas
dispuesto a realizar esfuerzos adicionales para conseguir que asi sea. Una forma en que
se pueden manifestar estos esfuerzos consiste en que el distribuidor ademas comparta
informacion estratégica con el fabricante y colabore en actividades que generen
creatividad (Nunlee, 2005). Asi pues, el deseo del distribuidor de proteger sus
inversiones en activos especializados contribuye a que también comparta informacion
estratégica y colabore en actividades creativas para obtener beneficios derivados de la
relacion fabricante-distribuidor e incrementar las posibilidades de éxito de la misma. De

acuerdo con estas reflexiones proponemos:

H3: La inversion en activos especializados realizada por el distribuidor esta relacionada
positivamente con: (a) la propension del distribuidor a compartir informacion
estratégica interna y externa con el fabricante, (b) la creatividad en las relaciones

fabricante-distribuidor.

Ademas, cuando existen inversiones reciprocas en activos especializados (gobierno
bilateral), la verosimilitud de comportamiento oportunista también disminuye (Hawkins

et al., 2009). Ello tiene un efecto positivo sobre la continuidad de la relacion de



colaboracion entre el fabricante y el distribuidor. El desarrollo de las actividades de
colaboracion entre fabricante y distribuidor requiere en muchas ocasiones llevar a cabo
inversiones reciprocas en activos especializados de la transaccion. Por tanto, las
inversiones reciprocas son un Sine qua non de la propension a compartir informacion
estratégica y de la propension a desarrollar rutinas para compartir conocimiento,
orientaciéon al aprendizaje, mentalidad abierta y apoyo de la direccion. Asi pues,

esperamos que:

H4: Cuanto mayores sean las inversiones reciprocas, mas grande serd: (a) la propension
del distribuidor a compartir informacion estratégica interna y externa con el fabricante,

(b) la creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.

2.2.4. Salvaguardas informales: autoridad (poder versus dependencia)

En este articulo consideramos que, de acuerdo con la literatura predominante en las
investigaciones sobre canales de distribucion, los conceptos de poder y dependencia
pueden ser consideradas como imagenes reflejadas en un espejo de un mismo constructo
(Shervani et al., 2009). Ademas, la relacion entre poder y control parece sencilla cuando
analizamos el poder de una de las partes (es decir, poder unilateral) de una diada de
empresas del canal de distribucion: el control de una de las empresas sera mayor cuando
aumenta su poder y disminuird cuando se incrementa el poder de la otra empresa (Kim
and Hsieh, 2006). Asi pues, en las relaciones fabricante-distribuidor donde el
mecanismo de gobierno es la autoridad, la parte mas poderosa puede y a menudo dicta y
controla el curso de accion que debe llevar a cabo la parte mas dependiente (gobierno
unilateral). Por tanto, un distribuidor percibe que un incremento en el poder del
fabricante (es decir, dependencia del distribuidor) tiene un efecto positivo sobre el

control que el fabricante tienen de las decisiones en el canal de distribucion.

Diferentes investigaciones en marketing concluyen que muchas relaciones gobernadas
por el uso del poder unilateral (dependencia unilateral) estdn caracterizadas por
comunicaciones limitadas, reducida colaboracion y conflictos (Frazier, 1999; 2002a, b;
Khoja et al., 2010). Todas ellas son condiciones que reducen la posibilidad de compartir
informacion estratégica y que inhiben el desarrollo de actividades conjuntas para
generar ideas creativas o innovaciones. No obstante, los resultados obtenidos son

funcion del enfoque utilizado para medir el poder o dependencia (Kim and Hsieh, 2006;



Payan and McFarland, 2005; Scheer et al., 2010). Desde esta perspectiva, se han

utilizado dos enfoques: enfoque individual y enfoque agregado.

El enfoque individual considera que la dependencia del distribuidor (es decir, el poder
del fabricante) proporciona una ventaja poderosa para la organizacion del fabricante. Un
distribuidor dependiente (es decir, un fabricante con una ventaja de poder) percibira
mayor riesgo de compartir informacion estratégica y desarrollar actividades de
colaboracion con el fabricante para generar innovaciones (Jap and Anderson, 2003). La
dependencia del distribuidor permite que el fabricante presione al distribuidor para que
adopte decisiones que le benefician. El riesgo percibido por un distribuidor de compartir
informacion estratégica y desarrollar actividades de colaboracion con el fabricante para
generar innovaciones puede ser elevado dado que el fabricante puede utilizar de forma

inadecuada dicha informacién en detrimento del distribuidor. Asi, proponemos:

HS5: La dependencia del distribuidor conduce a una menor: (a) propension del
distribuidor a compartir informacién estratégica interna y externa con el fabricante, (b)

creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.

El enfoque agregado plantea la consideracion conjunta de la dependencia del
distribuidor y la dependencia del fabricante como un indicador de interdependencia
(gobierno bilateral). La magnitud de la interdependencia refleja la intensidad o
extension a la que ambos fabricante y distribuidor son dependientes en las relaciones
establecidas en un canal de distribucion. Una elevada magnitud de interdependencia
(dependencia mutua) indica que el compromiso de ambas empresas es elevado,
favoreciendo la percepcion del distribuidor de poder obtener beneficios derivados de
compartir informacion estratégica y de colaborar en actividades para el desarrollo
conjunto de innovaciones. Ademas, los riesgos asociados son menores debido a que la
mayor interdependencia hace improbable un comportamiento oportunista, ya que en tal

circunstancia ambas empresas tendrian mucho que perder. Por tanto, proponemos:

H6: La magnitud de la interdependencia (dependencia mutua) conduce a una mayor: (a)
propension del distribuidor a compartir informacion estratégica interna y externa con el

fabricante, (b) creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.



2.2.5. Salvaguardas informales: normas relacionales

La comunidad académica ha utilizado el término “relacionalismo” para describer la
intensidad de las relaciones fabricante-distribuidor. El relacionalismo de centra
fundamentalmente en resultados a largo plazo méas bien que en ganancias a corto plazo
gains (Paswan and Young, 1999). El relacionalimso entre dos empresas puede ser
medido por una serie de dimensiones que describen conjuntamente la naturaleza,
reciprocidad e intensidad de una relacion de intercambio. Cada dimension representa
normas relacionales o estandares y percepciones de comportamiento que son
compartidas por los integrantes de un canal de distribucion. Una revision del trabajo de
MacNeil (1980) y también de la investigacion de Cannon, Achrol and Gundlach (2000),
proporciona las reglas de comportamiento mas cominmente utilizadas en la literatura
sobre el tema: solidaridad, mutualidad, integridad de roles, flexibilidad y confianza.
Todas estas normas consideradas conjuntamente definen las propiedades relacionales
que son de gran relevancia para que las partes de un intercambio sean capaces de

adaptarse a las condiciones del mercado y de salvaguardar la continuidad de la relacion.

