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RESUMEN: El propésito de este trabajo es estudiar el efecto del aprendizaje organizativo
(AO) sobre la creacién de valor para el cliente. Para ello primero se lleva a cabo una revision
de la literatura de los factores latentes mencionados. A continuacién se plantea un modelo
conceptual donde se adopta como unidad de andlisis la relacién diddica que mantienen las
empresas fabricantes con su principal distribuidor. Después se procede con el examen de los
datos obtenidos en el trabajo de campo. En este punto se examina con carécter previo la fia-
bilidad y validez del proceso de AO y las funciones creadoras de valor (directas e indirectas)
para, inmediatamente, estudiar las conexiones causales del modelo estructural especificado.
Los resultados obtenidos aportan evidencia empirica acerca del hecho de que el proceso de AO
del fabricante es un antecedente directo y positivo de la creacion de valor, entendida desde un
enfoque funcionalista, asi como de los resultados empresariales que €ste experimenta.

Palabras clave: Aprendizaje Organizativo, Creacion de Valor, Relaciones Fabricante-
Distribuidor.

Cédigos JEL: M1, M10, M3, M31

ABSTRACT: The purpose of this paper is to study the effect of organizational learning
(OL) in customer value creation. Thus, firstly, a literature review about the latent factors men-
tioned before is carried out. Next, a conceptual model is outlined, where the dyadic relations-
hip between manufacturers and their principal distributor is adopted as unit of analysis. Then,
we move on with the study of the data obtained in the field work. At this point the reliability
and validity of the OL process and value creating functions (direct and indirect) is examined
to, immediately, analyse the causal connections of the specified structural model. The empi-
rical results reveal that the manufacturer’s OL process is a direct and positive antecedent of
value creation, considered from a functionalist perspective, and business performance.

Key words: Organizational Learning, Value Creation, Manufacturer-Distributor
Relationships

JEL Classiffication: M1, M10, M3, M31

1. Introduccion

El aprendizaje organizativo (AO) ha atraido la atencién de multitud de inves-
tigadores dado que se considera una variable clave para explicar por qué unas
empresas obtienen mejores resultados que otras (Bapuji y Crossan, 2004). Se
llega incluso a afirmar que el AO puede ser la Gnica fuente de ventaja competitiva
sostenible a largo plazo (Kandemir y Hult, 2005), o el inico recurso organizativo
capaz de generar valor superior a los clientes de modo sostenido (Tippins y Sohi,
2003). En el campo del Marketing la investigacién académica ha comprobado
los efectos beneficiosos del aprendizaje en: (a) la orientacidn al cliente (Hult y
otros, 2001); (b) la orientacién al mercado (Santos y otros, 2002, 2005); (c) el
compromiso y la confianza (Santos y otros, 2005); (d) el desarrollo de nuevos
productos (Baker y Sinkula, 1999); (e) el proceso de abastecimiento estratégico
(Hult y otros, 2002); (f) el dinamismo del programa de Marketing (Sinkula y
otros, 1997); y (g) el beneficio, las ventas, y la cuota de mercado (Baker y Sinku-
la 1999; Santos y otros, 2002, 2005).

A pesar de estos resultados, la medicién empirica del AO es relativamente re-
ciente y los estudios desarrollados hasta la fecha se caracterizan por la ausencia
generalizada de acuerdo acerca del alcance exacto de este concepto. De hecho, en
la literatura se identifican distintas escuelas de pensamiento que conceptualizan el
AO desde enfoques alternativos, aunque no totalmente excluyentes (Bell y otros,
2002). Por este motivo, y con el animo de favorecer la interpretacion y generaliza-
cién de resultados, la investigacion empirica sobre los efectos del AO debe partir de
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una clara definicidn de la perspectiva de anélisis utilizada, y de la revisién exhaus-
tiva de los elementos relevantes del AO identificados dentro de la misma.

El primer objetivo de este estudio es analizar los efectos del AO en el dmbito
de la creacion de valor para el cliente. Este concepto se reconoce en multitud de
investigaciones como uno de los principales objetivos a conseguir en los merca-
dos industriales puesto que constituye la base de la fidelidad a largo plazo de los
clientes (Haksever y otros, 2004). Por lo tanto, comprender cdmo se identifica,
crea y entrega valor al cliente es clave para el logro de ventajas competitivas
(Payne y Holt, 1999). La riqueza y complejidad del concepto de valor para el
cliente hacen que hoy en dia se pueda hablar, si no de confusion terminoldgica,
si de cierta ambigiiedad en su concrecion (Beverland y Lockshin 2003). Resulta
imprescindible tratar de alcanzar una comprensién profunda y detallada del con-
cepto de valor y los elementos que lo integran para desarrollar instrumentos de
medida fiables y vélidos (Ulaga y Eggert, 2005). La medicién del concepto de
valor, a su vez, es un requisito indispensable para poder profundizar en nuestra
comprensién de cdmo contribuir a su desarrollo (Tuominen y otros, 2006).

A pesar de que el AO es mds que probable que tenga un efecto favorable sobre
la creacién de valor, el nimero de investigaciones que abordan esta temadtica es
reducido (Kang y otros, 2007). El examen de esta relacién persigue ofrecer a las
organizaciones guias de actuacién acerca de como proceder sobre los distintos
componentes del concepto de valor, los cuales hacen que el cliente se decante
por uno u otro socio comercial. Asi mismo, este tipo de estudios contribuyen al
desarrollo de una teorfa acumulativa acerca de los efectos del AO en el dmbito
del Marketing al incorporar, entre los efectos del AO, conceptos esenciales en
la disciplina del Marketing. Este enfoque se ha utilizado en la literatura para
explorar cémo los recursos organizativos se relacionan con medidas de Marke-
ting e indicadores de rendimiento ligados al cliente (Soteriou and Zenios, 1999;
Theoharakis and Hooley, 2003).

El segundo objetivo de este estudio es desarrollar una mejor comprension
acerca de como el AO afecta a los resultados empresariales. La literatura ha ex-
plorado esta cuestion desde tres enfoques. En el primer enfoque Bontis y otros
(2002), Prieto y Revilla (2006), y Real y otros (2006) definen el AO como una
capacidad en términos de stocks de conocimiento y flujos de aprendizaje, ba-
sdndose en el marco tedrico de Crossan y otros (1999) del AO. Se concluye que
los flujos de aprendizaje y los stocks de conocimiento potencian los resultados
empresariales. En el segundo enfoque Baker y Sinkula (1999) y Santos y otros
(2005) adoptan una medida indirecta del AO, es decir, la presencia de un con-
junto de valores esenciales que fomentan el aprendizaje generativo denominados
orientacion al aprendizaje. Estos autores argumentan que este conjunto de valores
permite a las compaiiias cuestionarse supuestos fuertemente arraigados acerca de
cémo competir en el mercado para mejorar los resultados empresariales. En el
tercer enfoque Tippins y Sohi (2003) y Pérez y otros (2005) sostienen que el AO
es un proceso a través del cual nuevo conocimiento se desarrolla en la compa-
ifa. Este proceso resultard en un nivel mds elevado de resultados empresariales
al aprender las compaiiias de sus clientes y competidores acerca de como tener
mayores posibilidades de ofrecer productos que se ajusten satisfactoriamente a
las necesidades del mercado.
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Aunque algunos de los estudios previos han explorado empiricamente la co-
nexion entre el AO y los resultados empresariales, no estd del todo claro cémo
el efecto combinado del AO y la creacidn de valor contribuye en los resultados
empresariales. Este vacio de investigacion ha atraido la atencién de académicos
como Kang y otros (2007) que insisten en la necesidad de desarrollar mds ain
este &mbito de investigacidn. El estudio de estas relaciones causales es relevante:
primero, porque se proporciona un mayor conocimiento acerca del rol que el AO
y la creacién de valor tienen en los resultados empresariales; y segundo, porque
estas variables también tienen una importante influencia en la supervivencia a
largo plazo de una compaiiia.

Los objetivos anteriores se acompaiian del interés por desarrollar escalas fia-
bles y vélidas de los conceptos de AO y valor. Por esta razon, la revisién de la
literatura se centra en identificar la perspectiva relevante de estudio y los com-
ponentes esenciales de ambos conceptos. Después se plantean las hipdtesis de
investigacion que sustentan el modelo tedrico a contrastar. La seccién empirica
analiza las propiedades psicométricas de las escalas de medida y las relaciones
causales entre los constructos del modelo estructural especificado. Por dltimo, se
presentan las conclusiones, las implicaciones empresariales, y las limitaciones
del estudio desarrollado.

2. Aprendizaje organizativo

En la actualidad existen cuatro escuelas de pensamiento del AO (Bell y otros,
2002): la escuela econémica, donde se considera que el aprendizaje a través de
la experiencia es el mecanismo por el que se obtiene un incremento de la pro-
ductividad en las empresas; la escuela evolutiva, segtn la cual el desarrollo de la
capacidad de aprendizaje de una compaiiia se produce como consecuencia de la
superacion de una serie de etapas en su proceso evolutivo y que le permiten, en
ultima instancia, convertirse en una organizacion de aprendizaje; la escuela de ges-
tion, que sostiene que el aprendizaje no se produce de forma casual, sino que es el
resultado de la intervencién de sus directivos; y la escuela de proceso, en la que se
identifica el aprendizaje colectivo como un amplio sistema de procesamiento de la
informacién que estd basado en los miembros que forman parte de la organizacion.
En esta investigacion se ha optado por la escuela de proceso como modelo bésico
de referencia para medir y definir el AO por los siguientes motivos. Primero, se
coincide con los planteamientos mds recientes que sostienen que el AO se debe
concebir y llevar a la practica como un proceso de adquisicidn, distribucién, e in-
terpretacion de la informacién, junto con la memoria organizativa (Tippins y Sohi,
2003; Kandemir y Hult, 2005; Dawes y otros, 2007). Segundo, se aborda el vacio
de investigacidn existente que requiere de la generacion de escalas fiables y validas
acerca del proceso de AO, incorporando, ademas, los tltimos avances al respecto
(Tax y Brown, 1998; Bapuji y Crossan, 2004; Edmonson, 2008). Esto ha supuesto
acotar y definir el proceso de AO, para después estar en condiciones de poder me-
dirlo. Tercero, en la disciplina del Marketing a pesar de que, a nivel tedrico, se esta
de acuerdo con que el AO es un proceso (Sinkula, 1994; Slater y Narver, 1995), el
enfoque que se ha empleado en el &mbito empirico es el de la escuela de gestion
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dejando en un segundo plano la escuela de proceso. Esto ha supuesto que en vez de
abordar la medicidn del proceso de AO, se haya preferido desarrollar escalas sobre
la orientacion al aprendizaje!, representada en una serie de valores organizativos o
facilitadores del AO (i.e., compromiso con el aprendizaje, mentalidad aperturista,
y visién compartida), con los que es posible determinar si se cuestionan las teorfas
en uso y las l6gicas dominantes y, en consecuencia, si se procura impulsar el apren-
dizaje generativo o de alto nivel en la organizacion (Sinkula y otros, 1997; Baker y
Sinkula, 1999; Hult y otros, 2001).

2.1. PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Una vez ubicado el AO en una escuela de pensamiento, la escuela de proceso,
es importante recalcar que los fundamentos tedricos de este concepto provienen
del trabajo de Huber (1991), los cuales se han tratado de completar con aporta-
ciones mads recientes, puesto que «los investigadores interesados en el AO se en-
frentan a la necesidad de desarrollar una teoria que sea acumulativa e integra-
dora» (Lawrence y otros, 2005, p. 180). A continuacién se describen los distintos
agentes que contribuyen al correcto desarrollo de las etapas del proceso de AO.

