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El diseño de las relaciones con los elementos de su entorno constituye para las empresas una
decisión de carácter estratégico en tanto que puede ser fuente de importantes ventajas com-
petitivas. Esto ha provocado que en el ámbito de las relaciones entre empresas hayan surgi-
do toda suerte de teorías y enfoques en busca de respuestas a interrogantes sobre el origen

de los distintos mecanismos de gobierno de las trans-
acciones. Entre estos mecanismos de gobierno, a juz-
gar por las más recientes publicaciones, el protago-
nismo parece haberlo ganado esa nueva forma de
organizar las transacciones que denominamos rela-
ción bilateral de largo plazo y que definimos como
una relación con vocación de larga duración, que
está regida principalmente por unas normas relacio-
nales y principios éticos como modo de coordinación
y control y que tiene lugar entre empresas interdepen-
dientes. 

Esta clase de relación comprador-vendedor, donde
la confianza mutua y la cooperación reemplazan al
enfrentamiento, se presenta como un estado a
medio camino entre la transacción de mercado y la
internalización de las actividades. Mas, aunque no
faltan estudios que indagan en el origen, contenido
y significado de este género de relación, es patente
el déficit investigador en lo que se refiere al análisis

de la eficiencia de las relaciones en distintos contex-
tos. Conscientes de esta carencia y en un intento
por subsanarla, planteamos el trabajo que seguida-
mente se resume.

En orden al logro de nuestro objetivo genérico, revi-
samos los principales enfoques de estudio de las
relaciones entre empresas para extraer de ellos el
marco más idóneo en el que proponer un esquema
o modelo de valoración de la relación. Para su con-
traste empírico recabamos información sobre rela-
ciones entre fabricantes y suministradores en el sec-
tor del automóvil.

LA EVALUACIÓN DE LA RELACIÓN SEGÚN DIFERENTES
PERSPECTIVAS

En un repaso somero de la literatura, es fácilmente
apreciable la diversidad de enfoques que se han
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adoptado para el estudio de las relaciones entre
empresas y la consiguiente variedad de puntos de
vista desde los que se puede proceder a la evalua-
ción de la eficiencia de tales relaciones. A fin de
presentar el marco teórico de nuestra investigación,
clasificamos los principales modelos de valoración
de las relaciones en tres categorías: modelos eco-
nómicos, modelos de comportamiento y modelos
de economía política.

Englobamos en el apartado de modelos económi-
cos aquéllos que entienden la formación de relacio-
nes estables entre empresas como respuesta a un
problema económico y como medio de alcanzar la
eficiencia económica en el intercambio. Como es
de notar, este planteamiento se corresponde fiel-
mente con los postulados de la teoría de los costes
de transacción (Williamson, 1985). Sin embargo, y a
pesar del énfasis que pone esta teoría en el diseño
eficiente de las relaciones organizativas, los trabajos
empíricos al respecto apenas si se han ocupado de
estimar el grado de eficiencia que se deriva de la
elección de un mecanismo de gobierno concreto.
Algunos autores, como Zaheer y Venkatraman (1995),
se limitan a indicar que son eficientes las formas exis-
tentes o supervivientes. De los pocos estudios que han
contrastado empíricamente si la relación estructura-
resultado es consistente con las proposiciones de la
teoría de costes de transacción destacamos los de
Noordewier, John y Nevin (1990), Heide y Stump (1995),
Dahlstrom, McNeilly y Speh (1996). Especialmente
reseñable es el trabajo de Pilling, Crosby y Jackson
(1994), en el que, desde la fidelidad al planteamiento
de Williamson, se realiza una comparación entre los
costes de transacción antes y después del estableci-
miento de la relación. 

Los modelos de comportamiento responden a ese
enfoque ya clásico en el estudio de los canales de
marketing que contempla el intercambio desde una
perspectiva social y destaca la cooperación como
elemento esencial de las relaciones y como alterna-
tiva a las situaciones de poder y conflicto. Este enfo-
que ha recobrado su protagonismo gracias a las
recientes aportaciones de la teoría del intercambio
social (Macneil, 1980) y del marketing de relaciones
(Morgan y Hunt, 1994), que han puesto de relieve la
importancia de la confianza y el compromiso entre
las partes como elemento esencial para la coope-
ración efectiva. De acuerdo con el cariz social que
se pretende dar, la satisfacción de las partes se
erige en la medida del grado de eficacia de una
relación de cooperación (Anderson y Narus, 1984 y
1990; Skinner, Gassenheimer y Kelley, 1992).