En definitiva, las normas relacionales especifican limites permitidos en la colaboracion
de empresas del canal de distribucion. Dichas normas act@ian como salvaguardas de la
incertidumbre y el comportamiento oportunista (Crosno and Dahlstrom, 2008; Ferguson
et al., 2005; Ambrose et al., 2010). Ademas, las normas relacionales reconocen y
enfatizan el valor a largo plazo que los integrantes de un canal de distribucién pueden
obtener en una relacion y consecuentemente restringen comportamientos que
promocionan el interés individual de las partes (Clark et al., 2010). No s6lo se reduce la
incertidumbre y el oportunismo y aumenta la estabilidad de los intercambios, también se
incrementa la verosimilitud de colaboracion entre fabricante y distribuidor (Pimentel et
al., 2006). El desarrollo de normas relacionales deberia vincularse con la propension del
distribuidor a compartir informacion estratégica con el fabricante y a colaborar en
actividades para el desarrollo de innovaciones (Ayers et al., 1997; Grandori 2006). Por

todo ello, se propone:

H7: Las normas relacionales facilitardn y estardn positivamente asociadas con: (a) la
propension del distribuidor a compartir informacion estratégica interna y externa con el

fabricante, (b) la creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.



2.2.6. Efecto directo y moderador del oportunismo del fabricante

Un fabricante se puede comportar de forma oportunista para incrementar sus ganancias
unilaterales a corto plazo (Malshe et al., 2010). De acuerdo con la TCT, el oportunismo
del fabricante se refiere a la inclinacion de disfrutar en la busqueda del interés propio
(Williamson, 1996). En el estudio de Wathne and Heide (2000) se analizan dos
categorias de oportunismo: oportunismo pasivo y oportunismo activo. El fabricante
puede actuar de forma oportunista manteniendo una actitud pasiva en su relacion con el
distribuidor, ocultando o distorsionando informacioén para reducir costes o incrementar
ingresos. Exponentes de esta postura podrian ser acciones como no informar de
situaciones observadas de competencia desleal de otros distribuidores en la venta de sus
productos, renunciar a adoptar medidas para bloquear este canal de distribucion paralelo
(Antia et al., 2004; Antia et al., 2006) u ocultar informacion sobre las caracteristicas de
sus productos. Por otro lado, estaremos en presencia de un oportunismo activo cuando
el fabricante elude sus obligaciones (violacion de contratos legales) o no entrega los
recursos prometidos. Por ejemplo, el fabricante vende productos en zonas donde existe
un acuerdo de exclusividad geografica con el distribuidor oficial para aumentar sus
ventas y beneficios, no transfiere al distribuidor los recursos comprometidos para
apoyar las promociones de venta o fuerza una renegociacion de los margenes pactados
amenazando con actuar hacia o en colaboracidon con otros distribuidores. En cualquier
caso, el oportunismo del fabricante (activo o pasivo), conduce a una menor propension
del distribuidor a compartir informacion estratégica con el fabricante y a una menor

creatividad en las relaciones entre fabricante y distribuidor.

Diversos estudios que plantean una metodologia “meta-analysis” (Crosno and
Dahlstrom 2010; Hawkins, Wittmann and Beyerleine 2008; Hawkins, Knipper and
Strutton 2009), ofrecen interesantes conclusiones sobre el efecto mediador o moderador
del oportunismo del fabricante (activo y/o pasivo). El desarrollo de inversiones en
activos especializados llevadas a cabo por el distribuidor en su relacion con el
fabricante, implica que el oportunismo constituya un comportamiento irracional para la
parte inversora, en la medida en que dicha conducta hace peligrar la relacion y el valor
de las inversiones especializadas. El distribuidor se abstiene de llevar a cabo un
comportamiento oportunista, pero sus inversiones en activos especializados en la
transaccion conducen a un problema de salvaguarda si el distribuidor percibe un

comportamiento oportunista del fabricante (Rokkan et al., 2003). En H3 nosotros



proponiamos que la realizacion de inversiones especializadas por parte del distribuidor
puede ir acompafiada de un mayor esfuerzo en comunicacion y en el desarrollo de los
factores que contribuyen a una mayor creatividad. Ahora bien, esta relacién causal
puede estar condicionada por el nivel de tendencias oportunistas que el distribuidor
detecta en el fabricante. En la medida en que la parte invirtiendo (distribuidor) esté
excesivamente vinculada a la relacion y percibe que la parte que no invierte (fabricante)
puede incurrir en un comportamiento oportunista para beneficiarse del valor de la
inversion, disminuye su propension a compartir informacion estratégica y a colaborar en
actividades para el desarrollo de innovaciones. Por tanto, a niveles altos de oportunismo
del fabricante, el distribuidor que ha realizado inversiones especializadas puede decidir
no incrementar su colaboracion con el mismo, ya que estas actividades podrian dar lugar

a mas posibilidades de desarrollo de conductas oportunistas por parte del fabricante.

Ademas, también es necesario considerar la relacion entre dependencia del distribuidor
y oportunismo del fabricante. La Teoria de la Dependencia de Recursos reconoce que la
habilidad para gestionar la dependencia es esencial en la supervivencia de una
organizacion. La dependencia del distribuidor se hace patente cuando el fabricante
controla recursos importantes y no existen otros fabricantes alternativos. Cuando no
existe dependencia mutua entre fabricante y distribuidor, el nivel de dependencia del
distribuidor puede influir en las estructuras de gobierno y en los comportamientos
llevados a cabos por las partes de un intercambio (Lusch and Brown, 1996). En estos
casos, un distribuidor unilateralmente dependiente deberia vigilar y evitar el
comportamiento oportunista del fabricante para asegurar la continuidad de la relacion.
Por tanto, si el distribuidor dependiente percibe comportamientos oportunistas en el
fabricante, una dependencia unilateral del distribuidor colocaria a esta empresa en
situacion de alto riesgo, disminuyendo asi su propension a compartir informacién
estratégica y a colaborar en actividades para el desarrollo de innovaciones. En cambio,
si no se detectan esos comportamientos, la dependencia del distribuidor puede no ser
vista como un problema tan importante y el distribuidor puede decidir incrementar sus
esfuerzos por desarrollar la relacion con ese fabricante. En definitiva, la relacion causal

prevista en H5 podria estar también condicionada por las percepciones de oportunismo.

En funcién de los comentarios previos, planteamos la siguiente hipotesis:



HS8: Un incremento en la percepcion del distribuidor sobre el oportunismo del fabricante
conducird a:

(a) Una menor propension del distribuidor a compartir informacién estratégica con el
fabricante, y menor creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.

(b) Una menor relacion positiva entre inversion en activos especializados llevada a cabo
por el distribuidor y propension del distribuidor a compartir informacion estratégica con
el fabricante o creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor, y

(c) Una mayor relaciéon negativa entre dependencia unilateral del distribuidor y
propension del distribuidor a compartir informacion estratégica con el fabricante o

creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor.

3. Metodologia de la investigacion

3.1. Muestra y procedimiento de recogida de la informacion

Para analizar el modelo conceptual sugerido por las hipdtesis y resumido en la Figura 1,
examinamos las relaciones de colaboracion entre fabricantes y mayoristas para la
industria de alimentacion y bebidas en Espafia. Nuestro estudio solicita la opinion de

una muestra de mayoristas con respecto a la percepcion de su relacion con el fabricante.

