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Resumen
El propósito del artículo es examinar el efecto del aprendizaje organizativo (AO) sobre la satisfacción y

la lealtad en las relaciones comerciales entre empresas. Para ello se plantea y contrasta un modelo conceptual
donde se adopta como unidad de análisis la relación diádica que mantienen las empresas fabricantes con su prin-
cipal distribuidor. Los resultados obtenidos aportan evidencias empíricas acerca de que el AO del fabricante es
un antecedente relevante de los resultados alcanzados en los intercambios relacionales. Así, el mayor grado de
AO de la empresa fabricante incide de modo directo en el grado de satisfacción del distribuidor principal y tam-
bién actúa de modo indirecto sobre su grado de lealtad. Se comprueba además que dicho AO potencia de un
modo directo los resultados empresariales del fabricante.
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The Consequences of Organizational Learning
in Commercial Relations between Companies

Abstract
The purpose of this article is to examine the effect of organizational learning (AO-OL) on satisfaction

and loyalty in commercial relations between companies. To accomplish this, a conceptual model was proposed
and contrasted in which the unit of analysis adopted was the dyadic relationship maintained between manufac-
turing companies and their principal distributors. Results provided empirical evidence indicating that the manu-
facturer’s organizational learning is a relevant antecedent to the results achieved in relational interchanges.
Thus, a greater degree of OL in the manufacturing company directly affects the main distributor’s satisfaction
and also acts indirectly on its degree of loyalty. It also proves that organizational learning directly empowers the
manufacturer’s entrepreneurial results.

Keywords: Organizational learning, satisfaction, loyalty, distribution channels, empirical work.

Introducción

El aprendizaje organizativo (AO) es
ampliamente reconocido en la actualidad
como un recurso estratégico que permite me-
jorar la competitividad de las organizaciones.
Los beneficios del aprendizaje se han confir-
mado en multitud de aspectos de gestión como
la calidad del servicio, el desarrollo de nuevos
productos, y la orientación al mercado. Estas
evidencias ponen de manifiesto la importan-
cia del AO en la creación de nuevos espacios
de mercado y el papel que juega en la supervi-
vencia de las empresas ante un entorno de
constante cambio. Dentro de este marco, el
propósito de este artículo es alcanzar un ma-
yor grado de conocimiento acerca de la in-
fluencia del AO en la satisfacción y la lealtad
de los socios comerciales en el ámbito de los
mercados industriales. Aunque la literatura
existente acerca de las relaciones comprador-
vendedor identifica muchas variables relacio-
nales de resultado, en esta investigación la
atención se centra en la satisfacción y la leal-
tad porque estas variables constituyen pode-

rosos mecanismos para garantizar un rendi-
miento a largo plazo en las relaciones empre-
sariales (Ittner y Larcker, 2003). Medidas fi-
nancieras como las ventas y los beneficios, si
bien son relevantes y han sido ampliamente
estudiadas en la literatura, necesitan ser com-
plementadas por el análisis de estas variables,
las cuales ponen un mayor énfasis en aspectos
vitales del marketing necesarios para el co-
rrecto desarrollo de las relaciones empresaria-
les.

Ahora bien, a pesar de que en el plano
teórico se ha defendido el posible efecto posi-
tivo del AO sobre la satisfacción y lealtad del
cliente, el número de investigaciones que has-
ta la fecha se ha registrado por esta cuestión se
puede calificar de escaso (Lapre y Tsikriktsis,
2006). Todo ello resulta sorprendente cuando
ampliar la comprensión acerca de esta cues-
tión es relevante desde una óptica teórica y
empírica. Así, surge la interrogante: ¿por qué
las empresas promueven o ponen freno al de-
sarrollo de la satisfacción y la lealtad del
cliente? Una forma de abordar esta inquietud
es examinando los factores controlables de las
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compañías que pueden actuar como antece-
dentes de la satisfacción y la lealtad del clien-
te. Examinar a nivel empírico el efecto de es-
tos factores puede ayudar a las empresas a
gestionarlos de un modo eficaz con el propósi-
to último de mejorar la calidad de sus relacio-
nes comerciales. Este vacío de investigación
ha propiciado que académicos como Tax y
Brown (1998) y Edmonson (2008) hayan in-
sistido en la necesidad de desarrollar estudios
empíricos al respecto. Este artículo es un pri-
mer paso para examinar el rol del AO como
antecedente de la satisfacción y la lealtad del
cliente. La estructura del artículo es la si-
guiente: primero, se plantea el marco teórico y
las hipótesis de investigación. La sección em-
pírica analiza las escalas de medida y el mode-
lo estructural especificado. Por último, se pre-
sentan las conclusiones más significativas del
estudio desarrollado.