El paradigma de economía política nace como un
intento de integrar los enfoques económicos y de
comportamiento para el estudio de los canales

comerciales. Este paradigma considera que entre los
miembros de un canal, aparte de la natural compe-
tencia, existe un deseo de colaboración mutua que
proviene del interés común por conseguir una mayor
eficacia global en el funcionamiento conjunto del sis-
tema. Desde esta concepción e inspirados en la pro-
puesta de Stern y Reve (1980), Robicheaux y Coleman
(1994) plantean un modelo de análisis de la estructu-
ra de las relaciones en el canal en el que mantienen
la filosofía del paradigma de economía política —unir
el enfoque económico con el sociológico—, pero
fundiendo los aspectos más novedosos de la teoría
de costes de la transacción y el marketing relacional.
En consecuencia, la medición de la eficacia refleja
tanto los aspectos económicos y objetivos como los
aspectos sociales y afectivos. Un ejemplo de aplica-
ción puede encontrarse en el trabajo de Mohr y
Spekman (1994).

Desde un enfoque integrador, Dyer (1997) propone
un modelo normativo de colaboración entre empre-
sas para dar respuesta a la pregunta: ¿cómo se
deben estructurar las relaciones de intercambio
para maximizar el valor de la transacción? Según su
modelo, a medida que aumenta la credibilidad de
las promesas de una de las empresas sobre su com-
portamiento cooperativo (confiabilidad), disminuyen
los costes de transacción y se propicia la inversión
en activos específicos por parte de ambas empre-
sas. Los menores costes de transacción y las mayo-
res inversiones en activos específicos contribuyen a
elevar el valor de la transacción.

También cabe señalar en este apartado otros traba-
jos que ligan las nuevas formas de relación entre
fabricante y proveedor a los cambios progresivos
que se han experimentado en los modelos de orga-
nización productiva, en especial en el sector de la
automoción (Aláez et al., 2003; Peligros y Bilbao,
2005). En concreto, estos autores concluyen que los
modelos organizativos de elevada cooperación
como la lean production implican relaciones inte-
rempresariales muy densas con menos proveedores
y contactos más frecuentes y estrechos con cada
proveedor, relaciones que se convierten en una las
de fuentes de ganancias de productividad más
importantes. Este tipo de relaciones de cooperación
tecnológica se convierten en inevitables para man-
tener la situación competitiva frente a los competi-
dores.

Pues bien, haciendo nuestra la crítica a los modelos
económicos y a los modelos de comportamiento por
su visión restringida de la relación y del valor del inter-
cambio, y desde la convicción de que la integración
de ambos enfoques es la vía más idónea para anali-
zar los procesos de formación y mantenimiento de
relaciones, diseñamos un modelo de valoración de las
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relaciones de largo plazo que hunde sus raíces en el
paradigma de economía política. Es un modelo que
contempla una eficiencia de carácter económico y
una eficiencia de carácter social como medidas del
logro alcanzado y como determinantes de la inten-
ción de continuar la relación. 

PROPUESTA DE UN MODELO DE VALORACIÓN

Nuestra propuesta de valoración de las relaciones
de largo plazo entre empresas pretende encauzar-
se en la línea argumental de un enfoque contingen-
te, en tanto que considera la existencia de una con-
catenación condiciones-estructura de gobierno-
resultados. En concreto, el modelo teórico plantea-
do (Gráfico 1) vincula los resultados de la relación al
grado de adecuación de la estructura y el proceso
relacionales a sus condiciones determinantes. A
continuación definimos brevemente cada uno de
estos niveles.

Determinantes de las relaciones

De acuerdo con Oliver (1990), la formación de rela-
ciones entre empresas puede responder, entre otras
razones, a la búsqueda de eficiencia y de estabili-
dad o la búsqueda de reciprocidad. 

La búsqueda de la eficiencia constituye el pilar sobre
el que se apoya la teoría de costes de transacción
(Williamson, 1985), mientras que la búsqueda de la
estabilidad ha sido el argumento básico de enfoques
como el de la teoría de la dependencia de recursos
(Pfeffer y Sanlancick, 1978). De estas teorías se des-
prende que es posible el logro de la eficiencia o de la
estabilidad a partir de diferentes mecanismos de
gobierno; ahora bien, la elección de un mecanismo
concreto dependerá de las condiciones del entorno y
de las características del intercambio. De la conjun-
ción de los postulados típicos de ambos enfoques

derivamos tres factores determinantes del tipo de rela-
ción adoptado por las empresas: el nivel de depen-
dencia, la incertidumbre percibida en el entorno y la
frecuencia de las transacciones (Camarero y
Gutiérrez, 2000).