La poblacion estaba integrada por una lista de 1000 empresas, aleatoriamente
seleccionadas de acuerdo con su volumen a partir de la base de datos SABI (Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos) entre los 3678 mayoristas mas importantes de la industria
de alimentacion y bebidas. Se ha contactado por teléfono con las 1000 empresas
seleccionadas. En cada empresa se preguntd por el nombre de la persona que estaba
“mas implicada” en la gestion de las relaciones con fabricantes. Posteriormente se
contacta con esta persona para solicitar su participacion en el estudio. Un total de 346
mayoristas estuvieron de acuerdo con la participacion. Cada entrevistado actua como
informante clave con experiencia y conocimiento de las relaciones entre fabricante y
distribuidor. A cada uno se envia un e-mail que contiene una carta donde se explican los
objetivos del estudio y el cuestionario. Transcurridas tres semanas, se realiza un nuevo
contacto telefonico y se remite otro e-mail, conteniendo los mismos materiales, a los
que no han respondido. Este procedimiento generaba un total de 224 cuestionarios

validos, con una tasa de respuesta del 22.4%.



Para averiguar la representatividad estadistica de los mayoristas que participaban en la
investigacion, se ha verificado si existen diferencias significativas entre el tamafio
medio (en volumen de ventas) de los mayoristas que participaban en la investigacion y
las empresas que no han respondido. El valor del estadistico t no alcanza el valor critico
de 1.96 (t = 0.48), indicando que no existen diferencias significativas. Para analizar
cualquier otra diferencia adicional entre los que responden y los que no responden (los
que rechazaron el contacto inicial y los que lo aceptaron pero luego no proporcionaron
la informacion solicitada), se contactd con 32 empresas que no respondian al
cuestionario para obtener informacion sobre algunos itemes del mismo. No existian
diferencias significativas entre los que responden o no. También comparamos las
opiniones de los que responden después del primer e-mail y la de los que responden
después del segundo e-mail para una serie de constructos clave. No se encontraron
diferencias significativas en la media de estas dimensiones (t < 1.96, p > .05) Por tanto,

el sesgo de no respuesta parece improbable (Armstrong and Overton 1977).

3.2. Escalas de medida y sus propiedades psicométricas

3.2.1. Desarrollo de escalas de medida

Se llevaron a cabo diversas etapas para el desarrollo de escalas multi-item de cada
constructo. En primer lugar, utilizando las definiciones de los constructos y las escalas
de medida previamente disponibles para los mismos en la literatura sobre el tema,
generamos una serie de itemes para cada constructo. En segundo lugar, llevamos a cabo
entrevistas en profundidad a (1) directivos de venta de dos fabricantes, y (2) directivos
de dos mayoristas responsables de las relaciones con fabricantes. Cada entrevista duraba
al menos una hora y los entrevistados indicaban su opinidon sobre los constructos
analizados. Ademas, solicitamos a los directivos evaluar la relevancia y claridad del
cuestionario. Se revisaron varios itemes sobre la base de este feedback. En tercer lugar,
consultamos a cinco expertos académicos. Los itemes problemdticos fueron eliminados
o modificados de manera apropiada. Finalmente, administramos el cuestionario a los
directivos de ocho fabricantes y mayoristas mediante una entrevista personal para
asegurar que la terminologia utilizada en la redaccion del cuestionario era apropiada

para la industria analizada.

En la entrevista formal, a los 224 integrantes de la muestras se les indicaba que las

opiniones se referian a un fabricante concreto. Los mayoristas debian identificar un



fabricante (el principal o el segundo fabricante en volumen de compras). Todas las
cuestiones planteadas se referian a este fabricante. Siguiendo las recomendaciones de
Podsakoff et al. (2003), disefiamos el cuestionario de tal forma que los constructos
predictor (mecanismos de gobiernos) y los constructos criterio (propension del
distribuidor a colaborar con el fabricante) aparecian en diferentes secciones. Todas las
variables son medida sobre una escala tipo Likert de 7 puntos (ver Anexo). Se utilizaron
diferentes afirmaciones como formato de respuesta (por ejemplo, para costes de
coordinacion 1=necesidad de poco tiempo y esfuerzo, 7=necesidad de mucho tiempo y
esfuerzo; y para otros constructos 1=total desacuerdo, 7=total acuerdo). Se prometia
confidencialidad a los respondientes confirmando que la informacion obtenida se

utilizaria de forma andénima y a nivel agregado.

Adaptamos las escalas de medida de estudios previos al contexto de nuestra
investigacion. Especificamos los costes de coordinacion del distribuidor como los
recursos utilizados para comunicarse y negociar con el fabricante con la finalidad de
llevar a cabo el intercambio utilizando cuatro itemes de Kim et al. (2009). Los contratos
legales fueron analizados con tres itemes a partir de trabajos relacionados con el tema
(Lusch and Brown, 1996; Jap and Ganesan, 2000). Medimos las inversiones en activos
especializados de la transaccion mediante dos escalas formativas adoptando itemes de
estudios previos (Heide and John, 1988; Joshi and Stump, 1999), que permitian
determinar las inversiones en activos especializados del fabricante y las inversiones en
activos especializados del distribuidor. Derivamos las inversiones reciprocas
multiplicando las dos formas de inversion en activos especializados (del fabricante y del
distribuidor). Los itemes de la dependencia del fabricante y la dependencia del
distribuidor se fundamentan en trabajos previos (Kumar et al., 1998; Scheer et al.,
2010). También consideramos la dependencia del fabricante y la dependencia del
distribuidor como un indicador de interdependencia, llevando a cabo una manipulacion
algebraica (multiplicando estas dos formas de dependencia) para poder medir la
magnitud de la interdependencia (dependencia mutua), lo que permitié derivar
dimensiones a nivel de diada de la interdependencia (Lusch and Brown, 1996).
Obtuvimos la medida de normas relacionales a partir de Cannon et al. (2000) y de Jap y
Ganesan (2000). Se adoptaron dos itemes de diversas investigaciones sobre confianza
que integraban también el concepto de normas relacionales (Doney and Cannon, 1997,

Selnes, 1998) y que sirven para medir la extension a la que las partes de una relacion



fabricante-distribuidor son benevolentes y pueden fiarse de las promesas mutuamente
realizadas. En conjunto, la escala sobre normas relacionales pretende captar el grado en
que las empresas han desarrollado normas informales que permiten que la relacion sea

capaz de resolver problemas y de adaptarse a posibles cambios en el entorno.

De acuerdo con Frazier et al. (2009), para medir la propension del distribuidor a
compartir informacién estratégica con el fabricante, desarrollamos un constructo de
segundo orden que integra dos dimensiones: informacion estratégica externa
(informacién del cliente e informacion de la competencia) e informacion estratégica
interna (informacion sobre planificacion operativa e informacion sobre planificacion del
cliente). Finalmente, a partir de la investigacion realizada por Wang et al. (2008),
utilizamos un constructo por cuatro dimensiones, para medir la creatividad en las
relaciones fabricante-distribuidor: inversion en rutinas para compartir conocimiento,
inversion en orientacion al aprendizaje inter-organizativo, mentalidad abierta inter-

organizativa y apoyo de la direccion a la relacion de colaboracion.

Controlamos posibles fuentes de sesgo sistematico utilizando dos variables: tamafio del
distribuidor y permanencia del distribuidor en la relacion. El tamafno del distribuidor
refleja el importe anual en millones de euros de las compras que dicho distribuidor
realiza al fabricante, mientras que la permanencia del distribuidor en la relacion (edad
de la relacion) mide el namero de afos que ha estado asociado con el fabricante. Ambas
variables estan relacionados con una mayor colaboracion entre fabricante y distribuidor

(Joshi and Campbell, 2003; Sheng et al., 2006).