TaBLA 1.—Los componentes del proceso de AO

los objetivos generales

ADQUISICION DE DISTRIBUCION DE INTERPRETACION DE MEMORIA

INFORMACION INFORMACION INFORMACION ORGANIZATIVA
a) Aprendizaje a) Reuniones inter- a) Marcos a) Generacion de
congénito departamentales interpretativos Expertos
b) Aprendizaje de la b) Discusiones sobre b) Riqueza de los b) Rotacion de
experiencia las necesidades futuras | medios personal
c) Aprendizaje ¢) Bases de datos y c¢) Sobrecarga de ¢) Programas de
indirecto ficheros organizativos | informacion Formacion
d) Biisqueda d) Comunicacion de d) Desaprendizaje d) Conocimiento de

las habilidades de
otros miembros de la
organizacion

e) Injertar

e) Formacion cruzada

e) Acceso a las per-
sonas que poseen el
conocimiento

f) Recogida de
propuestas

f) Compromiso de
los miembros de la
organizacion

g) Difusion rdpi-
da de informacion
trascendental

g) Atmosfera de
trabajo

! En el Anexo se explica en detalle qué se entiende por la orientacién al aprendizaje.
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1. Para la adquisicion de informacion en las organizaciones resulta esencial
contar con el aprendizaje congénito, o aquel proveniente del (los) fundador(es)
de la compaiifa, ya sean individuos u organizaciones (Lawrence, 1984). Este
se completa con el aprendizaje de la experiencia, que refleja la obtencién de
informacién que se produce en las empresas a través de la experiencia adquirida
mediante: (a) la realizacidén de experimentos organizativos de manera sistematica
y controlada (Spear, 2004), (b) la auto-evaluacién organizativa de las creencias
preestablecidas (Marsick y Gephart, 2003), (c) el mantenimiento de un estado
continuo de experimentacion (Markides, 1999), (d) el aprendizaje no deliberado
y no sistematico, es decir, el aprendizaje que se produce en una organizacién sin
que se haya buscado de manera intencional (Ribbens, 1997), y (e) las curvas de
aprendizaje basadas en la experiencia (Yelle, 1979). Las organizaciones también
adquieren informacién mediante el andlisis espontdneo de las acciones ejecu-
tadas en el mercado por las firmas competidoras, lo que ha dado en llamarse
aprendizaje indirecto (Hershey, 1980). En otras ocasiones las empresas buscan
activamente informacion para identificar tendencias clave (Milliken, 1990), re-
solver problemas concretos (por ejemplo, nuevos métodos de fabricacion) (Kati-
la y Ahuja, 2002), y comparar los resultados propios con los de la competencia,
para saber si se puede ser viable con el paso del tiempo; incurren asi en el ele-
mento de la adquisicién de informacién denominado biisqueda (Dickson y otros,
2001). Finalmente, la adquisicién de informacién a veces requiere del injerto,
esto es, buscar informacién fuera de la empresa acudiendo a la compra de otras
organizaciones, creando «joint ventures», o a través de la incorporacién de nue-
vos miembros organizativos procedentes de otras entidades (Simon, 1991).

2. Para la distribucién de informacién se reconocen una serie de actuacio-
nes que impulsan su desarrollo en la empresa como es el caso de las reunio-
nes inter-departamentales, las cuales resultan de suma importancia al facilitar
el acceso a informacién que puede ser dificil de transmitir a través de medios
codificados (Jaworski y Kohli, 1993). Las discusiones acerca de las necesidades
futuras de la empresa también tienen un papel significativo, debido a que ayudan
a promover una visién compartida a nivel interno acerca de dicho futuro (Hamel
y Prahalad, 1994). La diseminacién de informacion se puede favorecer adicio-
nalmente con la comunicacién de los objetivos generales de la organizacion a
todos los empleados. Este tipo de acciones impulsan la cohesidn a nivel interno
y una identidad que va mds all4 del individuo lo que redunda en los intercambios
de informacién (Bontis y otros, 2002; Pérez y otros, 2004, 2005).

En la actualidad las bases de datos y ficheros organizativos son, asi mismo,
dispositivos de gran utilidad para diseminar de manera eficaz la informacién que
se genera en la actividad empresarial (Weiss y otros, 2004). Tampoco se debe
olvidar que la asignacion de empleados a otras partes de la organizacién, con
el propédsito de que obtengan una formacion cruzada, es un mecanismo adecua-
do para la transmisién de informacién dificilmente codificable entre el personal
(Templeton y otros, 2002), junto con la recogida de propuestas de los empleados
para después agregarlas y distribuirlas internamente (Van Dijk y Van den Ende,
2002; Pérez y otros, 2004, 2005). Por ultimo, la distribucién de la informacion
entre los distintos individuos y unidades organizativas, a través de los diversos
mecanismos mencionados, debe hacerse de la manera mds rdpida posible, sobre
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todo cuando se trata de informacion trascendental para la organizacién (Bryan,
2004).

3. En cuanto a la interpretacion de la informacién, en primer lugar se en-
cuentran los marcos interpretativos, identificados como sistemas de conocimien-
to pre-existentes, denominados esquemas o modelos mentales con los que los
miembros de la organizacion procesan los acontecimientos que tienen lugar en la
empresa y fuera de ésta (Daft y Weick, 1984). Junto con los marcos interpretati-
vos es necesario que los empleados dispongan de un conjunto de diversas herra-
mientas de comunicacién que permitan dar un sentido comin a la informacién
en el seno de la empresa; este elemento de la interpretacion de la informacion
se conoce como la rigueza de los medios (Kahai y Cooper, 2003). Esta etapa
del proceso de AO incluye ademds otro componente denominado sobrecarga de
informacion, que contempla la necesidad de gestionar la informacién que debe
ser interpretada por las distintas unidades organizativas de tal forma que no se
exceda su capacidad para realizar dicha actividad de una manera efectiva (Mal-
tz, 2000). Para finalizar se considera que a veces las empresas para interpretar
correctamente una informacion deben previamente iniciar una actividad de des-
aprendizaje, es decir, descartar una fraccién del conocimiento acumulado a lo
largo del tiempo, y que puede inducir a error en el proceso de toma de decisiones
(De Holan y Philips, 2004).

4. La memoria organizativa, en este estudio, se define de modo alternativo a
la tendencia dominante en la literatura. El interés se centra en la memoria activa,
aquella que existe en los individuos y redes sociales (Cross y Baird, 2000), en
vez de en la memoria pasiva, la cual estd basada en las tecnologias de la infor-
macién aplicada a los ordenadores (Olivera, 2000). La razén es que la memoria
activa es la que en ultima instancia establece como se tienen que conseguir los
objetivos fijados por la organizacién (Borgatti y Cross, 2003). Existe un conjun-
to de elementos que favorecen la existencia de la memoria activa como sucede
con la generacion de una red propia de expertos como dispositivo clave para
el almacenamiento del conocimiento organizativo (Simon, 1991). La memoria
activa se puede potenciar igualmente con una adecuada gestion del fenémeno de
las rupturas laborales, medido por el indice de rotacion del personal (Gémez y
otros, 1997). El propdsito es no poner en riesgo la capacidad que la organizacio-
nes tienen en la creacidén de nuevo conocimiento y resolucién de problemas con
el paso del tiempo (Cross y Baird, 2000). De no ser asi, dicha rotacién podria
afectar negativamente a la memoria organizativa debido a que las personas al
marcharse llevan consigo una parte del conocimiento acumulado por la empresa,
es decir, una fraccion de la memoria activa.

La realizacién de programas de formacion dirigidos a los empleados también
contribuye al correcto desarrollo de la creacion y al mantenimiento de lazos o re-
des sociales. Para potenciar la memoria activa resulta imprescindible asi mismo
el conocimiento de las habilidades de otros miembros de la organizacion, lo cual
permite solicitar ayuda en un momento dado a otros empleados para una toma
de decisiones lo mds eficaz posible (Lewis, 2003). Lo anterior se completa con
la posibilidad de acceso en tiempo y forma a las personas de la compaiiia que
poseen el conocimiento que puede ser de utilidad cuando surge una oportunidad
o problema empresarial (Cross y otros, 2001). Finalmente, la memoria activa
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también se ve favorecida por el compromiso de aquellos miembros de la organi-
zacioén que cuentan con la experiencia o el conocimiento acumulado imprescin-
dible para la bisqueda de soluciones a cualquier problema al que se enfrenta la
empresa (Borgatti y Cross, 2003), asi como por la existencia de una atmdsfera de
trabajo donde prime la confianza y la colaboracién (Sydow y Windeler, 2003).

3. Creacion de valor

Existe una linea de investigacion centrada en el andlisis de la creacién de valor
que se conoce como perspectiva funcionalista (Anderson y otros, 1994; Walter y
otros, 2001; Moller y Torronen, 2003; Ritter y otros, 2004; Lindgreen y Wynstra,
2005). En este enfoque la premisa bésica es que las compaiias pueden desarro-
llar una serie funciones que crean valor para sus socios comerciales (Hakansson y
Snehota, 1995). Las compaiifas por medio de estas funciones pueden ayudar a sus
contrapartes en «la acumulacion de conocimiento, la creacion de nuevos recursos
y el desarrollo de nuevas actividades» (Harris y Wheeler, 2005, p. 188). Preci-
samente, consideramos las funciones creadoras de valor para el cliente como las
actividades desarrolladas por la empresa proveedora y los recursos proporcionados
a sus clientes (Walter y otros, 2001). Se ha optado por este enfoque debido a su
cardcter novedoso, unido a la falta de una conceptuacién de la creacién de valor
para el cliente ampliamente aceptada en los mercados industriales (Anderson y
otros, 1994; Moller y Torronen, 2003; Walter y otros, 2003). Estas funciones se
pueden clasificar fundamentalmente en funciones directas y funciones indirectas
(Anderson y otros, 1994; Vazquez y otros, 1998; Walter y otros, 2003):

a) Funciones directas o primarias. En estas funciones, se pretende —con re-
ferencia a los recursos, las actividades y los actores— buscar la eficiencia
por medio de la interconexién de actividades, la creatividad a partir de la
heterogeneidad de los recursos, y la mutualidad basada en el interés pro-
pio de los actores. En particular, se contempla la relevancia de favorecer
la generacidn de beneficios econdmicos (funcién de beneficio), garantizar
un volumen importante de aprovisionamiento (funcién de volumen), e im-
pulsar conexiones comerciales que aseguren un cierto nivel de suministro
ante posibles crisis o dificultades (funcién de salvaguarda).

b) Funciones indirectas o secundarias. Este tipo de funciones recogen las
cadenas de actividades que involucran a varias organizaciones, la cartera
de recursos controlada por mds de una empresa, y las percepciones com-
partidas sobre la red por més de dos compaiiias. Se pone especial énfasis
en la innovacién que con cardcter general resulta de la cooperacién de
mads de un actor (funcién de innovacidn), el poder trabajar con socios co-
merciales que se han labrado un prestigio en su quehacer diario (funcién
de mercado), y la posibilidad de obtener informacién comercial relevante
procedente de otros actores (funcién exploradora).