Las razones de reciprocidad, que aluden al deseo
de las partes de beneficiarse mutuamente de la
relación, son las propias de los modelos de compor-
tamiento anteriormente señalados. Según estos
modelos, muy singularmente los que se vinculan al
marketing de relaciones, la búsqueda de reciproci-
dad sólo es posible cuando entre las empresas exis-
te un clima social apropiado, basado en la confian-
za y el compromiso mutuos. 

Contenido de la relación bilateral de largo plazo

Como ya señalamos al inicio, la relación bilateral de
largo plazo constituye un mecanismo de control y
coordinación híbrido, situado entre el mercado y la
integración vertical. En tanto que forma de gobierno,
puede caracterizarse en función de dos dimensiones
básicas: la estructura y el proceso (Camarero y Gu-
tiérrez, 1999). La estructura cubre aquellos aspectos
de la relación que se refieren al estado de la misma
y a la distribución de funciones entre las partes. Son
aspectos que podemos concretar en el contenido
relacional del acuerdo, el desarrollo de una cultura y
de unas normas comunes y la orientación al largo
plazo (expectativas de continuidad). Por su parte, el
proceso atañe a la dinámica o modo de desarrollo
de la relación y se refleja básicamente en el grado de
cooperación, la forma y la calidad de la comunica-
ción, el tipo de control de las actividades y los meca-
nismos de resolución de conflictos.

Valoración de la relación de largo plazo

Atendiendo a las razones determinantes antes pro-
puestas, lo lógico y coherente es que la valoración
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GRÁFICO 3

MODELO DE VALORACIÓN
DE LOS RESULTADOS 

DE LA RELACIÓN 
DE LARGO PLAZO

FUENTE:
Elaboración propia.
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de tales relaciones se haga, de forma paralela, en
términos de eficiencia económica y en términos de
afectividad social. Cuando la relación de largo plazo
viene determinada por la búsqueda de la eficiencia
o la estabilidad, es de esperar que el valor de dicha
relación es también económico (eficiencia econó-
mica). Por contra, en aquellos casos en que el ori-
gen se encuentre en la reciprocidad o búsqueda de
unos beneficios comunes, el valor habrá de ser ante
todo social (eficiencia afectiva). 

La apreciación de la relación en términos de eficien-
cia económica es complicada. Resulta difícil, no sólo
para el investigador, sino también para las propias
empresas, valorar objetivamente y en términos eco-
nómicos el efecto de la relación sobre los resultados
de las empresas. Los problemas surgen incluso al
intentar acordar una medida objetiva —que sea
comúnmente aceptada— de la calidad económica
de la relación. Si revisamos los estudios empíricos per-
tinentes encontramos una gran diversidad de indica-
dores. Los hay que valoran los resultados en atención
a la minimización de costes (Noordewier, John y Ne-
vin, 1992; Heide y John, 1988); y los hay que exami-
nan otros aspectos: el nivel de ventas, los costes de
mantenimiento y control del inventario, el cumplimien-
to de los estándares de productividad, la entrega a
tiempo, la respuesta dada a las reclamaciones de los
clientes, la rapidez en el procesamiento de los pedi-
dos, el porcentaje de órdenes fallidas, los márgenes o
la rentabilidad (Kalwani y Narayandas, 1995; Dahls-
trom, McNeilly y Speh, 1996; Bello y Gilliand, 1997). 

Sin embargo, ninguna de tales medidas objetivas re-
fleja de forma adecuada la calidad económica de
la relación, entre otras cosas porque es arriesgado
atribuir a la relación unos resultados empresariales
cuyo origen lo más probable es que se sitúe en la con-
fluencia de múltiples factores, muchos de los cuales
en nada tienen que ver con la existencia de la propia
relación (Smith y Barclay, 1997). Es preciso, en conse-
cuencia, que sean las empresas quienes de forma
subjetiva otorguen un valor económico a la relación.
Así, Iglesias y Trespalacios (1997), tras reconocer la im-
posibilidad de estimar con exactitud los resultados
económicos directamente achacables a una rela-
ción (bien separados de los derivados de otras rela-
ciones y de otras actividades), utilizan escalas de eva-
luación subjetiva para medir aquellos indicadores
que recogen el valor de la relación.