3.2.2. Validacion de las escalas de medida: modelos de medida

Los constructos endogenos en nuestro modelo (creatividad e informacion compartida)
son considerados multidimensionales. Asi pues, realizamos varios analisis
confirmatorios de segundo orden para analizar la estructura factorial propuesta. Por un
lado, pudimos comprobar que, tal como esperabamos, el constructo creatividad derivada
de las relaciones entre fabricante y distribuidor es un constructo de segundo orden con
cuatro dimensiones: mentalidad abierta inter-organizativa, inversiones en rutinas para
compartir conocimiento inter-organizativo, apoyo de la direccion hacia actividades
inter-organizativas e inversiones en orientacion al aprendizaje inter-organizativo (ver

resultados en la Tabla 1b).



Tabla 1a. Analisis factorial confirmatorio: informacion estratégica compartida

COMPONENTES Standardized Factor Loading
F1: INFORMACION ESTRATEGICA COMPARTIDA
Fla: INFORMACION ESTRATEGICA EXTERNA — CLIENTES 0.89
INF_EXT1 0.96
INF_EXT2 0.98
INF_EXT3 0.87
Flb: INFORMACION ESTRATEGICA EXTERNA — COMPETIDORES 0.83
INF_EXT4 0.89
INF_EXT5 0.96
INF_EXT6 0.97
INF_EXT7 0.92
F2: INFORMACION ESTRATEGICA INTERNA
INF_INT1 0.90
INF_INT2 0.94
INF_INT3 0.93
INF_INT4 0.88
INF_INTS 0.92
INF_INT6 0.89
Correlacion FI-F2 0.83

S-By? = 136.91, p < .01; RMSEA = 0.073; CFl = 0.98

Note: Modelo don un constructo de segundo orden (F1) —con dos componentes (Fla y F1b)— correlacionado con un
constructo de primer orden (F2)

Tabla 1b. Analisis factorial confirmatorio: creatividad en la relacion fabricante-distribuidor

COMPONENTES Standardized Factor Loading
F1: RUTINAS PARA COMPARTIR CONOCIMIENTO 0.71
COMP_CONOC1 0.84
COMP_CONOC2 0.98
COMP_CONOC3 0.83
F2: MENTALIDAD ABIERTA 0.87
MENT_INTORG1 0.88
MENT_INTORG2 0.96
MENT_INTORG3 0.92
F3: APOYO DE LA DIRECCION 0.83
AP_AD_INTORG1 0.77
AP_AD_INTORG2 0.94
AP_AD_INTORG3 0.97
F4: ORIENTACION AL APRENDIZAJE 0.95
APR_INTORG1 0.94
APR_INTORG2 0.95
APR_INTORG3 0.93

S-By? = 148.26, p < .01; RMSEA = 0.092; CFI = 0.97

Note: Indices de bondad de ajuste para un modelo con un constructo de Segundo orden (F5) y cuantro componentes
de primer orden (F1 a F4)




Por otro lado, para el grado al que los distribuidores comparten informacion estratégica
con los fabricantes se planted la estimacion de un constructo de orden superior que
integra dos factores (informacion estratégica externa e interna). Sin embargo, el analisis
factorial confirmatorio de segundo orden no alcanzé un buen ajuste (CFI < 0.9). Por
ello, examinamos los itemes de la escalas de medida para la informacion estratégica
mediante un andlisis factorial exploratorio. Los resultados indican la existencia de dos
factores para la informacion estratégica externa: informacion sobre clientes e
informacion sobre competidores. Desde esta perspectiva, se estimd un nuevo analisis
factorial confirmatorio que anadia estas dos nuevas dimensiones. Los indice de bondad

de ajuste superaron en esta ocasion los niveles minimos (ver Tabla 1a).

Para el resto de constructos (costes de coordinacidon, contrato legal, inversiones en
activos especializados del distribuidor y del fabricante, dependencia del distribuidor y
dependencia del fabricante, normas relacionales y oportunismo) se plante6 la estimacion
de dos andlisis factoriales confirmatorios de primer orden. La justificacion de esta forma
de proceder es debido a que, dado que el ratio del tamafio de la muestra con respecto al
numero de parametros estimados es menor que cinco, resulta conveniente estimar dos
analisis factoriales confirmatorios agrupando medidas de constructos relacionados en
cada analisis (Gu, Kim, Tse and Wang 2010). Asi pues, estimamos un primer modelo
con las dos escalas de dependencia, las dos escalas de inversiones en activos
especializados y el oportunismo. También estimamos un segundo modelo con los
constructos costes de coordinacion, contratos legales, normas relacionales y
oportunismo. La escala de oportunismo fue incluida en ambos modelos debido a que
puede estar relacionada con constructos de los dos bloques y, por tanto, es interesante
comprobar explicitamente si existe validez discriminate con los mismos. Los dos
modelos de medida estimados proporcionan una buena adaptacion global a los datos. En
la estimacion cada item fue asignado al constructo correspondiente y los constructos no
estaban correlacionados. Los resultados obtenidos indican una buena adaptacion tanto
para el primer modelo (S-By” = 510.20, df = 179, p < .01; Root Mean Square Error of
Approximation [RMSEA] = 0.091; Non-Normed Fit Index [NNFI] = 0.93, Comparative
Fit Index [CFI] = 0.94) como para el segundo modelo (S—B)(2 =257.78,df =98, p < .01;
Root Mean Square Error of Approximation [RMSEA] = 0.086; Non-Normed Fit Index
[NNFI] = 0.94, Comparative Fit Index [CFI] = 0.95). Todos los itemes presentaban una



adecuada validez convergente. Los standardized factor loading de cada item con su
correspondiente constructo tedrico fueron estadisticamente significativos con p < .01.
Ademas, la fiabilidad compuesta de todas las escalas es mayor que 0.7. Para analizar la
validez discriminante, se compararon los valores individuales de la varianza media
extraida (AVE) de cada par de constructos, con el valor de los coeficientes de
correlacion al cuadrado entre dichos constructos. Ninguno de estos coeficientes era
mayor que el AVE individual. Ademas, llevamos a cabo una serie de test de diferencias
mediante Chi-Cuadrado para todos los pares de constructos con la finalidad de
determinar si el modelo estimado libremente (correlacion estimada libremente)
proporciona una mejor adaptacion a los datos que el modelo restringido (correlacion
fijada a 1). Todas las diferencias Chi-Cuadrado son significativas (p < .01), apoyando la
validez discriminante. Los itemes de las escalas, el coeficiente alpha de Cronbach, la

fiabilidad compuesta y los standardized factor loading son resumidos en ¢l Anexo.

4. Analisis de resultados

Las hipotesis fueron analizadas mediante regresion aplicando un Generalized Linear
Model (GLM). Todas las variables, incluyendo los términos de interaccion, estan
centradas en la media. Los resultados de estimacion para los modelos planteados se
exponen en las Tablas 2 y 3. El andlisis de los resultados indica idoneidad de los
modelos estimados, con un R-cuadrado corregido de 0.349 para informacion estratégica
y 0.476 para creatividad. Todos los factores de inflacion de la varianza (VIFs) son

menores que 2, indicando que la multicolinealidad no constituye ningun problema.