1. Marco teórico e hipótesis
de investigación

En esta investigación se adopta el enfo-
que basado en los recursos (EBR) para desa-
rrollar un marco teórico con el que se pretende
conseguir un mayor grado de conocimiento
acerca de cómo se pueden mejorar la satisfac-
ción y la lealtad en los mercados industriales.
Desde esta óptica el AO se considera un recur-
so estratégico para el éxito a largo plazo de
una relación (Santos et al., 2005). Precisa-
mente, se entiende que el AO ejerce un efecto
positivo en la satisfacción y la lealtad. Un so-
cio comercial que tenga por tanto un alto nivel
de AO se espera que ofrezca productos que se
ajustan de forma precisa a las necesidades de
su contraparte en la díada.

Así mismo, se entiende que una organi-
zación aprende “si a través del procesamiento
de la información cambia el alcance de sus

comportamientos potenciales” (Huber, 1991:
89). Esta aproximación coincide con la escue-
la de proceso del AO, la cual considera que el
aprendizaje colectivo está enraizado en las ca-
pacidades cognitivas y de comportamiento de
las personas que forman parte de la organiza-
ción (Bell, Whitwell y Lukas, 2002). Esta es-
cuela mantiene que los procesos de aprendiza-
je individual se pueden replicar a un nivel su-
perior hasta el punto de que, al igual que los
individuos, las organizaciones también son
capaces de aprender cuando así lo requieren.
Conforme a lo apuntado en esta investigación
se adopta un constructo multidimensional del
AO, el cual, de forma sintética, se explica a
continuación (Huber, 1991; Santos et al.,
2009; López, Santos y Trespalacios, 2010):

a) Adquisición de información. La
información puede tener su origen en fuentes
internas y externas. La información se desa-
rrolla internamente a través del aprendizaje
congénito, el cuál proviene de los fundadores
de la compañía, la experiencia previa, o el
aprendizaje indirecto entendido éste último
como el análisis espontáneo de las acciones
desarrolladas por los competidores. En otras
ocasiones las empresas buscan información
externa, para identificar tendencias clave, re-
solver problemas específicos, y comparar sus
resultados con los de la competencia. Buscar
información fuera de la empresa también in-
cluye el injerto, esto es, la adquisición de or-
ganizaciones, la creación de “joint ventures”,
o la incorporación de nuevos empleados de
otras entidades.

b) Distribución de información. Este
proceso tiene lugar a través de interacciones
formales (por ejemplo, reuniones interdepar-
tamentales, discusiones acerca de las necesi-
dades futuras de la organización, y la forma-
ción cruzada) e informales entre los distintos
sujetos de la organización. La comunicación
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en esta etapa del AO se favorece mediante la
creación de bases de datos y redes formales,
las cuales garantizan la rápida y precisa difu-
sión de la información. Estas iniciativas se
complementan además con mecanismos in-
formales de intercambio de información, de
tal forma que el conocimiento tácito adquirido
por los empleados puede ser transformado en
conocimiento explícito para la organización.

c) Interpretación de información. La
tercera etapa pretende analizar la información
desde un punto de vista global. Por esta razón
alcanzar un consenso con respecto al signifi-
cado de la información y sus implicaciones es
una prioridad para la organización. Con este
propósito las empresas desarrollan modelos
mentales compartidos y favorecen el ajuste
continuo entre sus diversas áreas funcionales
para un desarrollo de sus operaciones. La in-
terpretación compartida se ve favorecida ade-
más por la riqueza de las distintas herramien-
tas de comunicación empleadas. Sin embargo,
con el propósito de interpretar la información
de la manera más correcta posible las compa-
ñías, a veces, se ven en la necesidad de em-
prender procesos de desaprendizaje. Deben
cuestionarse por tanto los modelos mentales
compartidos predominantes y el conocimien-
to acumulado, a la vez que se deben rechazar
aquellas creencias, datos, e información obso-
leta que puede inducir a una toma de decisio-
nes ineficaz.