A continuacién se describen cada una de las funciones creadoras de valor que
el proveedor desarrolla para el cliente.
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3.1. FUNCIONES DIRECTAS

a) Funcion de beneficio. Que un proveedor esté en condiciones de poder ofre-
cerle a un cliente dado productos a los mejores precios o, al menos, a unos precios
competitivos, sin que el cliente tenga que renunciar a unos estdndares minimos
de calidad técnica, puede ser un factor significativo de la rentabilidad del cliente
(Walter y otros, 2001). Esta funcién refleja la importancia que el proveedor tiene
en la generacion de beneficios econdmicos para el cliente. Precisamente, ayuda
al cliente, a través del efectivo generado por la compra de productos donde ob-
tiene un elevado margen de beneficio, a estimular operaciones comerciales con
proveedores diferentes que pueden desempefiar funciones complementarias en
su estrategia empresarial (Kalwani y Narayandas, 1995).

b) Funcion de volumen. El proveedor desarrolla esta funcién creadora de va-
lor para el cliente cuando satisface el elevado volumen de demanda que expe-
rimenta su contraparte (Walter y otros, 2001). Esta circunstancia conlleva que,
en ocasiones, los clientes necesiten mantener contactos estables con sus provee-
dores desde un punto de vista estratégico por encima del criterio asociado a la
obtencion de elevados beneficios en las sucesivas transacciones, que en determi-
nadas circunstancias puede quedar en un segundo plano. Para un cliente el que
el proveedor desarrolle la funcién de volumen significa tener la certeza de que
éste le va a suministrar, en tiempo y forma, una cantidad importante de producto
cuando sea necesario (Turnbull, 1982).

c¢) Funcion de salvaguarda. El proveedor desempeifia esta funcién desde
el momento en que le garantiza al cliente tanto un cierto nivel de suministro
aunque desde un punto de vista econémico no sea tan favorable, como una re-
duccidn en la dependencia que tiene de otros proveedores (Hakansson, 1982).
La parte vendedora actda por tanto como un «proveedor de emergencia» para
el socio comercial. El argumento seguido es que, como resultado de las incerti-
dumbres del mercado, se hace necesario que los clientes mantengan relaciones
con proveedores distintos de los habituales que, si bien pueden no tener una
funcién de beneficio y/o funcién de volumen, actdan como un «seguro» ante
posibles crisis o dificultades que pueden surgir en otros intercambios (Walter
y otros, 2003).

3.2. FUNCIONES INDIRECTAS

a) Funcion de innovacion. Los clientes tienden a establecer acuerdos de co-
operacion en el desarrollo de nuevos productos y procesos con los proveedores
que van a la vanguardia en tecnologia (Walter y otros, 2001). Desde esta dptica,
tanto la innovacién de producto como la de proceso tienen un papel destacado,
puesto que se parte de la base de que ambos tipos de innovacién pueden ser el
resultado de la interaccion entre dos o mas actores (Parkinson 1985; Hakansson,
1987), lo cual puede suponer que, en determinadas circunstancias, el cliente sa-
crifique los beneficios econdémicos por la utilidad que a largo plazo le reporta una
cooperacién de estas caracteristicas. Es decir, algunas empresas pueden optar
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por trabajar en un aislamiento relativo, mientras que otras pueden inclinarse por
desarrollar parte de estas innovaciones con otros actores (Walter y otros, 2003).

b) Funcion de mercado. Los clientes se pueden servir del prestigio en el que-
hacer diario de algunos de sus proveedores y utilizarlo, a modo de referencias,
como un importante apoyo para acceder a nuevos mercados y establecer nuevos
vinculos comerciales (Walter y otros, 2001). En este sentido, la funcién de mer-
cado se puede encontrar cuando se trabaja con proveedores que utilizan estrictos
criterios y condiciones en la seleccién de sus socios comerciales (Corstjens y
Merrihune, 2003). Por este motivo, interaccionar con este tipo de proveedores
puede tener un efecto de referencia en otros intercambios, aunque dichos pro-
veedores no sean los més importantes del mercado en términos econémicos (por
ejemplo, en volumen de ventas).

c) Funcion exploradora. Se puede defender que gran parte del éxito de una
empresa puede tener su origen, en buena medida, en la obtencién de informa-
cidén significativa de otros actores que se ubican fuera de la misma (Walter y
otros, 2001). Asi, un posible criterio a utilizar en la seleccion de nuevos pro-
veedores puede ser su capacidad para aportar informacién comercial relevante
al cliente. Estos proveedores pueden convertirse en Utiles canales de informa-
cién, dado su amplio conocimiento acerca del propio sector y sobre otros mer-
cados con los que estdn relacionados (Walter y otros, 2003). Segtn lo apuntado
se puede destacar que de la informacién comercial de utilidad obtenida por
medio de los proveedores se encuentran, entre otros, detalles sobre las ofertas
de las empresas competidoras y cuestiones relacionadas con las tendencias del
mercado.

4. Planteamiento del modelo e hipotesis

A partir de la revisién de la literatura efectuada, en este epigrafe se pro-
pone un modelo tedrico, representado en la Figura 1, con el que se pretende
comprender como afecta el nivel de AO de las empresas fabricantes a su
distribuidor principal. En concreto, el fabricante evalda el grado de desa-
rrollo de su proceso de AO y los resultados empresariales obtenidos. También
estima, en base al conocimiento exhaustivo que se le presupone de la relaciéon
diddica principal, el nivel de creacién de valor que experimenta el distribuidor
principal en dicha relacién. Para medir los factores mencionados se recoge
la valoracién efectuada por uno de los miembros de la relaciéon diddica: el
fabricante. Este enfoque se ha utilizado en la literatura para explorar como los
recursos organizativos se relacionan con medidas de Marketing e indicadores
de rendimiento ligados al cliente (Soteriou and Zenios, 1999; Theoharakis and
Hooley, 2003). También se controlé que las empresas fabricantes estuviesen
certificadas de acuerdo con la norma ISO 9001:2000, por lo que se puede ga-
rantizar que las empresas analizadas desarrollan un seguimiento periddico de
sus clientes, tal y como exige la norma y que, por tanto, las percepciones sobre
sus distribuidores en la relacién diddica principal ademads de ser perfectamente
conocidas por la naturaleza de la relacidn, estén sustentadas, a la vez, por bases
mds objetivas.
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Ficura 1.—El proceso de AO del fabricante, las funciones creadoras de valor
para el distribuidor y los resultados empresariales del fabricante

H3

Funciones creadoras
de Valor Directas
* Funcién de Beneficio
* Funcién de Volumen

« Funcién de Salvaguarda

Proceso de AO
del Fabricante
* Adquisicién de Informacién
* Distribucion de Informacién
« Interpretacion de Informacion
* Memoria Organizativa

Resultados

Empresariales
del Fabricante

Funciones creadoras
de Valor Indirectas
* Funcién de Innovacién
* Funcién de Mercado
* Funcién Exploradora

4.1. LoS EFECTOS DEL PROCESO DE AO SOBRE LA CREACION DE VALOR

Un proceso de AO eficaz en el fabricante tiene un papel decisivo en la crea-
cion de valor para el distribuidor. Esto se debe a que mediante el procesamiento
de la informacidn (adquisicién, distribucion, e interpretacion de la informacion,
junto con la memoria organizativa) el fabricante, fruto de las interacciones repe-
tidas en el tiempo, podra conocer cudles son los beneficios y sacrificios percibi-
dos por el distribuidor que determinan su decision de seguir o no con dicho fabri-
cante. Es mds, esto permitird al fabricante saber cudles son los distribuidores que
realmente le interesan, aspecto prioritario, sobre todo si se tiene en cuenta que los
esfuerzos de adaptacién a realizar para ajustarse a las necesidades expresadas por
el distribuidor no pueden extenderse por igual a todos los contactos comerciales
(Payne y Holt, 2001). De forma mads precisa se puede defender que:

a) En el caso de las funciones creadoras de valor directas, un proceso de AO
del fabricante lo suficientemente desarrollado favorecerd que éste se preocupe
cada dia por hacer su trabajo lo mejor posible, aspecto que se puede materializar
en una predisposicién a cambiar, en caso de que fuera necesario, una determina-
da estrategia o comportamiento de ventas buscando la generacién de beneficios
econdmicos para el distribuidor — funcién de beneficio (Chonko y otros, 2002;
Park y Holloway, 2003). También que pueda satisfacer por medio de la experien-
cia adquirida en su quehacer diario cierto volumen de aprovisionamiento —fun-
cién de volumen— o incluso estar en condiciones de poder ofrecer soluciones
al distribuidor que le posibiliten atender los cambios en el tamafio y/o especi-
ficaciones en la demanda no contemplados a priori —funcién de salvaguarda
(Arthur y Huntley, 2005; Balle y otros, 2006). De acuerdo con lo apuntado se
puede enunciar que:
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H1: El proceso de AO del fabricante tiene un efecto directo y positivo sobre
las funciones creadoras de valor directas que éste desarrolla para el principal
distribuidor.

b) Centrdandonos en las funciones creadoras de valor indirectas, los fabri-
cantes interesados por aprender continuamente se caracterizan por otorgar una
alta prioridad a la asimilacién de nuevas ideas con vistas a su posible aplicacion
a nuevos productos y procesos, lo cual les permitird apoyar al distribuidor en
actividades relacionadas con la innovacién —funcién de innovacién (Mavondo y
otros, 2005; Weerawardena y otros, 2006). Es mds, este tipo de fabricantes, capa-
ces de desarrollar conocimiento nuevo acerca de las condiciones y preferencias
cambiantes del mercado, podrdn tomar la iniciativa y ofrecer regularmente pro-
ductos diferenciados y valorados por el distribuidor. Acciones como éstas serdn
las que les hagan ser reconocidos en el mercado como organizaciones prestigio-
sas y altamente competitivas en su manera de proceder. Por todo ello, desde el
momento en que el distribuidor interacciona con esta clase de fabricantes puede
salir favorecido, puesto que podrd acceder a grupos de usuarios potenciales que
no habia tenido en cuenta desde un principio —funcién de mercado— o bien
obtener informacién que mds adelante puede emplear en el desarrollo de futu-
ras estrategias comerciales —funcidn exploradora (Ozsomer y Gengturk, 2003;
Weerawardena y otros, 2006). Lo anterior permite afirmar que:

H2: El proceso de AO del fabricante tiene un efecto directo y positivo sobre
las funciones creadoras de valor indirectas que éste desarrolla para el princi-
pal distribuidor.

4.2. Los EFECTOS DEL PROCESO DE AQ SOBRE LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES

Investigaciones previas permiten defender la idea de que el aprendizaje que se
produce en una compaiiia contribuye en los resultados que ésta obtiene en los mer-
cados donde compite (Bontis y otros, 2002; Tippins y Sohi, 2003; Pérez y otros,
2005; Prieto y Revilla, 2006; Real y otros, 2006). Los resultados empresariales en
esta investigacion se definen en términos del crecimiento de las ventas, la cuota de
mercado, los beneficios, y la rentabilidad-ROI (Hult y otros, 2004; Santos y otros,
2005). A este respecto, el enfoque basado en los recursos (EBR) ayuda a explicar
por qué el proceso de AO del fabricante tiene un impacto favorable en los resulta-
dos empresariales (Slater y Narver, 1995; Lahteenmaki y otros, 2001).

Esto es posible debido a que el AO es un recurso estratégico que permite
conseguir ventajas competitivas de caricter sostenible. En concreto, el AO es va-
lioso, porque contribuye en la creacion de ofertas de mercado que son deseadas
y consideradas importantes por los distribuidores, actuales y potenciales, de un
fabricante (Hult y otros, 2002). Igualmente, se puede afirmar que es un recurso
raro, ademds de complejo, al aglutinar «el conocimiento y las habilidades espe-
cificas desarrolladas a lo largo del tiempo en la organizacion» (Santos y otros,
2002, p. 14). En otras palabras, aunque el proceso de AO del fabricante, en su
esencia, quede caracterizado por una serie de entradas — informacién — de
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la que se generan una serie de salidas — conocimiento (Huber, 1991; Slater y
Narver, 1995; Dawes y otros, 2007), su puesta en practica difiere de una empresa
a otra. Sobre todo, si se parte de la base de que cada organizacidén es dnica en
cuanto a la dotacién de recursos con que cuenta en cada momento (Hunt y Mor-
gan, 1995).