En cuanto a la valoración en términos de eficiencia
afectiva, la variable satisfacción es, sin duda alguna,
una de las más empleadas en el estudio de los cana-
les comerciales. La satisfacción se ha definido como
un estado afectivo positivo que resulta de la evalua-
ción de todos los aspectos de la relación de una em-
presa con otra (Anderson y Narus, 1984 y 1990; Frazier,

1983; Geyskens, Steenkamp y Kumar, 1999; Geyskens
y Steenkamp, 2000); es un estado que nace de la
apreciación de coincidencia entre las recompensas
esperadas -expectativas- y las recompensas realmen-
te recibidas -resultados- (Dwyer et al., 1987; Bucklin y
Sengupta, 1993; Mohr y Spekman, 1994; Wilson, 1995). 

Las dos variables (resultados económicos y satisfac-
ción) que hemos elegido como medidas de las dos di-
mensiones de la eficiencia, además de consecuen-
cias de la relación, pueden ser consideradas como de-
terminantes del refuerzo de la relación en estadios fu-
turos (efecto feed-back). Los resultados económicos
positivos y la satisfacción mutua serán un incentivo para
mantener la relación y para fortalecerla a través de
mayores compromisos. Así, por ejemplo, Ganesan
(1994) demuestra que la satisfacción de las partes en
intercambios pasados genera un estado afectivo po-
sitivo que refuerza la cooperación, reduce el conflicto
y acrecienta la orientación al largo plazo. 

En este sentido, los resultados económicos y la satis-
facción pueden contemplarse como predictores de
acciones futuras. Del mismo modo, no hay que olvi-
dar que ambas dimensiones de la eficiencia están
claramente relacionadas. Las relaciones de coope-
ración fundadas en la reciprocidad (confianza y
compromiso entre las partes) dan lugar a una mayor
satisfacción entre las partes y, en última instancia,
también persiguen y logran una mejora de la efi-
ciencia económica, esto es, aprovechar las venta-
jas de la cooperación en tecnología o en diseño
para conseguir ganancias de productividad o poder
diferenciar sus producciones y mantener o ampliar
cuota de mercado (Aláez et al., 1997).

HIPÓTESIS Y METODOLOGÍA

El trabajo empírico realizado está guiado por dos
objetivos básicos que se plasman en las consiguien-
tes hipótesis. El primero es la comprobación de que,
ante condiciones de eficiencia, estabilidad y reci-
procidad, la adopción de relaciones comerciales a
largo plazo se presenta como la alternativa más efi-
caz para mejorar los resultados económicos y la
satisfacción.

H1. La relación de largo plazo tiene mayor repercu-
sión sobre los resultados económicos y sobre la
satisfacción de las partes cuando deriva de
situaciones de dependencia, incertidumbre,
frecuencia de los intercambios, confianza
entre las partes y compromiso mutuo.

El segundo de los objetivos se refiere a la correspon-
dencia entre las razones del establecimiento de la
relación y el tipo de resultados obtenidos.
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H2. Las razones de índole social o económica que
motivaron la formación de relaciones determi-
nan el tipo de eficiencia conseguida: la econó-
mica o la social, respectivamente.

H2a. Cuando la relación de largo plazo obedece
a razones de eficiencia o estabilidad, (esto es:
en situaciones de dependencia, incertidum-
bre y transacciones frecuentes), su estableci-
miento influye de forma positiva en los resulta-
dos económicos de las empresas.

H2b. Cuando la relación de largo plazo obedece
a razones de reciprocidad (esto es: en situa-
ciones de confianza y compromiso), su esta-
blecimiento influye de forma positiva en la
satisfacción de las partes. 

La unidad de análisis elegida para el contraste empíri-
co de las hipótesis enunciadas se corresponde con la
relación comprador-vendedor en la industria del auto-
móvil. El de la automoción es un sector que se ha mos-
trado fuertemente innovador en la gestión de las rela-
ciones de los fabricantes con sus suministradores, lo
cual se ha plasmado, habitualmente, en una colabo-
ración muy estrecha con un número reducido de pro-
veedores en tareas de fabricación, ingeniería, diseño
o aprovisionamiento (Dyer y Ouchi, 1993; Aláez, Bilbao,
Camino y Longas, 1996). 