d) Memoria organizativa. La idea del
aprendizaje colectivo ha impulsado otra di-
mensión del AO, a saber la memoria organi-
zativa. Este constructo representa todo el co-
nocimiento acumulado por la organización.
Tiene que ser almacenado adecuadamente y
estar a disposición de los empleados, de tal
forma que pueda ser recuperado cuando resul-
te necesario, lo que previene que el conoci-
miento se pierda a través de las rotaciones del

personal. En este estudio la atención se dirige
a la memoria activa, la memoria que existe en
los individuos y las redes sociales, en vez de la
memoria pasiva, la cual está basada en las tec-
nologías de la información aplicada a los or-
denadores. La razón es que la memoria activa
es la que en última instancia determina cómo
se deben conseguir los objetivos organizati-
vos.

1.1. Aprendizaje organizativo
y satisfacción

La satisfacción en las relaciones com-
prador-vendedor se ha convertido en un impe-
rativo estratégico para la mayoría de las em-
presas. Dicho estado afectivo positivo se pue-
de materializar en “una moral incrementada,
una cooperación entre los miembros del canal,
y menores litigios, entre otros resultados”
(Ganesan, 1994:5). Los beneficios tangibles
de una relación en la que existe satisfacción
son mayores que los que se pueden obtener
cuando no está presente, ya que la satisfacción
incrementa la moral entre los miembros del
canal. También resulta más probable que los
litigios se vean reducidos. En este trabajo la
satisfacción se define como “un estado afecti-
vo positivo que resulta de la valoración de to-
dos los aspectos de la relación comercial que
mantiene una empresa con otra” (Anderson y
Narus, 1984:66).

En este contexto, la literatura revela
que las empresas capaces de aprender rápida-
mente a modificar sus productos y formas de
hacer negocios obtienen resultados favorables
en la satisfacción del cliente (Hult, 1998). El
AO permite anticipar cambios en las necesi-
dades expresadas y latentes, y favorece la
existencia de una cartera de productos que se
ajusta a las demandas del mercado. Las em-
presas fabricantes que operen como una orga-
nización de aprendizaje serán capaces de co-
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nocer y anticipar los gustos, necesidades, y
deseos de los distribuidores, lo que les permi-
tirá materializar este conocimiento en una
oferta de mercado lo suficientemente atracti-
va, debido a la flexibilidad inherente que con-
fiere el AO para afrontar las condiciones cam-
biantes del mercado (Morgan y Turnell,
2003). El AO también aporta introspección
acerca de por qué se sigue un determinado
comportamiento cuando se trata de dar solu-
ción a los problemas planteados por los distri-
buidores. Se mejora por tanto la capacidad de
respuesta ante los requerimientos cambiantes
de los distribuidores, además de poder mante-
ner un balance apropiado entre la explotación
del conocimiento que ha sido generado y la
exploración de nuevas oportunidades de mer-
cado (Tax y Brown, 1998). De aquí se puede
derivar que: H1: El AO del fabricante tiene un
efecto positivo en la satisfacción del principal
distribuidor con el fabricante.

1.2. Aprendizaje organizativo y lealtad
La lealtad en las relaciones compra-

dor-vendedor es uno de los objetivos priorita-
rios en las estrategias de marketing de las em-
presas. Los clientes leales es más que proba-
ble que busquen beneficios en el largo plazo y
que se involucren en acciones cooperativas
que favorezcan a los socios comerciales
(Agustin and Singh, 2005). La lealtad se con-
sidera una fuente de ventaja competitiva cu-
yas consecuencias se pueden materializar en
menores costes en la obtención de nuevos
clientes, mayor estabilidad en el crecimiento
de las ventas, y poder contar con clientes que
actúan como defensores de la empresa
(Mithas, Krishnan y Fornell, 2005). La lealtad
se define como la intención de llevar a cabo un
conjunto variado de comportamientos que po-
nen de manifiesto la motivación por mantener
la relación de intercambio, tales como: la

compra repetida, la generación de referencias
positivas, y la tolerancia al precio (Jacoby y
Chestnut, 1978; Lam et al., 2004).