Asi mismo, la intangibilidad del proceso de AO del fabricante, junto con las
demds caracteristicas, hace que este recurso sea complicado de imitar, lo cual
implica su dificil sustitucion o transferencia desde otras organizaciones (Zahay
y Handfield, 2004). Parece razonable pensar en los términos precedentes: (1)
porque el proceso de AO es especifico a las circunstancias particulares y al mar-
co histérico en el que evoluciona una empresa, y (2) porque interacciona de
forma ambigua con otros recursos existentes en la misma (Collis y Montgomery,
1995). De esto se deriva que «los mercados para tales recursos sean altamente
imperfectos o simplemente no existan» (Chi, 1994, p. 273). Los planteamientos
previos permiten sugerir que «la habilidad para aprender puede que sea la tinica
y verdadera fuente de ventaja competitiva en el largo plazo» (Zahay y Handfield,
2004, p. 628). En definitiva, el proceso de AO del fabricante debe conducir a la
consecucién de unos mejores resultados empresariales, circunstancia que se re-
coge en la siguiente hipétesis de investigacion:

H3: El proceso de AO del fabricante tiene un efecto directo y positivo sobre
los resultados empresariales que este fabricante experimenta.

4.3. LoS EFECTOS DE LA CREACION DE VALOR SOBRE LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES

La idea de que la creacién de valor puede tener un impacto directo y positivo
en los resultados empresariales no ha sido lo suficientemente estudiada desde
una Optica empirica hasta la fecha (Guenzi y Troilo, 2007). Todo ello a pesar
de que existen publicaciones donde se argumenta que una empresa que busca
sobrevivir en el largo plazo necesita crear valor para los clientes considerados
estratégicos, ya que de este modo puede obtener unos resultados empresaria-
les superiores, esto es, unos resultados que exceden a los conseguidos por la
competencia (Slater, 1997; Hunt, 1999). Con la conexién creacion de valor -
resultados empresariales 1o que se defiende es que si un fabricante se preocupa
por mejorar el valor percibido de su oferta de mercado, parece razonable que esto
se materialice en unos mayores resultados para el fabricante (Slater y Narver,
2000). En particular, se ofrece la explicacién que sigue:

a) Con referencia a las funciones creadoras de valor directas, cabe esperar que
si el fabricante realmente se interesa por ajustar su estrategia o0 comportamiento
de ventas para poder entregar al distribuidor productos a unos precios competiti-
vos, sin que €ste ultimo tenga que renunciar a unos umbrales minimos de calidad
técnica —funcién de beneficio— lo mds probable es que esta circunstancia se
refleje en un incremento de las ventas del fabricante (Leigh y Marshall, 2001).
Esto, a su vez, implica que el fabricante utilice una mayor capacidad productiva,
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lo cual permite distribuir los costes fijos en los que incurre sobre un mayor nivel
de ingresos, favoreciendo de este modo sus resultados empresariales (Brush y
otros, 2000; Attia y otros, 2006). También se pueden potenciar dichos resultados
cuando el fabricante entrega, en tiempo y forma, el volumen de producto pactado
con el socio de intercambio — funcién de volumen — o bien desde el momento
en que le asegura que puede proporcionar cierto volumen de aprovisionamiento
ante circunstancias cambiantes del mercado — funcién de salvaguarda. Es decir,
el fabricante a través de estas acciones estd incentivando que el distribuidor reali-
ce con €l cada vez mas operaciones comerciales, y de manera sostenida, en lugar
de con la competencia, provocando asi una mejora consistente en los resultados
empresariales que obtiene éste primero (Brandenburger y Nalebuff, 1995; Jack y
Raturi, 2003; Pelham, 2006). Por ello se puede formular que:

H4: Las funciones creadoras de valor directas que el fabricante desarrolla
para su principal distribuidor tienen un efecto directo y positivo sobre los re-
sultados empresariales que este fabricante experimenta.

b) En el caso de las funciones creadoras de valor indirectas, el fabricante,
como resultado de su alta orientacién a la innovacién, puede ayudar a un dis-
tribuidor estratégico en actividades innovadoras — funcién de innovacién — lo
cual ayudaré al distribuidor a conseguir una ventaja competitiva (Calantone y
otros, 2002; Hult y otros, 2004). Esto intensificard los vinculos afectivos entre las
partes del intercambio hasta el punto de que sus interacciones pueden adquirir un
enfoque de largo plazo, facilitando de este modo el crecimiento de los resultados
empresariales del fabricante (Mithas y otros, 2005; Thornhill, 2006). Bajo este
enfoque de interaccion es posible un comportamiento cooperativo. El fabricante
serd mas proclive a apoyar a su contraparte con su prestigio para que éste pueda
acceder a grupos de usuarios no atendidos inicialmente — funcién de merca-
do. Tampoco pondrd objeciones para proporcionar al distribuidor informacién
comercial valiosa acerca de terceras organizaciones, tendencias del mercado, o
posibles competidores que puede hacer mds eficaz su proceso de toma de deci-
siones — funcion exploradora. El distribuidor valora por tanto las operaciones
comerciales con el fabricante como algo mds que la mera venta de un producto
o servicio. Se potencia asi el deseo de re-comprar o seguir siendo distribuidor
de un fabricante que estd interesado en el bienestar de su contraparte, lo cual se
traduce en un impacto favorable en los resultados empresariales del fabricante
(Claycomb vy otros, 2005; Tanriverdi y Venkatraman, 2005). Todo ello permite
sugerir que:

HS: Las funciones creadoras de valor indirectas que el fabricante desarro-
lla para su principal distribuidor tienen un efecto directo y positivo sobre los
resultados empresariales que este fabricante experimenta.
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5. Estudio empirico
5.1. MUESTRA Y RECOGIDA DE INFORMACION

La base de datos SABI? sirvi6 para concretar una poblacién final de 1820
empresas que tenia las siguientes caracteristicas: (1) se trata de empresas fa-
bricantes que estan ubicadas en Espafia, (2) cuentan con un tamafio mediano
segln el criterio de la Unidén Europea (UE) de 2003, y (3) pertenecen a mds de
un sector de actividad econdmica (Tabla 2). Las empresas medianas se eligieron
como poblacién objetivo por dos motivos (Zahra y otros, 2000; Dawson y Larke,
2005): primero, estas empresas tienen un papel significativo en el desarrollo de
las circunstancias socioecondmicas de un pais y, en consecuencia, se pueden
considerar como una unidad de andlisis relevante (Roth, 1992; Storey, 2002). Se-
gundo, centrarnos en una poblacion especifica (i.e., el ambito de las empresas de
tamafio mediano) puede garantizar mds atin que los hallazgos sean mucho mas
significativos con referencia a ese 4mbito de estudio (McKelvey 1978; Bresnen
and Fowler, 1996). También hemos considerado mas de un sector de actividad
econdmica: primero, porque los resultados empiricos no se veran tan afectados
por los efectos no controlables e idiosincrasicos de un sector en particular, otor-
gando asf al estudio un mayor grado de validez externa (Tippins and Sohi, 2003).
Segundo, porque el AO puede contribuir en la eficacia de una compafiia en una
amplia variedad de sectores econdémicos (Pérez y otros, 2006). Otro aspecto
esencial a tener en cuenta es la persona de contacto en las organizaciones. Se
eligi6 al Director General, Gerente o Director Comercial, ya que entendemos que
cualquiera de estos directivos tiene a su disposicién informacién de una amplia
variedad de departamentos o dreas de la empresa lo que permite garantizar la
validez interna del estudio (Santos y otros, 2005).

La investigacién empirica se sirvié de un cuestionario estructurado que se
remitié a todos los informantes clave de la poblacién objeto de estudio. Dicho
instrumento de medida se construyé a partir de una amplia labor de revisién de
la literatura. Tras el disefio inicial del cuestionario, y antes de proceder a su envio
masivo a las empresas fabricantes, se realizé un pre-test por medio de entrevistas
en profundidad a tres altos directivos conocedores de la temética abordada en
la presente investigacion. Estas entrevistas fueron de utilidad debido a que la
informacién obtenida nos sirvié para introducir modificaciones en la redaccién
de algunos items. Al finalizar el trabajo de campo se produjeron un total de 181
respuestas validas lo que equivale a una tasa de respuesta del 9,95%. Esta tasa se
puede equiparar con la que se ha producido en otros estudios relacionados con
el aprendizaje en el contexto del Marketing (Hult y otros, 2000; Santos y otros,

2 Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI) es una base de datos de empresas espafiolas y
portuguesas. SABI es el resultado de la colaboracién de: (a) Informa, responsable de la base de datos de
empresas espaiiolas; (b) Coface Mope, responsable de la base de datos de empresas portuguesas; y (c)
Bureau van Dijk, responsable del software de bisqueda, tratamiento y analisis de datos. Se tiene acceso a
informacidn general de mds de 480.000 empresas espaiiolas y 40.000 portuguesas.
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2005). Por otra parte, en el examen del sesgo potencial de no respuesta se ha
seguido el procedimiento sugerido por Armstrong y Overton (1977). Los resul-
tados obtenidos permiten afirmar que la muestra finalmente conseguida se puede
decir que es representativa de la poblacién objeto de estudio.

TaBLA 2.—Ficha técnica de la investigacion.

Empresas medianas fabricantes pertenecientes a los sectores
de alimentacién (CNAE: 15), quimico y plastico (24 y
Poblacién objetivo 25), siderurgia y metal (26, 27 y 28), otra maquinaria (29),
maquinaria y equipo eléctrico, electrénico y dptico (30, 31, 32
y 33) y equipos de transporte (34 y 35)

Unidad muestral Director General, Gerente o Director Comercial

Ambito Nacional

Cuestionario estructurado proporcionado a directivos a través

Meétodo de recogida de informacion P .
del correo electronico o bien el fax

Censo poblacional 1820

Tamafio muestral 181

La eleccion de los sectores fue discrecional, contactando con la

Procedimiento ds st . .
rocedimiento de muestreo totalidad de las 1820 empresas fabricantes

Fecha de trabajo de campo Entre Marzo y Junio de 2006

5.2. ESCALAS EMPLEADAS EN LA INVESTIGACION

Todas las variables de este estudio se midieron en escalas tipo Likert de
7 puntos donde 1 significaba «totalmente en desacuerdo» y 7 «totalmente de
acuerdo» (Anexo). En lo que se refiere a la escala del proceso de AO, en el caso
de la adquisicion de informacion (Al) la mayoria de los items son de nueva
creacion. Ademads, con el propdsito de no duplicar esfuerzos, salvo que fuera
estrictamente necesario, se consideré oportuno hacer uso de tres indicadores
generados por Templeton y otros (2002). Con relacién a la distribucion de
informacion (DI), partiendo de la base de que en la mayoria de las empresas
dicha actividad estd presente, bien de forma explicita o implicita, se han se-
guido varios estudios en la construccidn de las distintas variables observadas,
tales como: (1) Jaworski y Kohli (1993), (2) Kohli y otros (1993), (3) Bontis y
otros (2002), (4) Templeton y otros (2002), y (5) Pérez y otros (2004, 2005).
Centrandonos en la interpretacion de la informacion (II) tres de los items son
de nueva creacién, mientras que el resto han sido desarrollados por Templeton
y otros (2002). Para la dltima etapa del proceso de AO, la memoria organiza-
tiva o recuperacion de la informacion (RI), cabe decir que no se ha basado en
los planteamientos de Huber (1991). Esto se debe a que influyentes estudios
han puesto de manifiesto la relevancia en la creacién de ventajas competitivas
de aquella parte de la memoria organizativa que reside en la mente de los indi-
viduos y las redes sociales o informales que éstos generan: la memoria activa
(Cross y Baird, 2000; Cross y otros, 2005). Por esta razén se ha disefiado una
nueva escala con la que abordar esta cuestion.
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Para las funciones creadoras de valor se ha utilizado como referente la escala
propuesta por Walter y otros (2001). De forma mds precisa, dichas funciones, en
nuestro dmbito de estudio, se han adaptado para expresar la percepcién que el
Jfabricante tiene acerca de cémo contribuye por medio de la realizacién de una
serie de funciones (directas e indirectas) a la creacion de valor para su distribui-
dor méas importante. Por dltimo, en el caso de los resultados empresariales (RE)
se ha acudido a la escala especificada por Santos y otros (2005), donde se solicita
al encuestado que valore el crecimiento de las ventas, la cuota de mercado, los
beneficios y la ROI en el dltimo periodo (3 afios) con respecto a sus principales
competidores. Los items considerados se caracterizan por haber sido empleados
con frecuencia en la literatura: ventas (Greenley, 1995); cuota de mercado (Hult
y otros, 2004); beneficios (Theoharakis y Hooley, 2003); y ROI (Tippins y Sohi,
2003).