Como se indica en la Tabla 2 y en la Tabla 3, los resultados obtenidos indican que los
costes de coordinacion y la dependencia del distribuidor estan negativamente asociados
con la propension del distribuidor a compartir con el fabricante informacion estratégica
externa e interna y con la creatividad derivada de las relaciones fabricante-distribuidor
(Bec-gr = -0.121, Bpp-gr = -0.138, Becn = -0.147, Bpp-n = -0.154, Bec-cr = -0.137, Bop-cr
= -0.118). Estos resultados apoyan el planteamiento de las hipotesis Hla, H1b, H5a y
H5b. Igualmente, la presencia de contraltos legales esta positivamente relacionada con
la propension del distribuidor a compartir con el fabricante ambos tipos de informacion
estratégica y con la creatividad derivada de las relaciones entre fabricante y distribuidor

(Brc-er = 0.187, Brcr = 0.246, Brc.crk = 0.281). Por tanto, también se apoyan las



hipotesis H2a y H2b. La inversion en activos especializados realizada por el
distribuidor, la inversion reciproca y la magnitud de la interdependencia (dependencia
mutua), favorecen que el distribuidor comparta con el fabricante informacion estratégica
externa (Bprer = 0.165, PBmrer = 0.288, PBmp-er = 0.223), informacion estratégica interna
(Born = 0.193, Bmrn = 0.292, Bmp-n = 0.212), asi como la creatividad en las relaciones
fabricante-distribuidor (Bpr.crk = 0.194, Pmrcrk = 0.316, Bump.ck = 0.242). Por ello se
apoyan las hipotesis H3a, H3b, H4a, H4b, H6a and H6b. Con respecto al efecto de las
normas relacionales (hipotesis H7a y H7b) nuestra prediccion es confirmada por los
resultados de la estimacion. Las normas relacionales estan positivamente asociadas con
la propension del distribuidor a compartir con el fabricante informacion estratégica
externa e interna y con la creatividad derivada de las relaciones entre fabricante y

distribuidor (BRN-EI = 0359, BRN-H = 0235, BRNT-CR = 0427)

Table 2. Modelo de regresion estimado: informacion compartida

Variable Dependiente
Variables |ndependientes Informaciéon Informaciéon Informaciéon
Externa (El) Interna (1) Total I (TI)
Costes de coordinacion(CC) -0.1217 -0.1477 -0.136"
Contrato legas (LC) 0.187 ™ 0.246 ™ 0.201 ™
Inversion del distribuidor (DI) 0.165 ™ 0.193 ™ 0.189
Inversiones reciprocas (MI) 0.288 ™" 0.292 ™ 0.303 ™
Dependencia del distribuidor (DD) -0.138 " -0.154 -0.145 ™
Dependencia mutua(MD) 0.223 ™ 0.212 ™ 0.226
Normas relacionales y confianza (RNT) 0.359 ™ 0.235 ™ 0.311 ™
Oportunismo (O) -0.268" -0.245™ -0.265"
Inversion distribuidor x Oportunismo (DIxO) -0.129 7 -0.194 -0.150 ™
Dependencia distribuidor x Oportunismo (DDxO) -0.118" -0.134 -0.123 "
Variables de Control
Importe anual compras distribuidor 0.134 " 0.118 0.135~
Afos de experiencia 0.016 (ns) 0.050 (ns) 0.027 (ns)
R cuadrado corregida 0.366 0.334 0.349
F statistic 10.207 ™ 7.496 ™" 9.539 ™
*p < 0.05 *p < 0.01

La hipotesis sobre los efectos directos

y moderadores del oportunismo también es

aceptada. En primer lugar, encontramos que el oportunismo del fabricante influye
negativamente sobre la propension del distribuidor a compartir informacion estratégica

(Bo-r1 = -0.268, Bo.p1 = -0.245) y sobre la creatividad derivada de las relaciones entre



fabricante y distribuidor (Bo.ck = -0.237). Ademas, el oportunismo del fabricante
incrementa la relacion negativa entre costes de coordinacion o dependencia del
distribuidor y la propension del distribuidor a compartir informacion estratégica o la
creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor (Bccxo-gr = -0.103, Beexo-nn = -0.174,
Bopxo-er = -0.118, Bppxo- = -0.134, Beexo-cr = -0.132, Bppxo-cr = -0.141). Finalmente,
el oportunismo del fabricante reduce significativamente la relacion positiva entre
inversiones en actives especializados de la transaccion realizadas por el distribuidor y su
propension a compartir informacion estratégica o la creatividad en las relaciones entre
fabricante y distribuidor (Bpxo-er = -0.129, Bpxo-n = -0.194, Bpro-crk = -0.231). Esta
conclusion apoya las hipotesis H8a, H8b y H8c.

Table 3. Modelo de regresion estimado: creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor

Variable Dependiente
I I Rutinas para
Variables Independlentes Compaftir Mentalidad Apoyo Orientacién Creatividad
Conocimiento abierta Direccion Aprendizaje (CR)
(KS) (OM) (MS) (LO)
Costes de coordinacién(CC) -0.169™ -0.205™ -0.111" -0.137" -0.137™
Contrato legas (LC) 0.324™ 0.192™ 0.241™" 0.283™ 0.281™
Inversion del distribuidor (D) 0.159 ™ 0.172™ 0.235™ 0.236 ™ 0.194™
Inversiones reciprocas (MI) 0.264™ 0.317 " 0.360"" 0.320™ 0.316 ™
Dependencia del distribuidor (DD) -0.270™ -0.115" -0.126" -0.192" -0.118"
Dependencia mutua(MD) 0.286 " 0.214™ 0.267 " 0.216 ™ 0.242™
Normas relacionales y confianza (RNT) 0.469 ™" 0.429™ 0.391™ 0.418™ 0.427™
Oportunismo (O) -0.263™ -0.221™ -0.259™ -0.231" -0.237™
Inversién distribuidor x Oportunismo (DIxO) -0.225™ -0.270™ -0.244" -0.225™ -0.231"™
Dependencia distribuidor x Oportunismo (DDxO) -0.236"" -0.190™ -0.113" -0.126 " -0.141™
Variables de Control
Importe anual compras distribuidor 0.095 (ns) 0.092 (ns) 0.007 (ns) 0.068 (ns) 0.016 (ns)
Afios de experiencia 0.052 (ns) 0.040 (ns) 0.074 (ns) 0.003 (ns) 0.027 (ns)
R cuadrado corregida 0.397 0.443 0.451 0.342 0.476
F statistic 11.500 ™" 13.688 ™" 14.084 " 9.273™ 15.466 "
*p <0.05 **p <0.01

5. Discusion

El desarrollo de elevados niveles de colaboracion entre fabricantes y distribuidores
constituye un objetivo de gran relevancia en la gestion de los canales de distribucion.
Dado que los fabricantes necesitan del conocimiento y apoyo de los distribuidores para
vender sus productos, deberian analizar los mecanismos de gobierno de la relacion que

fomentan la propension del distribuidor a intercambiar informacién estratégica y a



colaborar en la generacion de ideas creativas en el ambito de las funciones de
marketing. Las actividades de los integrantes del canal de distribucion pueden llevarse a
cabo no solo mediante estructuras de gobierno unilateral, sino también asumiendo otros
mecanismos de gobierno tales como: contratos legales, inversiones reciprocas en activos
especializados de la transaccion, dependencia mutua, y otras alternativas fundamentadas
en vinculos sociales (normas relacionales). Todos estos modos de gobierno unilateral y
bilateral operan a través de proceso especificos, resultando dificil determinar sus efectos
sobre la propension del distribuidor a colaborar con el fabricante. La finalidad de
nuestra investigacion es cuantificar dichos efectos analizando la influencia de los
mecanismos de gobierno sobre la propension del distribuidor a intercambiar
informacion estratégica (externa e interna) con el fabricante y a colaborar en la
generacion de innovaciones. Ademas, nuestra investigacion también revela el impacto

del oportunismo del fabricante sobre la eficacia de los diferentes modos de gobierno.