Ahora bien, al igual que con la satisfac-
ción, el AO se puede relacionar con la lealtad.
Cuando el fabricante tiene un alto nivel de AO
se encontrará en una posición favorable para
identificar y resolver los problemas de su con-
traparte (Reichheld, 1996). Esto le permitirá
llevar a cabo acciones organizativas que forta-
lecerán la frecuencia y magnitud de los inter-
cambios relacionales. Los programas de leal-
tad de los fabricantes, por ejemplo, tienen un
papel relevante en estas circunstancias, ya que
ayudarán a desarrollar y mantener la lealtad
del distribuidor, la cual, como se ha comenta-
do con anterioridad, tiene un componente ac-
titudinal y otro de comportamiento. De este
modo, parece razonable pensar que el fabri-
cante que actúa como una organización de
aprendizaje será capaz de identificar y esta-
blecer las recompensas necesarias para que se
produzca la compra repetida del distribuidor.
El fabricante también será capaz de adoptar
aquellas iniciativas con las que mejorar la pre-
disposición del distribuidor para generar refe-
rencias positivas y tener una mayor tolerancia
al precio de los productos que éste le ofrece
(Wallace, Giese y Johnson, 2004). Conforme
a los argumentos mostrados se propone que:
H2: El AO del fabricante tiene un efecto posi-
tivo en la lealtad del principal distribuidor con
el fabricante.

1.3. Satisfacción, lealtad y resultados
empresariales

La satisfacción se ha mostrado a menu-
do como un importante antecedente de la leal-
tad (Spiteri y Dion, 2004). Tal es así, que
cuando un fabricante consigue satisfacer al
distribuidor en una serie de transacciones, éste
último es muy probable que quiera continuar
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con la relación, especialmente si nunca ha
existido algún tipo de desavenencia con el fa-
bricante. Lo anterior permite plantear la si-
guiente hipótesis de investigación: H3: La sa-
tisfacción del principal distribuidor con el fa-
bricante tiene un efecto positivo en la lealtad
que este distribuidor experimenta con el fabri-
cante.

Existen varias razones por las que la sa-
tisfacción puede favorecer los resultados em-
presariales (Luo y Homburg, 2007). Una es la
premisa de que si el fabricante puede obtener
satisfacción del distribuidor en las sucesivas
interacciones, éste último es probable que
quiera mantener la relación, y esto significará
que habrá un flujo constante de ingresos para
el fabricante en el futuro. También es razona-
ble asumir que, una vez el distribuidor está sa-
tisfecho, será más tolerable con los precios fi-
jados por el fabricante. Otro aspecto relevante
es que la satisfacción del distribuidor puede
reducir los costes de adquirir nuevos socios
comerciales como resultado de los comenta-
rios favorables realizados por los distribuido-
res que han trabajado con el fabricante hasta la
fecha (Brown et al., 2005). Finalmente, debi-
do al efecto acumulativo de la satisfacción
previa, el distribuidor puede expresar este es-
tado afectivo positivo incrementando su de-
manda por los productos y servicios, impul-
sando así los flujos de caja del fabricante y re-
duciendo los costes de transacción. Este razo-
namiento nos permite afirmar que: H4: La sa-
tisfacción del principal distribuidor con el fa-
bricante tiene un efecto positivo en los resulta-
dos empresariales que experimenta dicho fa-
bricante.