5.3. FIABILIDAD Y VALIDEZ DEL PROCESO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Al ser el proceso de AO una variable latente compleja se ha tenido que aco-
meter el andlisis de su modelo de medida de manera progresiva. Por ello se han
purificado a priori los constructos considerados de primer orden, tales como: ad-
quisicidn, distribucién, e interpretacion de la informacién, junto con la memoria
organizativa, para con posterioridad estar en condiciones de poder examinar las
propiedades psicométricas de la estructura factorial de orden superior®. Evaluada
satisfactoriamente la fiabilidad* y la validez convergente a nivel individual de los
componentes del proceso de AO del fabricante, se procede a examinar si dichos
conceptos latentes discriminan entre si. Con esta intencién se efectia primero
un andlisis factorial conjunto cuyos resultados revelan una calidad del ajuste que
estd en los limites recomendados. El BBNNFI esta por encima de 0,9; el CFI e
IFI estdn proximos a 1; y el SRMR tiene un registro bajo, cercano a 0. Por su
parte, para la fiabilidad se tiene en todos los casos que el Alfa de Cronbach y el
IFC exceden de 0,7, a la vez que la AVE lo hace de 0,5 (Tabla 3).

3 Se han utilizado dos programas estadisticos en el andlisis de los datos. Asi, en lo concerniente a la
evaluacion de la fiabilidad y validez de las escalas empleadas se ha hecho uso, en la primera fase, del pa-
quete estadistico SPSS 14.0 para Windows, mientras que, en la segunda fase, se ha recurrido al programa
EQS 6.1 para Windows. Con relacién a la evaluacién del modelo estructural propuesto también se ha
acudido al programa EQS 6.1 para Windows.

4 A este respecto se entiende que €l valor minimo admisible para el Alfa de Cronbach sea de 0,7
(Nunally, 1978). Se prosigue con un andlisis factorial exploratorio por el método de componentes princi-
pales con rotacién varimax con la intencién de evaluar de manera preliminar la unidimensionalidad del
concepto latente. En dicha valoracién se han utilizado dos tipos de contrastes: (1) el test de esfericidad de
Bartlett que en el caso de tener un nivel de significaciéon menor de 0,05 se puede decir que la estructura
factorial subyacente a los datos es aceptable, y (2) la medida de adecuacion muestral KMO para la cual se
recomienda que este estadistico exceda de 0,7 (Trespalacios y otros, 2005; Uriel y Aldds, 2005).
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TaBLA 3.—Andlisis factorial confirmatorio del proceso de AO.

Alfa
FA/CTOR Lambda T-Valor IFC AVE de Bondad del Ajuste
Item Estand. Robusto
Cronbach
AI DIRECTA
All 0,834 14,027
A2 0,788 9,833 0.853 0,660 0,849
AI3 0,814 10,574
AI INDIRECTA
AI9 0,715 9,417
AIIO 0,842 13,327 0,825 0,612 0,824
Alll 0,785 10,722
DISTRIBUCION
INFORMACION
DI2 0,745 10,183 S-B 2
DI4 0,840 | 14354 (125) = 174,360
0,883 0,655 0,881 p=0,002
DI5 0,842 16,577 BBNNFI = 0,958
DI6 0,807 15,407 CFI = 0,966
- IFI = 0,966
INTERPRETACION GFI = 0,872
INFORMACION SRMR = 0,047
111 0,791 12,269
2 0,841 14,028
0,877 0,640 0,874
115 0,779 13,032
116 0,787 14,281
RECUPERACION
INFORMACION
R4 0,795 12,529
RI5 0,830 11,439
0,866 0,619 0,864
RI6 0,768 9,297
RI7 0,751 11,340

Al objeto de establecer si existe validez discriminante se valora si la medida
de la raiz cuadrada de la AVE para cualquier par de constructos excede su correla-
cion. Los resultados obtenidos se pueden considerar aceptables ya que se cumple
esta condicién en todo momento (Fornell y Larcker, 1981). Después se realiza
un andlisis factorial confirmatorio de 2° orden para el proceso de AO. Buscando
simplificar la adquisicién de informacion (Al) se utiliza en cada una de las varia-
bles latentes el promedio de las puntuaciones de sus indicadores (MacKenzie y
otros, 1998). Los indices del modelo de medida revelan que €ste se ajusta de for-
ma adecuada con los datos: (S-B x? (74) = 114,401 p = 0,002 BBNNFI = 0,957
CFI = 0,965 IFI = 0,965 GFI = 0,889 SRMR = 0,051). La fiabilidad individual
(R?) de las variables latentes de primer orden oscila entre un valor minimo 0,661
(RI) y otro méaximo de 0,880 (DI). Los pardmetros gamma estandarizados o, lo
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que es lo mismo, aquéllos que relacionan los constructos exdgenos de primer
orden, Al, DI, IT y RI con el constructo endégeno de segundo orden, AO, superan
el valor de 0,6 y son significativos para un p-valor de 0,05. En consecuencia, los
cuatro factores latentes de primer orden mencionados convergen en otro de orden
superior: el proceso de AO del fabricante.

5.4. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS FUNCIONES CREADORAS DE VALOR

Las funciones creadoras de valor, como se ha explicado, se pueden catalo-
gar, a priori, en dos factores de segundo orden distintos: las funciones creado-
ras de valor directas, integradas por la funcidn de beneficio, la funcién de volu-
men y la funcién de salvaguarda; y las funciones creadoras de valor indirectas,
compuestas por la funcién de innovacidn, la funcién de mercado y la funcién
exploradora.

* Funciones directas

Antes de proceder con el estudio de la fiabilidad y validez convergente de
cada uno de los componentes de las funciones creadoras de valor directas (FD) es
preciso apuntar la imposibilidad de evaluar estas escalas de medicién de manera
independiente a través de un andlisis factorial de tipo confirmatorio. El motivo
es que para realizar un andlisis de estas caracteristicas se precisa de, al menos,
cuatro indicadores por variable latente para obtener grados de libertad y que se
puedan computar asi los indices de ajuste del instrumento de medida (Bollen,
1989). Por este motivo, los factores de primer orden a priori se someten de forma
satisfactoria a un examen de la fiabilidad de su consistencia interna — Alfa de
Cronbach — y un anélisis factorial exploratorio a nivel individual. Después se
prosigue con un andlisis factorial confirmatorio conjunto de dichas escalas con
el propésito de: (a) confirmar su grado de fiabilidad — IFC y AVE — y (b) de-
terminar el nivel de validez convergente existente. A este respecto, los resultados
obtenidos muestran que el modelo no ajusta. Ante esta situacion se procede a la
reespecificacion del modelo siguiendo las recomendaciones de Ganesan y otros
(2005).

Para ello se realiza un andlisis factorial conjunto de los factores de primer
orden de las funciones creadoras de valor directas donde se incorporan varias
restricciones de igualdad en las varianzas de error asociadas con los siguientes
indicadores: (1) FD1 y FD2 (funcién de beneficio), (2) FD3 y FD5 (funcién de
volumen), y (3) FD7 y FD8 (funcién de salvaguarda). Con este planteamiento
se pretende probar la hipétesis de que no existe una medida global de las fun-
ciones directas sino tres tipos alternativos que se corresponden con las funciones
creadoras de valor mencionadas con anterioridad (Tabla 4). En este sentido, los
resultados obtenidos corroboran esta hipdtesis por los siguientes motivos: (1)
no se comete estimacion infractora alguna; y (2) la calidad del ajuste es adecua-
da (Bentler, 1995). En definitiva, esta investigacion no coincide con los estu-
dios precedentes acerca de que las funciones creadoras de valor directas tengan
una naturaleza de multiples componentes (Walter y otros, 2001; Walter y otros,
2003).
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TaBLA 4.—Analisis factorial confirmatorio de las funciones creadoras de valor

directas.
Alfa
FACTOR | Lambda |~ T-Valor IFC AVE de Bondad del Ajuste
Item Estand. Robusto
Cronbach
FUNCION
BENEFICIO
FD1 0,892 15,594
0,886 0,795 0,886
FD2 0,891 15,779 S-B 2
FUNCION (9; 2o
VOLUMEN BBNNEFI = 0,944
FD3 0,854 11,633 0536 018 0836 CFI = 0972
FD5 0,841 12,676 ’ ’ ’ IFI = 0,973
_ GFI = 0,966
FUNCION SRMR = 0,040
SALVAGUARDA
FD7 0,683 9,025
0,647 0,478 0,647
FDS 0,700 10,295

* Funciones indirectas

En cuanto al andlisis de la fiabilidad y validez de cada uno de los elemen-
tos que integran las funciones creadoras de valor indirectas (FIND): la funcién
de innovacién (FINN), la funcién de mercado (FM), y la funcién exploradora
(FEX), de nuevo existe la imposibilidad de realizar de manera aislada un anélisis
factorial confirmatorio. Por esta razén, se procede inicialmente con el examen
de la fiabilidad de la consistencia interna de la escala y el andlisis factorial ex-
ploratorio de la misma. Evaluada satisfactoriamente esta circunstancia en cada
uno de los elementos que integran las funciones creadoras de valor indirectas,
se prosigue con la realizacién de un anélisis factorial confirmatorio conjunto de
los factores de primer orden previamente depurados. Los resultados obtenidos
no son aceptables por lo que se procede necesariamente con un proceso de rees-
pecificacién del modelo (Ganesan y otros, 2005), examinando un modelo rival
que inserta varias restricciones de igualdad en las varianzas de error asociadas
con los siguientes indicadores: (1) FIND1, FIND2, FIND3 y FIND4 (funcién de
innovacidn), (2) FINDS y FIND6 (funcién de mercado), y (3) FIND7, FINDS y
FIND?9 (funcién exploradora).

En esta ocasién no se ha podido probar la hipdtesis de que no existe una me-
dida global de las funciones creadoras de valor indirectas por lo que finalmente
se trabaja con un modelo alternativo en el que se utiliza, con respecto del modelo
de la estrategia 1, un solo indicador para la funcién exploradora: FIND9 (Tabla
5). La explicacion a esta circunstancia se debe a que: (1) el item FIND7 tiene un
A< 0,6y (2) cuando se estima un modelo de medida para la funcién exploradora
con las variables observadas FINDS y FIND9 la primera de ellas tiene asociada
una varianza de error negativa. Dado que en la funcién exploradora se utiliza un
unico {tem — FIND9 — es preciso fijar la varianza de su error para garantizar
que se aproxima lo mds posible al constructo que tratamos de estimar (Hayduk,
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1987; Bollen, 1989). Para ello se establece su varianza de error en 0,43, dato que
resulta de aplicar la siguiente férmula: (1 — @) x Var (FIND9). El Alfa de Cronba-
ch es el calculado en la investigacién de Walter y otros (2001) y, Var(FIND9), la
varianza de FIND9 computada en la presente investigacion. Los resultados obte-
nidos con esta estructura factorial se pueden calificar de superiores a cualquiera
de los modelos precedentes.