En la investigaciéon empirica se corrobora la prediccion de que los costes de
coordinacion disminuyen la propension del distribuidor a colaborar con el fabricante.
Los resultados obtenidos permiten afirmar que los distribuidores en general son
sensibles a los costes de transaccidon asociados con el gobierno del mercado. Para evitar
que los distribuidores incurran en elevados costes de transaccion, es factible disefiar
contratos legales que constituyen un mecanismo de gobierno para reducir riesgos e
incentivar la colaboracion entre fabricante y distribuidor. El distribuidor confia en el
contrato legal como un mecanismo de gobierno que le motiva a colaborar. El apoyo
empirico para la relacion directa entre una estructura de gobierno fundamentada en
contratos legales y aumento de la propension a colaborar, refleja el punto de vista del
distribuidor de que los contratos legales reducen los problemas de salvaguarda
facilitando que el distribuidor comparta informacion estratégica con el fabricante y

comprenda la necesidad de colaborar para generar innovaciones.

Nuestros resultados indican que una elevada dependencia mutua, actia como un
mecanismo de gobierno que favorece la propension del distribuidor a compartir
informacion estratégica y la creatividad en las relaciones fabricante-distribuidor. La
dependencia mutua es un indicador del nivel de comparacion relativa de la dependencia
de una empresa con respecto a otra. En la medida en que dicha dependencia relativa es

simétrica, se puede afirmar que existe equilibrio en la relacion. En definitiva, la



dependencia mutua actia como un mecanismo de gobierno que reduce los efectos
potenciales no deseados por el distribuidor, derivados del desarrollo de un poder
jerarquico y de una plataforma de control, mediante los que el fabricante exige

determinadas actividades al distribuidor en beneficio exclusivamente de sus intereses.

El estudio empirico, también demuestra que las inversiones reciprocas en activos
especializados en la transaccidbn potencian la colaboraciéon entre fabricante y
distribuidor. El distribuidor espera inversiones reciprocas del fabricante como un
indicador que favorece el mantenimiento de la relacién a largo plazo. Cuando la
estructura de gobierno implica la presencia de inversiones reciprocas, los desequilibrios
a corto plazo son ignorados, ya que se espera una relacion a largo plazo fundamentada
en comportamientos de justicia. Asi pues, el distribuidor estd motivado para colaborar
con el fabricante intercambiando informacién estratégica y participando en la ejecucion
de las tareas necesarias para generar innovaciones, principalmente como consecuencia

de la percepcion de trato justo y equitativo en las relaciones futuras.

Nuestras conclusiones también confirman que las expectativas del distribuidor
derivadas de vinculos sociales con el fabricante, tales como normas relacionales y
confianza, son mecanismos de gobierno fundamentales que facilitan la colaboracion del
distribuidor. Ello sugiere que el intercambio de informacion estratégica y la creatividad,
requieren la presencia de una plataforma social, lo que implica que las partes de una
relacion consideran el desarrollo de diversas normas relacionales endégenas vinculadas
con la flexibilidad, solidaridad, mutualidad y confianza para plantear y alcanzar
objetivos compartidos. En términos de confianza en la competitividad de la otra parte, el
mantenimiento de promesas y la honestidad, constituyen mecanismos de refuerzo
bilateral para asegurar que mediante el intercambio de informacion estratégica y la
creatividad derivada de las relaciones fabricante-distribuidor, se pueden obtener

soluciones mutuamente beneficiosas.

Ademas, esta investigacion obtiene efectos directos del oportunismo. En un canal de
distribucion, el oportunismo del fabricante reduce la propension del distribuidor a
compartir informacion estratégica, asi como la creatividad derivada de las relaciones
fabricante-distribuidor. Este estudio también matiza los efectos moderadores del

oportunismo con respecto a la relacién entre mecanismos de gobierno y propension del



distribuidor a colaborar con el fabricante. En los canales de distribucién, el oportunismo
del fabricante incrementa el impacto negativo de la dependencia unilateral del
distribuidor sobre su propensién a colaborar con el fabricante. El oportunismo del
fabricante también puede originar problemas de salvaguarda de las inversiones
unilaterales en activos especializados del distribuidor, disminuyendo su motivacion a
colaborar con el fabricante. Por tanto, nuestros resultados sugieren que cuando el
fabricante lleva a cabo un comportamiento oportunista derivado de la simetria de
informacion y de su poder unilateral, ello puede perjudicar al distribuidor, imponiendo
el desarrollo de actuaciones que este no desea y originando una divergencia de intereses.
La percepcion por el distribuidor de comportamientos del fabricante que son
incompatibles con sus objetivos, incrementa el riesgo de compartir informacion
estratégica externa e interna y de participar en programas que fomentan la creatividad

entre los miembros del canal de distribucion.

5.1. Implicaciones empresariales
Esta investigacion indica como las empresas pueden influir de manera efectiva sobre el
intercambio de informacion estratégica y la creatividad utilizando diversos mecanismos

de gobierno.

Si el fabricante desea obtener el apoyo del distribuidor con respecto al intercambio de
informacion estratégica externa e interna, debe evitar estructuras de gobierno de la
relacion fundamentadas en la dependencia unilateral del distribuidor (por ejemplo,
ejercer poder y control sobre el comportamiento del distribuidor con una finalidad de
corto plazo). Un fabricante con una ventaja e imposicion de poder unilateral (versus
dependencia del distributor), no es un punto de partida idéoneo para incrementar la
cantidad de informacién estratégica y creatividad obtenida de los distribuidores. La
informacion estratégica y la colaboracion para generar innovaciones son recursos que
no pueden ser obtenidos de otros miembros del canal de distribucién mediante el uso de
poder. Ademas, el fabricante necesita reducir los costes de coordinacion vinculados con
el gobierno de mercado y no incurrir en una conducta oportunista para poder obtener la

colaboracion del distribuidor.

La habilidad de las empresas del canal de distribucion para emplear self-enforcing

governance mechanisms, facilita la creatividad y la generacion de innovaciones. El



desarrollo de normas relacionales (salvaguardas informales), las inversiones reciprocas
en activos especializados de la transaccion (salvaguardas formales), y la dependencia
mutua (salvaguardas formales) son, por este orden de importancia, los mecanismos de
gobierno que mas afectan a los niveles de creatividad y generacion de innovaciones.
Estos tres tipos de modos de gobierno de la relacion (informal y formal) deben, por
tanto, ser potenciados por las empresas del canal de distribucion, ya que motivan al
distribuidor a: (1) disefar practicas directivas vinculadas con mentalidad abierta y
apoyo de la direccion a la relacion de colaboracion, (2) desarrollar una orientacion al
aprendizaje inter-organizativo, y (3) reconocer la importancia de las inversiones en

rutinas de conocimiento para compartir informacion inter-organizativa.