Si el fabricante constata que el distri-
buidor es leal, actuando como un socio comer-
cial y mostrando un comportamiento de com-
pras repetidas, generación de referencias posi-
tivas, y tolerancia al precio, entonces es posi-

ble esperar una mejora en los resultados em-
presariales del fabricante (Spiteri y Dion,
2004). Trabajar con un distribuidor que mues-
tra tal lealtad es un factor clave para que la re-
lación tenga una orientación de largo plazo.
Este tipo de distribuidor se puede esperar que
compre más a lo largo del tiempo, e incluso
que incremente su presupuesto de compra con
el fabricante si sus ingresos aumentan. Los
distribuidores que son leales están también
preparados para emitir opiniones favorables y
prestar más atención a los productos del fabri-
cante porque asocian éste último con una pro-
puesta única de valor que excede el valor ofre-
cido por la competencia. Todo esto favorece
la reputación del fabricante en su quehacer
diario, y atrae así la atención de nuevos distri-
buidores sin que ello suponga un incremento
en los costes de adquisición de nuevos clientes
(Cretu y Brodie, 2007). Estos argumentos nos
conducen a la siguiente hipótesis de investiga-
ción: H5: La lealtad del principal distribuidor
con el fabricante tiene un efecto positivo en
los resultados empresariales que experimenta
dicho fabricante.

1.4. Aprendizaje organizativo y resultados
empresariales

El AO de una empresa puede ser uno de
los principales precursores de los resultados
que ésta alcanza en el mercado donde se de-
senvuelve (Tippins y Sohi, 2003). En este tra-
bajo los resultados empresariales se identifi-
can como la consecución de los objetivos or-
ganizativos con respecto al crecimiento de las
ventas, la cuota de mercado, los beneficios, y
la rentabilidad (Santos et al., 2005). De acuer-
do con el enfoque basado en los recursos
(EBR), el aprendizaje del fabricante tiene un
efecto positivo en los resultados empresaria-
les (Hult, Ketchen y Slater, 2002). Precisa-
mente, el AO es un recurso estratégico que
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permite la consecución de ventajas competiti-
vas de carácter sostenible: primero, porque es
valioso al favorecer la creación de ofertas de
mercado que son deseadas por los distribuido-
res; segundo, porque es escaso o raro dado que
los estudios empíricos siguen confirmando
sus efectos positivos en los resultados empre-
sariales; y tercero, porque es intangible lo que
lo convierte en difícil de imitar por los compe-
tidores, a la vez que dificulta su transferencia
desde otras organizaciones. Todo ello se tra-
duce en la siguiente hipótesis de investiga-
ción: H6: El AO del fabricante tiene un efecto
positivo en los resultados empresariales que
experimenta dicho fabricante.

2. Métodos

2.1. Muestra y recogida de información
A partir de la base de datos SABI se es-

tablece una población final de 1820 empresas
caracterizadas por: (a) ser fabricantes estable-
cidos en España, (b) disponer de un tamaño
mediano conforme al criterio de la Unión Eu-

ropea (UE) de 2003, y (c) pertenecer a más de
un sector de actividad económica (Tabla I). La
persona encuestada en las organizaciones fue
el Director General, Gerente o Director Co-
mercial. Antes de remitir el cuestionario, to-
das y cada una de las empresas de la población
fueron contactadas telefónicamente. En todos
los casos se comprobó que las empresas estu-
viesen certificadas conforme a la norma ISO
9001:2000. Se garantiza así que las empresas
analizadas desarrollan bases regulares de in-
formación sobre sus clientes. Así mismo, se
realizó satisfactoriamente un test de compe-
tencia del informante clave. El cuestionario
estructurado se elaboró después de realizar
una amplia labor de revisión de la literatura.
Se efectuó adicionalmente un pre-test a través
de entrevistas en profundidad con cinco aca-
démicos de reconocido prestigio y tres altos
directivos conocedores del tema objeto de es-
tudio. El trabajo de campo concluyó con la ob-
tención de 181 respuestas válidas, lo que se
corresponde con una tasa de respuesta del
9,95%. Esta tasa es similar a la obtenida en
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Tabla I. Ficha técnica de la investigación

Población objetivo Empresas medianas fabricantes pertenecientes a los sectores de
alimentación (CNAE: 15), químico y plástico (24 y 25), siderurgia y
metal (26, 27 y 28), otra maquinaria (29), maquinaria y equipo
eléctrico, electrónico y óptico (30, 31, 32 y 33) y equipos de
transporte (34 y 35)

Unidad muestral Director General, Gerente o Director Comercial

Ámbito Nacional

Método de recogida de información Cuestionario estructurado proporcionado a directivos a través del
correo electrónico o bien el fax

Censo poblacional 1820

Tamaño muestral 181

Procedimiento de muestreo La elección de los sectores fue discrecional, contactando
telefónicamente con la totalidad de las 1820 empresas fabricantes

Fecha de trabajo de campo Entre Marzo y Junio de 2006

Fuente: Elaboración propia (2010).



otras investigaciones relacionadas con el AO
en el ámbito del marketing (Santos et al.,
2005).