TaBLA 5.—Analisis factorial confirmatorio de las funciones creadoras de valor

indirectas
Alfa
FACTOR | Lambda |~ T-Valor IFC AVE de Bondad del Ajuste
Item Estand. Robusto
Cronbach

FUNCION
INNOVACION

FINDI 0,780 12,634

FIND2 0,833 13,571

0,878 0,642 0,876 S-B %
FIND3 0,772 12,349 (12) = 32,681
FIND4 0,819 17,409 p=0,001
p BBNNFI = 0,857

FUNCION CFl = 0922
MERCADO IFI = 0,925

FINDS5 0,913 13,662 0802 0672 079 GFI = 0,942

FIND6 0,715 11,124 ’ ' ’ SRMR = 0,044
FUNCION
EXPLORADORA

FIND9 | 0901 | 1453 | 0812 | o812 | o810

(a) El Alfa de Cronbach es el calculado por Walter, Ritter y Gemunden (2001).

Una vez seleccionado este tltimo modelo para medir las funciones indirectas
el siguiente paso es analizar la existencia de validez discriminante. El andlisis de
los datos permite afirmar que los conceptos latentes objeto de estudio discrimi-
nan entre si. Llegados a este punto, se propone un andlisis factorial confirmatorio
de 2° orden para el instrumento de medida precedente. Los resultados obtenidos
en su conjunto se pueden considerar aceptables: (S-B x? (12) = 32,408 p = 0,002
BBNNFI = 0,876 CFI = 0,927 IFI = 0,929 GFI = 0,942 SRMR = 0,044). Los
indices de ajuste, salvo por el BBNNFI, se encuentra en un rango de valores ra-
zonable teniendo en cuenta la complejidad de la escala. La fiabilidad individual
(R?) de los conceptos latentes de primer orden fluctda entre un valor minimo de
0,429 (FEX) y otro médximo de 0,774 (FM). Los coeficientes gamma estanda-
rizados que vinculan los factores, FINN, FM, y FEX con el factor de segundo
orden, FIND, exceden de 0,6 y son todos significativos para un p-valor de 0,05,
demostrando asf la presencia de validez convergente en la escala. En sintesis, se
puede aseverar que las funciones creadoras de valor indirectas representan una
variable latente de segundo orden de la que surgen tres tipos de funciones prima-
rias: FINN, FM y FEX (Walter y otros, 2001).
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5.5. FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

En un estudio preliminar de los resultados empresariales (RE) se comprueba
de forma satisfactoria la fiabilidad de su consistencia interna — Alfa de Cronba-
ch— y la unidimensionalidad de este factor por medio de un andlisis factorial
exploratorio. Después se prosigue con un andlisis factorial confirmatorio para
corroborar su grado de fiabilidad —IFC y AVE— vy el nivel de validez conver-
gente existente. A este respecto, las medidas de bondad del ajuste no son razo-
nables por lo que resulta ineludible continuar con el proceso de refinamiento del
concepto latente de interés. Puesto que en los sucesivos andlisis factoriales de
tipo confirmatorio los resultados empresariales siempre estuvieron formados por
menos de cuatro indicadores se tuvo que acompaiiar, al objeto de poder computar
los indices de ajuste del modelo de medida, de una escala adicional: el proceso
de AO°. Todo ello reconociendo que se podria haber empleado cualquier otro
instrumento de medida de entre los que ya habian sido refinados a lo largo de
este trabajo. El modelo finalmente seleccionado queda integrado por los indica-
dores RE1, RE2 y RE3. La calidad del ajuste se ubica dentro de los valores de
referencia considerados como aceptables. Es mds, se logra que el instrumento
de medida tenga validez convergente al exceder los pardmetros lambda de 0,6 y
contar con una fiabilidad individual (R?) en los items superior a 0,5. Por su parte,
el IFC y el Alfa de Cronbach superan el valor de 0,7, a la vez que la AVE lo hace
de 0,5 (Tabla 6).

TABLA 6.—Andlisis factorial confirmatorio de los resultados empresariales.

Alfa
FA/CTOR Lambda T-Valor IFC AVE de Bondad del Ajuste
Item Estand. Robusto
Cronbach
PROCESO
AO
AIPROM | 0,863 12,466
DIPROM | 0,862 15,755 S-B ¢
. . 0,902 0,698 0,896 (13) = 12,523
IIPROM | 0,848 14,570 p=0485
RIPROM | 0764 | 10415 BBNNFI = 1,001
CFI = 1,000
RESULTADOS IFI = 1,001
EMPRESARIALES GFI=0,977
REI 0,943 13,625 SRMR = 0,029
RE2 0,869 12,003 0,891 0,734 0,890
RE3 0,746 10,336

5 El proceso de AO al ser un factor de orden superior se ha simplificado empleando el promedio de las
puntuaciones de los indicadores de cada una de sus variables latentes de orden inferior.
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5.6. ESTIMACION DEL MODELO ESTRUCTURAL

La evaluacion satisfactoria de los modelos de medida del proceso de AO, las
funciones creadoras de valor (directas e indirectas), y los resultados empresariales
en los subepigrafes anteriores permite continuar con el andlisis de las conexiones
causales propuestas. Ahora bien, antes de realizar dicho andlisis resulta necesario
verificar que existe validez discriminante entre los instrumentos de medida. Con
este propdsito se simplifican los factores de segundo orden utilizando la media
de las puntuaciones de los indicadores de cada una de sus variables latentes de
orden inferior. Los resultados del anélisis factorial conjunto revelan una buena
calidad del ajuste. Se confirma con caricter general la fiabilidad y la validez con-
vergente de las estructuras factoriales propuestas. La validez discriminante entre
conceptos también se comprueba puesto que para cada par de constructos la raiz
cuadrada de la AVE excede su correlacion.

A raiz de los resultados anteriores, se procede a la estimaciéon del modelo
estructural especificado en esta investigacion con las condiciones idoneas. El
resultado de este andlisis pone de manifiesto que las medidas de bondad del
ajuste del modelo son en su conjunto adecuadas, habida cuenta de la comple-
jidad de la estructura factorial formulada (Tabla 7). En cuanto a los efectos del
proceso de AO del fabricante resultan significativas todas las relaciones causa-
les planteadas con las funciones creadoras de valor. Se confirma que cuando el
proceso de AO del fabricante es eficaz éste tiene un impacto directo y positivo
en: (a) la generacion de beneficios econdémicos (funcién de beneficio) (H1.1),
(b) la circunstancia de poder garantizar un volumen importante de aprovisio-
namiento (funcién de volumen) (H1.2), (c) la capacidad para impulsar co-
nexiones comerciales que aseguren un cierto nivel de suministro ante posibles
crisis o dificultades (funcién de salvaguarda) (H1.3), y (d) el desarrollo de las
funciones creadoras de valor indirectas para el distribuidor (H2). También se
corrobora que el proceso de AO del fabricante estimula los resultados empre-
sariales que éste obtiene (H3).

Examinando las consecuencias de las funciones creadoras de valor se tiene
que la funcién de volumen afecta a los resultados empresariales del fabricante
(H4.2). El hecho de que se compruebe que las restantes funciones creadoras de
valor: la funcién de beneficio, la funcién de salvaguarda y las funciones crea-
doras de valor indirectas no inciden de manera significativa en los resultados
empresariales tiene una posible explicacién. En concreto, se cree que puede ser
la consecuencia de que el fabricante preste una excesiva atencion en la creacion
de valor para su principal distribuidor, perjudicando incluso sus propios resulta-
dos empresariales. Se caeria por tanto en la «trampa» de entregar todo el valor
demandado por el distribuidor mds importante sin considerar, por ejemplo, que
hay un punto a partir del cual el coste de ajustarse a las necesidades expresadas
por la contraparte son superiores a los ingresos que reporta (MacDonald, 1995;
Grewal y Tansuhaj, 2001).
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TaBLA 7.—Resultados del modelo estructural.

Relaciones causales o paths specificados Signo Coficiente T-Value
Esperado | Estandarizado | Robusto

H1: PROCESO DE AO - FUNCIONES CREADORAS
VALOR DIRECTAS
H1.1: PROCESO DE AO - FUNCION BENEFICIO + 0,353 3914
H1.2: PROCESO DE AO - FUNCION VOLUMEN + 0,188 2,354
H1.3: PROCESO DE AO - FUNCION SALVAGUARDA + 0,252 2,070
H2: PROCESO DE AO - FUNCIONES CREADORAS + 0,393
VALOR INDIRECTAS 4,135
H3: PROCESO DE AO - RESULTADOS + 0,406 3,697
EMPRESARIALES
H4: FUNCIONES CREADORAS VALOR DIRECTAS >
RESULTADOS EMPRESARIALES
H4.1: FUNCION BENEFICIO-> RESULTADOS + . n.s.
EMPRESARIALES
H4.2: FUNCION VOLUMEN-> RESULTADOS + 0,249 2,929
EMPRESARIALES
H4.3: FUNCION SALVAGUARDA-> RESULTADOS + . n.s.
EMPRESARIALES
H5: FUNCIONES CREADORAS VALOR INDIRECTAS + . n.s.
- RESULTADOS EMPRESARIALES
Bondad del ajuste:
S-B % (95) = 150,086 p = 0,000 BBNNFI = 0,936 CFI = 0,950 IFI = 0,951 GFI = 0,901 SRMR =
0,061

Clave: n.s. = no significativo, AO = Aprendizaje Organizativo.

Asimismo, se ha comparado el modelo tedrico propuesto con modelos com-
petidores, tal y como se recoge en la Tabla 8. Los resultados empiricos sugieren
que nuestro modelo tedrico (Modelo 1) es preferido a los modelos competido-
res. Para llegar a esta conclusion se ha utilizado el Akaike information criterion
(AIC) y el consistent AIC (CAIC). Por ejemplo, si comparamos el Modelo 1 con
un modelo que no incluye la relacién causal entre el proceso de AO del fabricante
y los resultados empresariales (Modelo 6), se encontraran niveles mas bajos del
criterio de comparacién en el Modelo 1 (AIC = -39.914 y CAIC = —438.771).
En consecuencia, nuestro modelo ha mostrado un criterio de comparacién mas
bajo y unos indices de ajuste més altos que los modelos competidores formula-
dos, aspecto recomendable en la seleccion de un modelo (Aragén y otros, 2007;
Rudd y otros, 2008).
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TaBLA 8.—Comparacion entre el modelo tedrico y los modelos competidores.

Modelo Descripeion S-By gl. | BBNNFI | CFI IFI GFI SRMR AIC CAIC
1 Tedrico 150.086 95 0.936 0.950 0.951 0.901 0061 | -39914 | -438.771
2 SR.PAOFD | 164.842 98 0925 0.939 0.940 0.876 0143 | 31158 | -429.610
3 SR.PAOFIND | 169415 96 0916 0933 0.934 0.885 0130 | -22.584 | -425.640
SR.FDIRE | 159.147 98 0932 0.944 0.945 0.887 0092 | -36853 | -431.305
SR.FINDRE | 152377 96 0934 0947 0947 0.897 0066 | -38622 | -434.970
SR.PAORE | 168.632 96 0917 0934 0935 0878 0111 | -23.367 | -426423

|| =

Clave: S.R. = Sin Relacién, PAO = Proceso de Aprendizaje Organizativo, FD = Funciones
Creadoras de Valor Directas, FIND = Funciones Creadoras de Valor Indirectas, RE = Resul-
tados Empresariales.

Se ha evaluado ademads si las relaciones causales entre las funciones creadoras de
valor (directas e indirectas) y los resultados empresariales son de tipo cuadratico.
Se ha seguido el método de estimacion de Ping (1998) para un sistema de ecua-
ciones estructurales. Esta especificacion conlleva la utilizacién de las siguientes
ecuaciones donde X representa la variable independiente empleada para estimar
las cargas factoriales y las varianzas de los errores de los términos cuadraticos:

1 A,,=T T, =17, ,dondeI", = (ZA,)/n_yn_esel nimero
de indicadores de X;

() Var(e,,) =4I Var(X)0, + 20°, , donde 0, = (XVar(e,)) / n?.