El fabricante puede animar al distribuidor para que comparta informacion estratégica si
este ultimo percibe que los beneficios derivados de dicha conducta superan los riesgos
que ello comporta. Los resultados obtenidos en nuestro estudio, sugieren que la
percepcion favorable del distribuidor puede ser obtenida utilizando diversos
mecanismos de gobierno. En particular, se recomienda una estructura de gobierno
donde predominen las inversiones reciprocas en activos especializados de la
transaccion, la dependencia mutua, y un clima inter-organizativo centrado en normas
relacionales. Por supuesto, el fabricante debe analizar previamente si puede obtener
dicha informacién estratégica utilizando otros recursos alternativos y a que coste. No
obstante, el fabricante debe comprender que la informacion recibida del distribuidor es
muy necesaria para desarrollar una ventaja competitiva. Por tanto, el fabricante debe
decidir qué tipo de informacidn estratégica es necesaria y cudles son los distribuidores
que le facilitardn dicha informacion estratégica, para poder establecer con los mismos
acuerdos de colaboracion e implantar mecanismos de gobierno centrados en inversiones
reciprocas en activos especializados de la transaccion, en dependencia y en normas

relacionales.

Nuestra conclusion es que la utilizacion de mecanismos de gobierno mixtos (por
ejemplo, contratos legales combinados con inversiones reciprocas, con dependencia
mutua y con normas relacionales) facilitard la colaboracion entre los integrantes del
canal de distribucion. Cuanto mayor sea la habilidad de fabricantes y distribuidores para
desarrollar self-enforcing governance mechanisms (por ejemplo, salvaguardas formales

bilaterales y salvaguardas informales bilaterales) que complementan third-party



enforcement of agreements (por ejemplo, contratos legales), mayor serd su propension

a compartir informacion estratégica y generar innovaciones (creatividad).

5.2. Limitaciones y propuestas para futuras investigaciones

La propuesta para futuras investigaciones esta implicita en las limitaciones de este
estudio. Los resultados obtenidos deben ser analizados a la luz de algunas limitaciones.
En primer lugar, utilizamos un disefio cross-sectional con un solo informante clave. Un
disefio donde la informacion sea proporcionada por diversos directivos de cada empresa,
permitiria enriqueces las conclusiones obtenidas en la investigacion. Ademas, se puede
cuestionar la generabilidad de las conclusiones, ya que los datos estan limitados a un
solo tipo de distribuidores (mayoristas) de una industria especifica (sector de
alimentacion y bebidas). Una mayor amplitud del contexto en el que los datos son
recogidos (por ejemplo, detallistas, distribuidores de bienes de consumo duradero),
facilitaria una comprension mas realista de la relacion entre mecanismos de gobierno y

colaboracion entre fabricante y distribuidor.

En segundo lugar, analizamos la perspectiva de los distribuidores que manifiestan la
opinion sobre la relacidon entre mecanismos de gobierno de la relacion y su propension a
colaborar con el fabricante. Por tanto, no se conoce la percepcion de los fabricantes y en
qué medida su opinidén permite obtener conclusiones similares. Investigaciones futuras
deben profundizar en datos a nivel de diada para derivar reflexiones complementarias.
Por otro lado, nuestro modelo tedrico sugiere efectos directos de los mecanismos de
gobierno sobre el intercambio de informacion estratégica y la creatividad derivada de
las relaciones entre fabricante y distribuidor. Dada la naturaleza cross-sectional de
nuestros datos, no hemos sido capaces de analizar si la causalidad puede ser en sentido
contrario. Por ejemplo, factores como el intercambio de informacidn estratégica, rutinas
para compartir conocimiento y orientacion al aprendizaje, pueden ayudar al desarrollo
de inversiones en activos especializados de la transaccion y a la generacion de normas
relacionales. La direccion de causalidad depende de la etapa de evolucion en que se

encuentren las relaciones entre fabricante y distribuidor.

En tercer lugar, también se pueden observar otra limitacion centrada en la forma de
medir los diferentes constructos. El concepto de autoridad (self-enforcing governance

mechanism), detallado mediante la percepcion de dependencia y estrechamente



vinculado con la percepcion de poder, también se puede medir utilizando atributos de
control. Asi pues, para futuras investigaciones se recomienda analizar quien ejerce el
control (fabricante versus distribuidor) sobre determinadas actividades de gran
relevancia en la gestion de los canales de distribucion: politica de inventarios, desarrollo
de nuevos clientes para las lineas de productos del fabricante, promocion de ventas,
politicas de acuerdos de exclusividad territorial y de surtido, estrategias de marketing y
ventas, servicios de valor afiadido para el cliente. También seria interesante investigar
los efectos de distintos tipos de dependencia: dependencia basada en beneficios y

dependencia basada en costes.

En cuarto lugar, comentar que no hemos incluido en nuestro estudio los efectos directos
de la dependencia del fabricante y sus las inversiones en activos especializados de la
transaccion, ya que planteamos el modelo tedrico y el disefio de la investigacion
empirica desde el punto de vista del distribuidor. Las dos dimensiones mencionadas se
investigan implicitamente estimando los efectos de la dependencia mutua y de las
inversiones reciprocas. Ademas, nuestro modelo tedrico se centra en el oportunismo del
fabricante como el unico moderador de la relaciéon entre mecanismos de gobierno y
colaboracion de fabricante y distribuidor. Aunque la teoria reconoce el oportunismo
como un comportamiento muy importante en las relaciones de empresas en el canal de
distribucion, la amplia literatura existente sobre el tema estd repleta de factores
adicionales que deben ser objeto de un examen detallado. Entre dichos factores cabe
mencionar la incertidumbre del entorno, la heterogeneidad de los clientes del
distribuidor, el nivel de conflicto en la relacion, las capacidades y recursos del
fabricante y del distribuidor, asi como el deseo del fabricante de adquirir informacioén

estratégica.

Finalmente, no han sido examinados los efectos del intercambio de informacién
estratégica y de la creatividad sobre los resultados no econdomicos e intenciones futuras
del distribuidor en su relacion con el fabricante (ventajas derivadas de la relacion con el
fabricante que le permiten competir mas eficientemente en el mercado, satisfaccion con
sus productos y servicios, intencion de continuar vendiendo los productos del
fabricante, lealtad relacional, intencion de ampliar la relacion con el proveedor,
insensibilidad a las ofertas de otros fabricantes) y sobre los resultados econémicos del

distribuidor (mayor nimero de clientes, volumen de ventas e ingresos, beneficios). Este



conocimiento facilitaria la adopcidon de actividades y comportamientos mas eficaces y