2.2. Escalas de medida
Se han utilizado escalas Likert de siete

puntos. Con respecto al AO, se ha empleado la
escala desarrollada por López, Santos y Tres-
palacios (2010). Esta escala distingue dentro
de la adquisición de información (AI): (a) la
AI directa, que surge cuando la organización
consigue información de su experiencia direc-
ta, y (b) la AI indirecta, que centra su atención
en la información capturada a través de la ex-
periencia de otras entidades. La distribución
de información recoge la trascendencia de una
diseminación eficaz de la información en el
proceso de aprendizaje. La interpretación de
información considera lo útil que resulta para
una empresa una comprensión lo más amplia
y uniforme posible. Para la última dimensión,
la memoria organizativa, se trabajó con aquel
tipo de memoria que está basado en los indivi-
duos y las redes sociales que éstos generan. La
satisfacción del distribuidor más importante
percibida por el fabricante (SA) se evaluó
como un concepto global, de carácter acumu-
lativo, donde el fabricante valora hasta qué
punto el distribuidor estima que la relación de
la que forma parte ha superado las expectati-
vas que había puesto en ella. Se utilizó la esca-
la de Cannon y Perreault (1999) adaptada al
contexto que nos ocupa. Con respecto a la
lealtad del distribuidor más importante perci-
bida por el fabricante (LE), cabe destacar que
se ha medido aquel tipo de lealtad que combi-
na aspectos de comportamiento y actitud. Para
la lealtad comportamental se han utilizado dos
ítems, LE1 y LE3, que hacen mención a un
acto de compra repetido a lo largo del tiempo.
Los indicadores restantes se corresponden
con la perspectiva actitudinal de la lealtad. La

generación de referencias positivas viene re-
presentada por el ítem LE2, mientras que la
tolerancia al precio se valora por medio de
LE5. Se incluyen también dos indicadores,
LE4 y LE6, que capturan la disposición actitu-
dinal positiva, a nivel general, que el distribui-
dor tiene en proseguir la relación. Para la esca-
la de los resultados empresariales (RE) se soli-
cita al encuestado que valore una serie de
ítems ampliamente utilizados en la literatura,
tales como: el crecimiento de las ventas, la
cuota de mercado, los beneficios, y la ROI.

3. Resultados

Los resultados empíricos fueron eva-
luados siguiendo procedimientos habituales
en la literatura. Primero, las propiedades psi-
cométricas (fiabilidad, validez convergente, y
validez discriminante) de las escalas de medi-
da fueron examinadas siguiendo las recomen-
daciones metodológicas de Gerbing y Ander-
son (1988); y Slater, Hult y Olson (2009). Se-
gundo, las hipótesis formuladas fueron anali-
zadas por medio de un sistema de ecuaciones
estructurales.

3.1. Modelos de medida
Para analizar las escalas de medida, los

indicadores se sometieron a una serie de análi-
sis factoriales confirmatorios. El procedi-
miento de estimación utilizado es el de máxi-
ma verosimilitud robusta para evitar los pro-
blemas asociados con la no normalidad de los
datos. Las escalas de medida fueron divididas
en dos subconjuntos de variables: (a) los fac-
tores de orden inferior relacionados con la es-
tructura factorial de orden superior del AO,
esto es, la adquisición de información directa,
la adquisición de información indirecta, la
distribución de información, la interpretación
de información, y la memoria organizativa; y
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(b) la satisfacción, la lealtad, y los resultados
empresariales. Se utilizó esta metodología
para no exceder la recomendación de cinco
casos por cada parámetro estimado. La cali-
dad del ajuste de los modelos de medida fue
confirmada mediante un conjunto de índices
de ajuste ampliamente utilizados en la litera-
tura.