Este método produce estimaciones robustas en modelos estructurales donde
existen variables mediadoras (Agustin y Singh, 2005). En el modelo estructural
especificado las funciones creadoras de valor (directas e indirectas) median en-
tre el proceso de AO y los resultados empresariales. Los resultados empiricos
(Tabla 9) muestran unos indices de ajuste satisfactorios para este modelo estruc-
tural de efectos lineales y cuadrdticos (Schumacker y Marcoulides, 1998). Los
tests estadisticos revelan que las relaciones causales anteriormente menciona-
das (i.e., cuadraticas) no son significativas. Por lo tanto, las funciones creadoras
de valor (directas e indirectas) no tienen efectos curvilineos en los resultados
empresariales.

Por dltimo, el modelo propuesto se ve igualmente respaldado porque la va-
rianza del método comun no ha sido un problema en esta investigacion. Es decir,
como todas las medidas de esta investigacion se tomaron del mismo informante
clave (Director General, Gerente o Director Comercial) y del mismo cuestionario
se examing la posibilidad de que existiera varianza del método comun (Aragén
y otros, 2007; Rudd y otros, 2008). Se utiliz6 el test de Harman de un sélo factor
para evaluar post-hoc esta circunstancia. Los resultados del andlisis factorial de
componentes principales revelan seis factores, sin que ningin factor explique la
mayoria de la varianza total.
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TaBLA 9.—Resultados del modelo estructural (efectos lineales y cuadriticos).

Relaciones causales o paths specificados Signo Coficiente T-Value
Esperado | Estandarizado | Robusto

h1: proceso de ao -> funciones creadoras valor directas

h1.1: proceso de AO > funcién beneficio + 0,352 3,935
h1.2: proceso de AO > funcién volumen + 0,188 2,302
h1.3: proceso de AO > funcién salvaguarda + 0,255 2,114
h2: proceso de AO >funciones creadoras valor indirectas + 0,393 4,302
h3: proceso de AO Sresultados empresariales + 0,366 3,886
h4: funciones creadoras valor directas > resultados

empresariales

h4.1: funcién beneficio > resultados empresariales + . n.s.
h4.2: funcién volumen > resultados empresariales + 0,225 2,929
h4.3: funcién salvaguarda > resultados empresariales + . n.s.
h5: funciones creadoras valor indirectas > resultados + . ns.
empresariales

efectos cuadriticos

funcién beneficio®> Dresultados empresariales + n.s.
funcién volumen? - resultados empresariales + n.s.
funcién salvaguarda? resultados empresariales + n.s.
funciones creadoras valor indirectas> >resultados empresariales + n.s.

Bondad del ajuste:

S-B x? (162) = 236,453 p = 0,000 BBNNFI = 0,890 CFI = 0,909 IFI = 0,912 GFI = 0,805 SRMR =
0,091

Clave: n.s. = no significativo, AO = Aprendizaje Organizativo.

6. Conclusiones e implicaciones empresariales

En este trabajo se estudia el efecto del AO en la creacién de valor para el
cliente, temética cuyo estudio es reconocido en el &mbito académico y profesio-
nal como relevante en las relaciones comerciales entre empresas (Kang y otros,
2007). Ello ha supuesto desarrollar una escala del proceso de AO del fabricante
fiable y valida a partir de una amplia revision de la literatura. La escala de medi-
cién propuesta se sitda dentro del tipo de estudios que se pueden calificar como
de cardcter exploratorio al estar basada en una conceptuacién novedosa y de
actualidad. Mas en concreto, se afirma que este instrumento de medida se ubica
en una corriente de investigacidon que estd en una etapa formativa, y desde la que
se reclama, ademas, la necesidad de desarrollar medidas, dado el escaso nimero
de contribuciones existentes hasta la fecha.

La depuracion de la escala desvela que la adquisicidon de informacion (Al)
incorpora dos tipos de procesos diferenciados, tal y como se desprende de la
literatura (Huber, 1991; Slater y Narver, 1995): (a) la Al directa, que tiene
lugar cuando la organizacién consigue informacién de su experiencia directa;
y (b) la Al indirecta, que hace referencia a la informacién que se obtiene de
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la experiencia de otras entidades. Del mismo modo se confirma cuantitati-
vamente la existencia del resto de dimensiones planteadas en la escala del
proceso de AO. Asf, la distribucidn de informacién captura la relevancia que
tiene una diseminacién efectiva en el proceso de AO como mecanismo para
obtener un entendimiento compartido en la realizacién de las tareas a lo lar-
go de toda la organizacion. En el caso de la interpretacion de la informacion
se refleja la necesidad de que en la empresa exista un comprension lo més
uniforme y completa posible para que se produzca un cambio en los compor-
tamientos potenciales, es decir, para que tenga lugar un proceso de AO. En
cuanto al dltimo de los componentes, la memoria organizativa, el sentido del
constructo es el de considerar aquel tipo de memoria que estd basada en los
individuos y las redes sociales que éstos generan, la memoria activa, y que
les permiten recopilar, almacenar, y proporcionar acceso a la experiencia de
la organizacion.

También se evaliia una aproximaciéon novedosa al fenémeno de la creaciéon
de valor para el distribuidor, donde se parte de la premisa de que una compafifa
puede desarrollar una serie de funciones que crean valor para su socio comer-
cial. Del andlisis de los datos se desprende que las funciones creadoras de valor
directas (beneficio, volumen, y salvaguarda) no convergen en un unico factor,
mientras que las funciones creadoras de valor indirectas si estdn representadas
por un unico factor. Es decir, los resultados obtenidos ponen de manifiesto que
las funciones directas no tienen por qué converger en un concepto latente de or-
den superior en todos los contextos en los que se aplica. Esta circunstancia pone
de relieve la necesidad de proseguir con el estudio acerca del comportamiento de
esta estructura factorial, puesto que la evidencia empirica existente al respecto es
escasa y el debate no esta del todo resuelto.

Por este motivo, la investigacidén que nos ocupa se puede calificar de pionera
al aportar datos acerca de que el proceso de AO del fabricante es un anteceden-
te directo y positivo de la creacién de valor, entendida desde una perspectiva
funcionalista. Siendo mds precisos, se constata que cuando dicho proceso de
AO esta lo suficientemente desarrollado en el fabricante posibilita que éste se
encuentre en condiciones de apoyar a su principal distribuidor en la generacién
de beneficios econdmicos (funcién de beneficio), garantizarle un volumen im-
portante de aprovisionamiento (funcién de volumen), y ayudarle a impulsar co-
nexiones comerciales que le aseguren un cierto nivel de suministro ante posibles
crisis o dificultades (funcién de salvaguarda). Dicho proceso de AO hace factible
igualmente que el fabricante esté capacitado para favorecer a su contraparte en
actividades vinculadas con la innovacién (funciéon de innovacién), el acceso a
otros mercados (funcién de mercado), y una toma de decisiones comerciales mas
eficaz (funcién exploradora). Se comprueba ademds que el proceso de AO poten-
cia de un modo directo los resultados empresariales del fabricante. No obstante,
las restantes funciones creadoras de valor: la funcion de beneficio, la funcion de
salvaguarda y las funciones creadoras de valor indirectas, no inciden de manera
significativa sobre los resultados empresariales. Una posible explicacion a este
hecho puede deberse a que como consecuencia de que el fabricante preste una
excesiva atencidn en la creacidén de valor para su principal distribuidor, puede
que descuide la circunstancia de si, en la practica empresarial, es posible mate-
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rializar dicho valor generado en sus propios resultados empresariales. Se caeria
por tanto en la «trampa» de entregar todo el valor demandado por el distribuidor
mas importante sin considerar, por ejemplo, que hay un punto a partir del cual el
coste de ajustarse a las necesidades expresadas por la contraparte puede que no
tenga un efecto significativo sobre los ingresos que reporta (MacDonald, 1995;
Grewal y Tansuhaj, 2001).

En cuanto a las implicaciones empresariales que se derivan de la inves-
tigacién desarrollada se debe sefialar, como aspecto prioritario, que para un
fabricante tiene sentido invertir o destinar recursos a la mejora y desarrollo de
su proceso de AO, ya que semejante accidn tiene con cardcter general un efecto
favorable en las transacciones comerciales que realiza con el distribuidor. De
hecho, un fabricante que se preocupa por aprender y mejorar en su quehacer
diario tiene una ventaja importante con respecto a sus rivales mas directos y
que al mismo tiempo no comparten esta filosofia de trabajo. Es decir, serd
mas probable que reconozca, en el caso de que existan, sus propios errores en
el proceso de creacién de valor para su socio comercial y que pueda rectifi-
car un determinado curso de accién cuando las circunstancias se lo permitan.
Esto permite al fabricante presentarse ante el distribuidor como un socio fiable
que estd en condiciones de realizar transacciones comerciales satisfactorias,
aspecto fundamental para trabajar con una orientacién de largo plazo. Dicha
orientacidn, a su vez, posibilita a las partes reducir los costes de transaccion, la
aparicion de comportamientos oportunistas y, sobre todo, mejorar el grado de
cooperacién existente, lo cual se puede materializar en un empleo mds eficaz
de los recursos.

El proceso de AO también facilita que el fabricante esté en condiciones
de poder fijar un perfil o conjunto de rasgos significativos, tomando como
punto de referencia el marco conceptual de las funciones creadoras de va-
lor directas e indirectas. Posibilita estimar cdmo se puede crear valor a los
distribuidores actuales y potenciales. Este andlisis se puede aplicar incluso
para comparar, entre si, los distintos distribuidores que conforman la car-
tera de distribuidores del fabricante. En consecuencia, puede ayudar en el
control y seguimiento de cdmo y por qué es posible crear mas valor para un
distribuidor que para otro. Se podria decir que el proceso de AO actiia como
un mecanismo o dispositivo de «alerta» que muestra con qué clientes no se
deberia caer en una estandarizacién de la estrategia de Marketing. También
posibilita al fabricante disponer de una importante capacidad de respuesta
con la que enfrentarse a las situaciones de cambio que surjan al trabajar con
el distribuidor. Ahora bien, lo anterior no equivale a afirmar que el proceso
de AO sea la «panacea» para tratar exitosamente con los distribuidores, serfa
incurrir en un grave error de apreciacion. Se puede decir por tanto que nos
encontramos ante un factor que influye positivamente en la forma en que
un fabricante interacciona con sus distribuidores, pero que no explica en su
totalidad la circunstancia de por qué con el paso del tiempo algunos distribui-
dores permanecen leales y otros no.

62 Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa. Nim. 42, marzo 2010, pags. 035-074, ISSN: 1138-5758



J. A. Lopez, M.* L. Santos y J. A. Trespalacios Aprendizaje organizativo y creacion...

7. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Los resultados obtenidos se deben valorar teniendo en cuenta las limitaciones
que, de forma habitual, se asocian con el método de investigacién seguido: prime-
ro, aunque solo se pregunta acerca de los conceptos latentes objeto de estudio a
uno de los socios comerciales, el fabricante, se reconoce que medir estos mismos
conceptos a ambos lados de la diada permitiria trabajar con un mayor grado de pre-
cisién. En apoyo de nuestra perspectiva existen investigaciones de impacto donde
se defiende la existencia de una correlacidn significativa entre las mediciones que
sobre un mismo constructo se efectian de forma simultdnea a ambas partes del
intercambio (Heide, 1994; Homburg y otros, 2002). Segundo, otra restriccion es
que se emplea un tnico informante clave: el Director General, Gerente o Direc-
tor Comercial. A favor de este planteamiento se encuentra que cualquiera de los
directivos contactados tiene a su disposicidn informacién de una amplia variedad
de dreas de la empresa. De este modo se garantiza que el encuestado tiene un co-
nocimiento preciso acerca de las operaciones desarrolladas por su compaiiia. Por
dltimo, se trabaja con datos de corte transversal lo cual nos impide tener la certeza
de saber si es posible que las conexiones causales formuladas cambien o incluso
dejen de tener sentido a largo plazo. Un estudio longitudinal superaria esta limita-
cién y darfa mayor solidez a los resultados conseguidos.