Para la recogida de información se optó por el estudio
de un caso concreto: las relaciones que mantiene
FASA-Renault, en su papel de fabricante-ensamblador,
con sus suministradores implantados en España. El
análisis de un caso facilita la obtención de informa-
ción de las dos partes de la díada a la vez que garan-

tiza la diversidad de relaciones y, por tanto, la variabili-
dad en las medidas. El proceso de recogida se inició
con el envío de un cuestionario a los 159 suministrado-
res de componentes que  formaban parte del panel
de proveedores de Renault en 1998. 

Una vez obtenidas las respuestas de los suministra-
dores, fueron el director y los agentes de compras
de Renault España quienes se encargaron de eva-
luar -a partir de un cuestionario paralelo al anterior-
la relación con cada uno de los suministradores que
habían contestado. El resultado final fue una mues-
tra de 83 relaciones fabricante-sumistrador, lo cual
representa más del 50% del total de suministradores
de Renault para las factorías de Valladolid y Palencia
en España, con lo cual consideramos que la repre-
sentatividad de la muestra queda garantizada.  

Habida cuenta de la naturaleza contingente de las
dos hipótesis planteadas (en síntesis, se mantiene
que la relación de largo plazo será eficiente en la
medida en que exista una adecuación de su estruc-
tura y su proceso al contexto relacional) para el con-
traste empírico vamos a estudiar el efecto de la rela-
ción sobre los resultados y la satisfacción en distintos
contextos, caracterizados por la presencia o ausen-
cia de las razones de eficiencia-estabilidad y las ra-
zones de reciprocidad. 

El análisis empírico debe iniciarse, por tanto, con una
segmentación de la muestra de relaciones en fun-
ción del grado en que las razones de eficiencia-esta-
bilidad o las razones de reciprocidad están en el ori-
gen de la relación. Para ello se recogió información
sobre niveles de dependencia, de incertidumbre y de
frecuencia (como condicionantes de la búsqueda de
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CUADRO 1
MEDICIÓN DE VARIABLES

FUENTE: Elaboración propia.

Variables de eficiencia
y estabilidad 

Variables de reciprocidad Relación

Escalas para suministrador 
y fabricante (Likert 0 a 10)

Inversión en activos específicos
Resultados comparados

Importancia de la relación
Limitación de alternativas
Incertidumbre percibida

Frecuencia del intercambio

Confianza 
Compromiso percibido

Contenido relacional del acuerdo
Desarrollo de una cultura común

Expectativas de continuidad
Cooperación Comunicación

Resolución funcional del conflicto
Control mutuo

Proceso de agregación 
de variables (Valor medio 
de las escalas)

Obtención de las variables 
DEPEN-S y DEPEN-F (nivel de 

dependencia, incertidumbre 
y frecuencia para el suministrador 
y el fabricante, respectivamente).

Obtención de las variables 
CONFI-S y CONFI-F (nivel de 

confianza y compromiso percibido
para el suministrador y 

el fabricante, respectivamente). 

Obtención de las variables RP-S 
y RP-F (relación percibida por el su-

ministrador y por el fabricante, 
respectivamente).

Proceso de dicotomización

Transformación de DEPEN-S 
y DEPEN-F en variables 

dicotómicas con valores: 
Bajo si la variable < 5 
Alto si la variable ≥5

Transformación de CONFI-S y 
CONFI-F en variables dicotómicas

con valores:
Bajo si la variable < 5 
Alto si la variable ≥5

Transformación de RP-S y RP-F en
variables dicotómicas con valores: 

de corto plazo (CP) si la variable < 5
de largo plazo (LP) (si la variable ≥5
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la eficiencia y la estabilidad) y sobre los niveles de con-
fianza y compromiso percibido entre las partes (como
condicionantes de la búsqueda de reciprocidad). Este
conjunto de datos fue agregado para crear dos varia-
bles dicotómicas que nos sirvieran como criterios de
segmentación: DEPEN (nivel de dependencia, incerti-
dumbre y frecuencia) y CONFI (confianza y compro-
miso percibido). Un proceso similar se siguió para
obtener una variable dicotómica que refleje si esta-
mos en presencia de una relación bilateral de largo
plazo o de una mera relación transaccional: RP (rela-
ción percibida). En este caso se partió de las variables
que reflejan las dos dimensiones de la relación: la
estructura y el proceso (Camarero y Gutiérrez, 1999).
Un resumen del proceso se muestra en el cuadro 1. 

De este modo, mediante el cruce de los criterios de
eficiencia y reciprocidad, es posible construir cuatro
situaciones distintas (Cuadro 2) y analizar, en cada
una de ellas, el modo en que fabricante y suminis-
trador perciben la influencia de la relación en la
satisfacción y en los resultados de sus respectivas
empresas. 