En este sentido se puede señalar que del
examen de los tests estadísticos de las medi-
das de fiabilidad, validez, y ajuste (Tabla II) se
comprueba que los diferentes modelos de me-
dida se pueden considerar una representación
satisfactoria de los datos obtenidos en este es-
tudio. Con respecto al modelo factorial confir-
matorio de primer orden del otro subconjunto
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Tabla II. Resultados del análisis factorial confirmatorio

Factor
Ítem

Lambda
Estand.

T-Valor
Robusto

IFC AVE Alfa
Cronbach

Bondad del
Ajuste

AI directa

S-B�
2

(125) =
174,360

NNFI = 0,958
CFI = 0,966
IFI = 0,966
GFI = 0,872

SRMR = 0,047

AI1 0,834 14,027

0,853 0,660 0,849AI2 0,788 9,833

AI3 0,814 10,574

AI indirecta

AI9 0,715 9,417

0,825 0,612 0,824AI10 0,842 13,327

AI11 0,785 10,722

Distribución-Información

DI2 0,745 10,183

0,883 0,655 0,881
DI4 0,840 14,354

DI5 0,842 16,577

DI6 0,807 15,407

Interpretación-Información

II1 0,791 12,269

0,877 0,640 0,874
II2 0,841 14,028

II5 0,779 13,032

II6 0,787 14,281

Memoria organizativa

MO4 0,795 12,529

0,866 0,619 0,864
MO5 0,830 11,439

MO6 0,768 9,297

MO7 0,751 11,340

Clave: AI = Adquisición información, IFC = Índice fiabilidad compuesto, AVE = Varianza media extraída.
Fuente: Elaboración propia (2010).



de variables, los índices de ajuste (Tabla III)
revelan también un adecuado comportamien-
to de la estructural factorial analizada.

3.2. Modelo estructural
En este apartado se procedió con el

análisis de las relaciones causales del modelo
estructural especificado: H1-H6, recogidas en
la Tabla IV. Fue necesario antes que nada ve-
rificar la existencia de validez discriminante
entre los constructos del modelo comproban-
do que la raíz cuadrada de la AVE excedía su
correlación. Los resultados del análisis facto-
rial confirmatorio de primer orden basado en
los factores anteriormente mencionados mos-

traron un buena calidad del ajuste. En el mo-
delo se simplificó además el factor de orden
superior, esto es, el AO tomando la media de
las puntuaciones de los indicadores de los fac-
tores de orden inferior. Esto corroboró la fia-
bilidad y validez convergente de todos los fac-
tores, además de su validez discriminante. La
varianza del método común no fue un proble-
ma en esta investigación.

A la vista de los resultados preceden-
tes, se continúa con el análisis del modelo es-
tructural bajo unas condiciones idóneas. Los
resultados muestran que los índices de ajuste
son en su conjunto aceptables (Tabla IV). Pre-
cisamente, se constató que la influencia del
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Tabla III. Resultados del análisis factorial confirmatorio

Factor
Ítem

Lambda Estand. T-Valor
Robusto

IFC AVE Alfa
Cronbach

Satisfacción distribuidor

SA1 0,926 12,103

0,958 0,820 0,957

SA2 0,908 13,046

SA3 0,867 11,003

SA4 0,942 13,027

SA5 0,882 10,845

Lealtad distribuidor

LE1 0,797 14,390

0,908 0,622 0,898

LE2 0,734 12,102

LE3 0,819 12,884

LE4 0,867 11,600

LE5 0,730 11,927

LE6 0,778 10,169

Resultados empresariales

RE1 0,955 13,627

0,896 0,744 0,890RE2 0,877 12,225

RE3 0,743 10,345

Clave: AI = Adquisición información, IFC = Índice fiabilidad compuesto, AVE = Varianza media extraída.
Fuente: Elaboración propia (2010).



AO del fabricante en la satisfacción del distri-
buidor era significativa (H1). Sin embargo, se
observó un comportamiento diferente en su
efecto en la lealtad del distribuidor porque la
relación causal no fue significativa (H2). La
conocida relación entre la satisfacción del dis-
tribuidor y la lealtad del distribuidor fue con-
firmada (H3). Estas dos variables no tienen
además un impacto significativo en los resul-
tados empresariales, por lo que las hipótesis
H4 y H5 fueron rechazadas. Finalmente, se
confirmó que el AO del fabricante mejora sus
resultados empresariales (H6).