eficientes.
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ANEXO

Escalas de Medida y Resultados del Analisis Factorial Confirmatorio

|CONSTRUCTOS Y ESCALAS DE MEDIDA | SFL |
Costes de coordinacion (a = 0.948; CR = 0,948; AVE = (,821)
1 | Modificar y revisar los términos relativos a acuerdos previos entre ambas empresas .93
2 | Resolver diferencias entre lo que plantea el fabricante y lo que desea mi empresa .94
3 | Ampliar o extender acuerdos con el fabricante sobre resultados y cuestiones especificas de nuestros .91
negocios
4 | Comunicarse con el fabricante para resolver asuntos importantes vinculados con nuestros negocios .84
(reuniones, llamadas telefénicas, e-mail, etc.)
Oportunismo del fabricante (a.= 0.946; CR = 0,945 ; AVE = 0,812)
1 | El fabricante oculta en ocasiones informacién para conseguir lo que quiere ,92
2 | El fabricante no siempre es sincero ,95
3 | La buena fe no es una caracteristica del estilo negociador del fabricante ,83
4 | El fabricante intenta romper acuerdos establecidos (formales o informales) en su propio beneficio ,90
Contrato legal (o = 0,945; CR = 0,948; AVE = 0,859)
1 | Tenemos contratos detallados sobre las actividades a desarrollar por el fabricante y el distribuidor ,91
2 | Ambas empresas solucionan desacuerdos puntuales recurriendo a clausulas de contratos firmados ,93
3 | Ambas empresas definimos por escrito las obligaciones a nivel de fabricante y distribuidor ,94
Dependencia del distribuidor (o = 0,947; CR = 0,947; AVE = 0,816)
1 | Para nuestra empresa el coste total de cambiar a los productos de otros fabricantes seria prohibitivo ,89
2 | No disponemos de otras alternativas adecuadas para sustituir a este fabricante ,85
3 | Seria muy dificil reemplazar las ventas y beneficios generados por los productos de este fabricante ,96
4 | Mi empresa experimentaria graves problemas si no disponemos de los productos de este fabricante ,91
Dependencia del fabricante (o = 0,950; CR = 0,952 ; AVE = 0,833)
1 | Seria muy dificil para este fabricante reemplazar las ventas y beneficios generados mediante la venta de ,89
sus productos a través de nuestra empresa de distribucion
2 | En nuestra area comercial no hay otros distribuidores que puedan proporcionar a este fabricante un ,91
sistema de distribucién comparable al nuestro
3 | El fabricante experimentaria graves problemas de venta en nuestra area comercial si no utiliza los ,94
servicios de nuestra empresa de distribucion
4 | En nuestra area comercial el distribuidor incurriria en costes elevados si decide reemplazar mi empresa ,91
por otro distribuidor alternativo
Normas relacionales (o = 0,965; CR = 0,946; AVE = 0,779)
1 | Cuando una parte desea cambios en los acuerdos establecidos la otra parte siempre es muy receptiva ,89
2 | Ambas partes tratamos de ajustar nuestros objetivos y actividades compartidas a los cambios en el ,93
entorno
3 | Ambas partes tratamos de llegar a un acuerdo, sin necesidad de ajustarnos a contratos previos, cuando ,90
surgen situaciones inesperadas
4 | Ambas empresas mantienen las promesas que se realizan mutuamente ,86
5 | Ambas empresas realizan esfuerzos extraordinarios para ayudarse mutuamente ,83
Inversiones en actives especializados realizada por el distribuidor (o = 0,948; CR = 0,935; AVE = 0,743
1 | Hemos realizado inversiones importantes para comercializar los productos del fabricante ,84
2 | Hemos realizado inversiones importantes para mantener o mejorar la imagen de marca del fabricante ,86
3 | Hemos realizado inversiones importantes en adaptar nuestras formas de actuacién (sistemas de ventas, ,89
gestion de inventarios, sistema de pedidos) a los requerimientos del fabricante
4 | Si decidimos dejar de trabajar con este fabricante habremos desperdiciado importantes inversiones ,88
destinadas a adaptarnos a su forma de operar
5 | Para nosotros seria muy dificil recuperar la inversion vinculada con las lineas de producto de este ,84
fabricante si decidimos cambiar a un competidor alternativo
Inversiones en actives especializados realizada por el fabricante (o = 0,918; CR = 0,918; AVE = (,740)
1 | El fabricante ha realizado inversiones importantes para adaptar su sistema de produccién a nuestras ,67
necesidades
2 | El fabricante ha realizado inversiones importantes en campafias promociénales para mejorar su imagen ,95
de marca en él area comercial donde nosotros trabajamos
3 | El fabricante ha realizado inversiones importantes en dar a conocer sus nuevos productos entre nuestros ,95
clientes
4 | El fabricante ha realizado inversiones relevantes en conseguir que nuestra empresa tenga una buena ,84
imagen en el mercado




Compartir informacién estratégica externa (o= 0,955; CR = 0,980; AVE = 0,877)

1 | Informacién proporcionada por mis clientes sobre innovaciones vinculadas con los productos adquiridos ,96
2 | Informacién proporcionada por mis clientes sobre cambios deseados en los sistemas de venta ,98
3 | Informacién proporcionada por mis clientes sobre necesidades de mejora en la calidad de los productos ,87
4 | Informacién disponible en mi empresa sobre innovaciones de producto por competidores del fabricante ,89
5 | Informacién disponible en mi empresa sobre estrategias de precio de los competidores del fabricante ,96
6 | Informacién disponible en mi empresa sobre mejoras del servicio de los competidores del fabricante ,97
7 | Informaciéon disponible en mi empresa sobre potenciales competidores del fabricante en nuestra area ,92
comercial
Compartir informacién estratégica interna (a = 0,965; CR = 0,973; AVE = 0,856)
1 | Planificacién de mi empresa relativa a los niveles de inventario ,91
2 | Planificaciéon de mi empresa relativa a las estrategias de precio ,96
3 | Planificacién de mi empresa relativa a los margenes de beneficio ,93
4 | Informacion interna de los segmentos de mercado clave para mi empresa de distribucion ,90
5 | Informacién interna de mi empresa sobre nuevos servicios que proporcionamos a los clientes ,95
6 | Informacién interna de mi empresa sobre los clientes mas importantes ,90
Rutinas para compartir conocimiento (o = 0,908; CR = 0,916; AVE = 0,785)
1 | Entre nuestras dos empresas se producen intercambios regulares de informacién a multiples niveles ,84
2 | Ambas empresas han establecido normas y procedimientos de actuacién para compartir informaciéon ,98
3 | Ambas empresas asignan presupuestos de forma regular para fomentar compartir conocimientos e ,83
informacién
Mentalidad abierta (o = 0,943; CR = 0,956; AVE = 0,879)
1 | Ambas empresas no tienen miedo de reconocer aspectos criticos relativos a los supuestos que subyacen ,88
al desarrollo de su relacién
2 | Las ideas originales son muy valoradas por ambas empresas como precursores para mantener la relaciéon ,96
3 | Ambas empresas fomentan analizar las cuestiones clave de su relacion para obtener mejores resultados ,97
Apoyo de la direccion (o= 0,917; CR = 0,925; AVE = (0,806)
1 | La direccién de ambas empresas favorece la generacion de ideas para mejorar el desarrollo de la relacion 77
2 | Se establecen recompensas y sistemas de incentivos por ambas empresas para animar a los empleados a ,94
ser creativos en el desarrollo conjunto de los negocios
3 | Ambas empresas fomentan el desarrollo de equipos multifuncionales para generar ideas sobre ,97
alternativas de colaboracién (relativas a nuevos productos, mejoras en la distribucion fisica y otras
actividades similares)
Orientacion al aprendizaje (o = 0,956; CR = 0,958; AVE = (,884)
1 | Crear, adquirir y transferir conocimiento son actividades muy importantes en nuestra relacién ,94
2 | Ambas empresa estan de acuerdo en que las capacidades y habilidades para crear, adquirir y transferir ,95
conocimientos entre ellas son valores clave para mejorar la relacién
3 | Ambas empresas estan de acuerdo en invertir para crear, adquirir y transferir conocimientos entre las ,93

mismas

*p <.01 (two-tailed t-test)
Notas: SFL = standardized factor loading; o = Cronbach’s alpha coefficient; CR = Composite Reliability,
y AVE = Average Variance Extracted