Por último, en el Cuadro 3 aparecen representados
los ítemes que se tomaron como medidas los resul-
tados económicos y la satisfacción. Como puede
observarse, las medidas son similares para el fabri-
cante y para el suministrador. 

A fin de depurar y probar la fiabilidad y validez de
estas escalas se procedió a realizar un análisis fac-
torial exploratorio —análisis factorial con extracción
de máxima verosimilitud y rotación varimax— y un
análisis confirmatorio. Las variables que forman las

escalas finales para el caso del fabricante y de los
suministradores se reproducen en el Cuadro 4. Se
observa la formación de dos factores referidos a los
resultados derivados de la relación para el caso del
fabricante: un factor relativo a los resultados gene-
rales de la actividad y otro factor relativo a los bene-
ficios que aporta la relación al proceso de produc-
ción.

Con esta información se inicia la investigación empí-
rica tendente al contraste de las hipótesis propues-
tas. El proceso se estructura de acuerdo con las
fases siguientes:

a) Análisis descriptivo de la eficiencia de las relaciones
de largo plazo ante condiciones propicias para la bús-
queda de eficiencia, estabilidad y reciprocidad.

b) Análisis causal de la relación entre las dimensio-
nes de estructura y proceso y el grado de satisfac-
ción y de resultados económicos.
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CUADRO 2
CONTEXTO DEL INTERCAMBIO

FUENTE: Elaboración propia.

Bajo Alto

Nivel de 
confianza y 
compromiso
(CONFI) 

Bajo Situación 1 Situación 2

Alto Situación 3 Situación 4

Nivel de interdependencia, 
incertidumbre y frecuencia (DEPEN)

Satisfacción

S1 F1 Media aritmética de la satisfacción en distintos aspectos: trato personal, cooperación, cumplimiento de
acuerdos, información,...

S2 F2 Satisfacción general con la relación2

S3 F3 Cumplimiento de expectativas con el cliente (suministrador)

S4 F4 Imposibilidad de mejorar aspectos de la relación

Resultados 
económicos

S5 F5 Influencia de la relación sobre los costes de mantenimiento del inventario
S6 F6 Influencia de la relación sobre la mejora de costes de producción

S7 F7 Influencia de la relación sobre la rentabilidad

S8 F8 Influencia de la relación sobre el crecimiento de ventas

S9 F9 Influencia de la relación sobre el crecimiento del beneficio

S10 F10 Influencia de la relación sobre la productividad del trabajo

CUADRO 3
DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES

FUENTE: Elaboración propia.

Variables
Item

Descripión
Sum Fab

En los últimos años, la industria de la automoción ha sufrido fuertes presiones localizadoras (Peligros y Bilbao, 2005) y es probable que este pro-
ceso esté afectando al grado de satisfacción de los proveedores ante los riesgos que ello pueda suponer para su producción. Aunque en este
estudio no se ha considerado expresamente la influencia de tal factor, creemos que ello subyace en las hipótesis de nuestro estudio: si una rela-
ción estrecha y a largo plazo da como resultado niveles más altos de satisfacción, una relación con expectativas de corto plazo (léase, afec-
tada por el riesgo de deslocalización) conducirá a niveles más bajos de satisfacción.
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RESULTADOS

Análisis descriptivo de la estructura, el proceso y la
valoración de la relación

El contraste de las hipótesis generales requiere un
estudio individualizado del efecto de la relación
sobre las medidas de eficiencia en cada una de las
cuatro situaciones caracterizadas en el Cuadro 2. A
fin de evaluar los distintos niveles de eficiencia logra-
dos por una relación de largo plazo en diferentes
contextos hemos optado por analizar exclusivamen-
te, dentro de cada cuadrante, las relaciones consi-
deradas a largo plazo por el suministrador (RP-S =
«LP») y las relaciones consideradas a largo plazo por
el fabricante (RP-F = «LP»). En concreto, la distribu-
ción de las relaciones en función de la orientación
temporal percibida por el suministrador y el fabrican-
te se muestra en el Cuadro 5.

El análisis univariante lo efectuamos para aquellas
variables que definen la percepción de la relación
por parte del suministrador y del fabricante (RP-S y RP-
F) y las que denotan el valor otorgado por ellos a la
relación (RDECO(S), SATIS(S), SATIS(F), RDECO(F) y
BFPRO(F)). Para obtener una medida única para
cada una de estas últimas variables, hemos reduci-
do las escalas de medición al primer factor resultan-
te de aplicar un análisis factorial de componentes
principales. Las coordenadas en los cinco factores
así obtenidos fueron recodificadas para que toma-
ran valores entre 0 y 10. Las medias y las desviacio-
nes típicas de todas las variables contempladas, así

como los resultados de un test de medias para
muestras independientes (1), aparecen recopilados
en los Cuadros 6 y 7 (página siguiente).