4. Conclusiones

Este estudio ha examinado el impacto
del AO en la satisfacción y la lealtad. Este es
un tema particularmente relevante en el con-
texto del marketing entre empresas puesto que
ayuda a explicar por qué las relaciones comer-
ciales son exitosas y duraderas (Lapre y Tsi-
kriktsis, 2006). También se contrasta una es-
cala de medida del AO tras el análisis de la li-
teratura. Así, partiendo de la premisa de que
no se puede gestionar aquello que no se puede
medir, la investigación aporta en el contexto

de las relaciones fabricante-distribuidor un
instrumento de medida que puede resultar de
utilidad para la gestión empresarial. Se reco-
noce que se están dando los primeros pasos en
un campo de estudio complejo y difícil, pero
que no puede ni debe ser ignorado.

En este sentido, la investigación se
puede considerar pionera puesto que propor-
ciona evidencia empírica de que el AO del fa-
bricante es un antecedente directo y positivo
de la satisfacción del distribuidor. Sugiere que
cuando el AO está lo suficientemente desarro-
llado en el fabricante éste puede obtener un
conocimiento preciso acerca de las necesida-
des latentes y expresadas de su socio comer-
cial. Este aspecto es valioso para el fabricante
porque le permite desarrollar y mejorar su car-
tera de productos para satisfacer al distribui-
dor. También se mostró que el AO del fabri-
cante está relacionado indirectamente (a tra-
vés de la satisfacción) y de manera positiva
con la lealtad del distribuidor. En este sentido,
en investigaciones pasadas el AO ha sido visto
como un factor potencial para conseguir satis-
facción y lealtad (Lapre y Tsikriktsis, 2006).
Estos hallazgos proporcionan soporte empíri-
co para esta idea, e implica que el AO es un
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Tabla IV. Resultados del modelo estructural

Relaciones causales o
paths del modelo

Signo
Esperado

Coeficiente
Estandarizado

T-Valor
Robusto

Bondad del
Ajuste

H1: AO � SA + 0,295 3,023 S-B�
2

(129) = 188,751
NNFI = 0,957
CFI = 0,964
IFI = 0,964
GFI = 0,878

SRMR = 0,052

H2: AO � LE + 0,057 n.s.

H3: SA � LE + 0,792 10,518

H4: SA � RE + 0,101 n.s.

H5: LE � RE + 0,162 n.s.

H6: AO � RE + 0,348 4,017

Clave: AO = Aprendizaje organizativo fabricante, SA = Satisfacción distribuidor, LE = Lealtad distribuidor, RE = Re-
sultados empresariales, n.s. = no significativo.
Fuente: Elaboración propia (2010).



factor clave de las variables mencionadas con
anterioridad. Del mismo modo se constata que
el AO del fabricante impacta en los resultados
empresariales directa y positivamente. Este
hallazgo coincide con el estudio de Tippins y
Sohi (2003), el cual mostró que el AO puede
conducir a un mayor grado de resultados em-
presariales, ya que a medida que las empresas
aprenden de sus clientes y competidores tie-
nen mayores probabilidades de conocer cómo
ajustar mejor su oferta de productos a las ne-
cesidades del mercado.

Sin embargo, la satisfacción y la lealtad
no tienen una influencia significativa en los
resultados empresariales. Una explicación
plausible puede ser que el fabricante al dedi-
car un esfuerzo excesivo a aprender y mejorar
en su quehacer diario en la relación con su dis-
tribuidor, buscando el mayor grado de satis-
facción y lealtad posible de éste último, puede
que minusvalore si tal esfuerzo, en la práctica
empresarial, es posible materializarlo en sus
propios resultados empresariales. Si no fuera
consciente de tal circunstancia el fabricante
podría caer en la “trampa” de hacer frente a to-
das la demandas de su socio comercial sin
aceptar, por ejemplo, que existe un punto en el
que el coste de ajustarse a las necesidades ex-
presadas por el socio comercial puede que no
tenga un impacto significativo en los ingresos
que finalmente reporta.
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