Como futuras lineas de investigacién se han identificado las siguientes dreas
tematicas: (a) determinar la influencia del proceso de AO en la creacion de alian-
zas estratégicas en el canal de distribucion; (b) examinar los efectos del proceso
de AO en el desarrollo de nuevos productos; (c) analizar la influencia que tendria
la escuela de gestion sobre la escuela de proceso; es decir, el impacto directo y
positivo que tendrian los valores organizativos o facilitadores del AO en el proce-
so de AO de una organizacion; y (d) seria interesante estudiar, bajo una perspec-
tiva longitudinal, si existe un stock o nivel minimo de proceso de AO a partir del
cual una organizacion tendrd mas posibilidades de supervivencia a largo plazo.
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ANEXO
(EN QUE CONSISTE LA ORIENTACION AL APRENDIZAJE?

La literatura ha identificado con frecuencia tres valores organizativos esen-
ciales que conforman la orientacién al aprendizaje (Sinkula y otros, 1997; Baker
y Sinkula, 1999; Santos y otros, 2002, 2005):

a) Compromiso con el aprendizaje. Supone apreciar la importancia que tiene
el aprendizaje para la supervivencia a largo plazo de una organizacién; es decir,
conlleva que una empresa se preocupe por conocer cudles son las causas y las
consecuencias de sus acciones.

b) Mentalidad aperturista. Se asocia con la idea de que las empresas, con el
paso del tiempo, deben ser capaces de poder cuestionarse, de forma critica, las
rutinas, supuestos y creencias en las que se asienta la labor de gestion realizada.
Sobre todo, cuando se tiene que competir en mercados muy dindmicos, donde
los conocimientos adquiridos en el pasado pueden no ser suficientes para hacer
frente a las necesidades del presente e incluso del futuro.

c) Vision compartida. Se refiere al hecho de que aunque exista una motivacién
por aprender en una organizacion, si no se dispone de un propdsito que marque la
pauta a seguir, parece dificil que se pueda determinar qué se tiene que aprender.

Explorar bajo esta perspectiva el aprendizaje que surge en las organizaciones
implica reconocer que éste sélo puede tener lugar bajo determinadas condicio-
nes; que no se produce de forma casual o fortuita, sino que es el resultado de
la intervencién de los directivos de la organizacion. Precisamente, a través de
los valores organizativos esenciales definidos con anterioridad, se produce el
aprendizaje generativo o de alto nivel (Ldhteenmaki y otros, 2001). Los directi-
vos adquieren asi un papel destacado dentro de esta perspectiva de andlisis del
aprendizaje, también denominada escuela de gestion, basicamente porque se les
considera los impulsores del cambio en el camino hacia la consecucién de una
organizacién de aprendizaje (Bell y otros, 2002). La ventaja competitiva depen-
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dera de este modo de la habilidad de los directivos para potenciar una cultura
organizativa que favorezca dichos valores organizativos esenciales a lo largo de
toda la organizacién. El que esta ventaja sea sostenible estard también condi-
cionado por la dificultad que tengan otras empresas para imitar y/o sustituir un
recurso, de cardcter intangible, como puede ser una cultura organizativa (Barney,
1986). La idea subyacente es que a través de un entendimiento entre las distintas
subculturas de una organizacién serd posible lograr un mayor desarrollo de la
orientacién al aprendizaje (Schein, 1996). Los directivos se convierten en este
sentido en protagonistas puesto que son los responsables de la implantacién del
conjunto de valores organizativos esenciales que conforman la orientacién al
aprendizaje, lo cual sugiere que la eficacia con que las organizaciones aprenden
puede explicarse como una funcién de dichos valores organizativos esenciales
(Sinkula y otros, 1997).

Escala de medicién del proceso de AO.

Cod. | Descripcién del item Referencia
ADQUISICION DE INFORMACION (AI)

Se informa a los nuevos empleados de como y para qué se cred la

All , .
empresa y la filosofia de trabajo con la que opera
Recogemos y utilizamos la informacion que se genera en los cambios
organizativos llevados a cabo (por ejemplo: desarrollo de nuevos
Al2 . . P -
productos, modificacion en los métodos de trabajo, desarrollo de 3
servicios complementarios innovadores, etc.) Nuevos items
AR Se fomenta la interaccién y la participacion de los empleados con el
objetivo de recopilar informacién sobre posibles cambios
Al4 Evaluamos permanentemente la necesidad de cambiar incluso cuando

existe una adaptacion optima con el entorno empresarial

Los miembros de la organizacion utilizan medios informales para
AIS | enterarse de los acontecimientos mds recientes sobre el mercado o el
entorno

Templeton, Lewis y
Snyder (2002)

Como resultado de la experiencia adquirida con el paso del
Al6 | tiempo los empleados son mds eficientes en el desempeiio de sus
responsabilidades

Recopilamos informacion sobre lo que hacen nuestros competidores a Nuevos items

Al7 p . . .
través de distintos medios (por ejemplo: consultores)

Cuando no disponemos de los conocimientos especificos necesarios los

Al adquirimos de fuera de la organizacion

Supervisamos periddicamente si hay un ajuste entre nuestra estrategia

AD y el entorno empresarial (por ejemplo: la legislacion)

Templeton, Lewis y
Se abordan los problemas de forma proactiva, es decir, se aprende de Snyder (2002)

AIl0 | otras entidades con el propdsito de poder responder a estos problemas
antes de que se presenten

Utilizamos procedimientos formales y reiterativos para evaluar

Alll .
nuestros resultados y compararlos con los de la competencia

Nuevo item
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Cod. Descripcion del item Referencia
DISTRIBUCION DE INFORMACION (DI)
DI Se dispone de un calendario de reuniones entre departamentos con el Jaworski y Kohli
propdsito de integrar la informacion existente (1993); Kohli,
DD Dedicamos tiempo a discutir sobre las necesidades futuras de la Jaworski y Kumar
organizacion (1993)
DI3 Utilizamos las bases de datos y los ficheros organizativos para apoyar Bontis, Crossan y
nuestro trabajo Hulland (2002)
Bontis, Crossan y
. . Hulland (2002);
DI4 SIOT;I;CSELOS los objetivos generales que tenemos a lo largo de toda la Pérez, Montes y
& Vizquez (2004,
2005)
Se favorece que todos los empleados tengan una vision global del Templeton, Lewis y
DI5 . . . -
funcionamiento de la empresa, incluso con la rotacién de puestos Snyder (2002)
Existen personas que se encargan de recoger las propuestas que hacen Pérez, Montes y
DI6 | los miembros organizativos para después agregarlas y distribuirlas Vézquez (2004,
internamente 2005)
DI7 La informacion que tiene una trascendencia se difunde rdpidamente a Nuevo ftem
todos los empleados
INTERPRETACION DE INFORMACION (II)
Examinamos y actualizamos sisteméticamente la opinion que tenemos | Templeton, Lewis y
111 .
sobre el entorno empresarial Snyder (2002)
2 Pr9curamo§ E]ue ex1§ta una mterpreta.cwn lo mas um.fornju’a posible de Nuevo ftem
la informacion que tiene trascendencia para la organizacion
Los empleados tienen a su disposicion una amplia variedad de .
. S Py DU Templeton, Lewis y
113 | herramientas de comunicacion (teléfono, correo electronico, fax,
) Snyder (2002)
intranet, etc.)
Generamos informes concisos destinados a evitar que se produzca
114 | una sobrecarga de informacion que limite nuestra capacidad para Nuevo item
interpretarla adecuadamente
Antes de tomar una decision se analizan de forma rigurosa las distintas | Templeton, Lewis y
115 . P
alternativas de actuacion Snyder (2002)
De forma periddica revisamos la informacién que tiene una
116 | trascendencia para la organizacién por si hubiera quedado obsoleta o Nuevo item
indujera a error
117 | No nos oponemos a cambiar la forma de hacer las cosas Templeton, Lewis y
s op 5 cos Snyder (2002)
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Cod. Descripcién del item Referencia
RECUPERACION DE INFORMACION (RI)
RII Contamos con personal propio experto en los aspectos mds esenciales
del funcionamiento organizativo
La rotacion de personal, es decir, el ritmo al que los empleados
RI2 | abandonan la empresa, no pone en peligro nuestra capacidad para
crear nuevo conocimiento y resolver los problemas
RI3 Realizamos programas de formacion (por ejemplo: talleres,
seminarios, etc.) dirigidos a los miembros de la organizacion
RI4 Se tiene conciencia de quién tiene las habilidades especificas y la
experiencia para intervenir cuando surge una oportunidad o problema .
Nuevos items
Una vez que sabemos con quién tenemos que contactar en la
RIS | organizacidn, cuando surge una oportunidad o problema, es posible
tener acceso a esta persona de una manera lo suficientemente oportuna
Las personas contactadas en la organizacion, que son de ayuda cuando
RI6 | surge una oportunidad o problema, se comprometen de forma activa en
la bisqueda de posibles soluciones
Existe una atmésfera de confianza y colaboracion entre el personal de
RI7 | la empresa para cooperar cuando surge una oportunidad o problema
que necesita solucién
Escala de medicidn de las funciones creadoras de valor.
Cod. Descripcién del item
FUNCIONES CREADORAS DE VALOR DIRECTAS (FD)
Nuestro distribuidor mds importante ha conseguido. ..
FDI Un alto margen de beneficio por producto como consecuencia de la naturaleza de
nuestra oferta
FD2 Unos elevados beneficios econémicos
Poder satisfacer volimenes de demanda elevados porque nosotros queremos y
FD3 .. . .
podemos atender el suministro de dichos pedidos
FD4 Importantes acuerdos de aprovisionamiento a largo plazo con nuestra empresa
FD5 La satisfaccion de la demanda global que experimenta de la categoria/s de producto/s
que nos compra
FD6 La tranquilidad de saber que puede recibir pedidos efectuados con poca antelacion
FD7 La tranquilidad de saber que puede efectuar pedidos de cardcter extraordinario
FD8 Reducir la dependencia con otros fabricantes
FUNCIONES CREADORAS DE VALOR INDIRECTAS (FIND)
Nuestro distribuidor mds importante ha conseguido. ..
FIND1 Sugerencias acerca de como mejorar o desarrollar sus procesos productivos o de
gestion
FIND2 Ideas acerca de nuevos productos o servicios que puede comercializar para desarrollar
su negocio
FIND3 Participar en proyectos conjuntos que le hayan permitido aumentar sus conocimientos
técnicos acerca de las prestaciones y aplicaciones de nuestra oferta
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Cod. Descripcién del item
FIND4 Probar, ensayar o experimentar con prototipos que le permitan anticipar su estrategia
de comercializacion
Conocer la existencia de nuevos segmentos o grupos de usuarios potenciales que
FIND5 . L .
previamente no habian sido considerados
FIND6 Tener conocimiento de posibles clientes en otros mercados
FIND7 Informacion sobre terceras organizaciones (por ejemplo: centros de investigacion,
asociaciones empresariales, ...)
FINDS Informacion sobre tendencias del mercado
FIND9 Informacion sobre posibles competidores
Escala de medicidon de los resultados empresariales.
Cod. Descripcién del item
En el ultimo periodo (3 aflos) nuestra empresa ha conseguido con respecto a sus principales
competidores...
RE1 Crecimiento de las ventas
RE2 Crecimiento de la cuota de mercado
RE3 Crecimiento de los beneficios
RE4 Rentabilidad de la inversion (ROI), entendiendo por tal la relacion entre los beneficios

netos antes de intereses e impuestos y el activo total neto

Nota: Los items finalmente eliminados estan en cursiva.
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