Sobre estos resultados ya es posible avanzar algunas
conclusiones en lo que se refiere a las hipótesis H1 y
H2. Para el contraste de la hipótesis H1 basta compa-
rar las situaciones 1 y 4. Si comparamos entre sí los
datos de estos dos cuadrantes (sea en el caso del
suministrador o del fabricante), observamos que al
pasar de la situación 1 a la situación 4 aumenta tanto
la fuerza de la propia relación (RP, definida a partir del
grado de cooperación, la funcionalidad del conflicto,
la cultura común, las expectativas de continuidad y el
acuerdo relacional) como la valoración de la misma:
SATIS(S), RDECO(S), SATIS(F), BFPRO(F) y RDECO(F). Po-
demos considerar, en consecuencia, que la hipótesis
es aceptable, si bien para el caso de las variables
SATIS(F) y BFPRO(F) la diferencia de medias sólo resulta
significativa al 70% (2).

De acuerdo con la hipótesis H2a, habría que espe-
rar un incremento de los resultados económicos
conforme se pasa de la situación 1 a la 2, o de la
situación 3 a la 4; esto es: cuando se para de las
situaciones en las que las relaciones no viene justifi-
cadas por las razones de eficiencia y estabilidad a
esas otras en las que sucede lo contrario. Pues bien,
al realizar estas comparaciones en el caso del sumi-
nistrador, observamos cómo el salto de la situación
1 a la situación 2 supone un aumento significativo
de la variable RDECO(S). Sin embargo, el aumento
no es significativo cuando pasamos de la situación
3 a la situación 4. En el supuesto del fabricante, la
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SATIS: Satisfacción S1, S2, S4 F2, F3, F4

RDECO: Resultados económicos S5, S6, S7, S8, S10 F7, F8, F9

BFPRO: Beneficios para la producción F5, F6, F10

CUADRO 4
RESULTADOS DE LOS ANÁLISIS DE MEDIDA EXPLORATORIO Y CONFIRMATORIO

FUENTE: Elaboración propia

Suministrador Fabricante

Suministrador Fabricante

DEPEN-S DEPEN-F

Bajo Alto Bajo Alto

CONFI-S

Bajo
cp = 15
lp = 7

cp = 2
lp = 9

CONFI-F

bajo
cp = 20
lp = 5

cp = 8
lp = 8

Alto
cp = 2
lp = 16

cp = 1
lp = 31

alto
cp = 3
lp = 4

cp = 2 
lp = 33

CUADRO 5
DISTRIBUCIÓN DE LA MUESTRA

FUENTE: Elaboración propia.
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variación en las variables RDECO(F) y BFPRO(F) no
resulta significativa en ningún caso. Luego, en con-
junto, la subhipótesis H2a debería ser rechazada.

Por último, la hipótesis H2b nos lleva a esperar un
incremento de la satisfacción con el salto de la
situación 1 al 3, o de la 2 a la 4. No en vano, en las
situaciones 3 y 4, a diferencia de lo que ocurre en
las 1 y 2, las relaciones se establecieron en atención
a las razones de reciprocidad. Y efectivamente así
es: el paso de la situación 1 a la 3 y de la situación
2 a la 4 conlleva un aumento de la satisfacción,
tanto para el suministrador como para el fabricante
(SATIS(S) y SATIS(F)). Por tanto, a la vista de los datos,
esta hipótesis no debe descartarse. Sin embargo, al

volver a comparar estas mismas situaciones obser-
vamos cómo con el aumento del nivel de reciproci-
dad percibido por el suministrador se produce tam-
bién un incremento paralelo y significativo de
RDECO(S). En el caso del fabricante, el aumento de
RDECO(F) y BFPRO(F) sólo es significativo cuando
pasamos de la situación 2 a la 4. Son unos resulta-
dos que contradicen parcialmente el espíritu de la
hipótesis H2. De hecho parece estar señalando que
la relación de largo plazo, cuando nace por causas
de reciprocidad, influye en la eficacia, tanto en tér-
minos sociales como en términos económicos, más
incluso que cuando surge por causas de depen-
dencia, incertidumbre o frecuencia. En conclusión:
aunque la subhipótesis H2b parece corroborarse, la
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SITUACIÓN 1 DEPEN-S=BAJO CONFI-S=BAJO SITUACIÓN 2 DEPEN-S=ALTO CONFI-S=BAJO Test de medias (S1-S2)
(Sig de t para 2 colas)Media Desv. estándar Media Desv. estándar

RP-S 5.81 0.48 RP-S 6.34 0.66 RP-S 0.085

RDECO(S) 3.93 1.65 RDECO(S) 5.42 1.18 RDECO(S) 0.071

SATIS(S) 3.88 1.07 SATIS(S) 5.48 1.46 SATIS(S) 0.024

SITUACIÓN 3 DEPEN-S=BAJO CONFI-S=ALTO SITUACIÓN 4 DEPEN-S=ALTO CONFI-S=ALTO Test de medias (S3-S4)
(Sig de t para 2 colas)Media Desv. estándar Media Desv. estándar

RP-S 6.72 0.97 RP-S 7.07 1.05 RP-S 0.252

RDECO(S) 6.44 1.58 RDECO(S) 6.77 1.75 RDECO(S) 0.517

SATIS(S) 6.71 1.87 SATIS(S) 6.52 1.56 SATIS(S) 0.737

Test de medias RP-S 0.031 Test de medias RP-S 0.019 S1- RP-S 0.004

(S1-S3) RDECO(S) 0.006 (S2-S4) RDECO(S) 0.014 S4 RDECO(S) 0.003

Sig t en 2 colas) SATIS(S) 0.000 Sig t en 2 colas) SATIS(S) 0.085 SATIS(S) 0.000

CUADRO 6
EVALUACIÓN DE LA RELACIÓN DE LARGO PLAZO (RP-S = LP) POR EL SUMINISTRADOR

FUENTE: Elaboración propia.

SITUACIÓN 1 DEPEN-F=BAJO CONFI=BAJO SITUACIÓN 2 DEPEN-F=ALTO CONFI-F=BAJO Test de medias (S1-S2)
(Sig de t para 2 colas)Media Desv. estándar Media Desv. estándar

RP-F 5.41 0.25 RP-F 5.93 1.00 RP-F 0.196

RDECO(F) 1.96 3.30 RDECO(F) 2.40 2.74 RDECO(F) 0.807

BFPRO(F) 2.82 3.74 BFPRO(F) 2.57 2.96 BFPRO(F) 0.902

SATIS(F) 4.17 2.68 SATIS(F) 3.44 1.68 SATIS(F) 0.603

SITUACIÓN 3 DEPEN-F=BAJO CONFI-F =ALTO SITUACIÓN 4 DEPEN-F =ALTO  CONFI-F =ALTO Test de medias (S3-S4)
(Sig de t para 2 colas)Media Desv. estándar Media Desv. estándar

RPF 5.99 0.91 RP-F 6.71 0.89 RP-F 0.214

RDECO(F) 5.99 3.60 RRDECO(F) 6.35 3.29 RDECO(F) 0.862

BFPRO(F) 3.02 3.79 BFPRO(F) 4.92 3.17 BFPRO(F) 0.398

SATIS(F) 7.94 7.94 SATIS(F) 5.72 2.00 SATIS(F)) 0.073

Test de medias RP-F 0.211 Test de medias RP-F 0.074 RP-F 0.003

(S1-S3) RDECO(F) 0.132 (S2-S4) RDECO(F) 0.004 S1- RDECO(F) 0.037

Sig t en 2 colas) BFPRO(F) 0.940 Sig t en 2 colas) BFPRO(F) 0.085 S4 BFPRO(F) 0.289

SATIS(F) 0.039 SATIS(S) 0.037 SATIS(F) 0.274

CUADRO 7
EVALUACIÓN DE LA RELACIÓN DE LARGO PLAZO (RP-F = LP) POR EL FABRICANTE

FUENTE: Elaboración propia.
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lógica subyacente en la hipótesis H2 no se verifica
con claridad. Con todo, en el apartado destinado a
las conclusiones trataremos de explicar lo que ahora
nos extraña.

Análisis causal de la valoración de la relación de
largo plazo

Aunque el análisis previo nos ofrece prácticamente
toda la información necesaria para juzgar las hipó-
tesis avanzadas, hemos decidido abrir un último
apartado para analizar la influencia de las condicio-
nes determinantes de la relación sobre los resultados
logrados. El objetivo que nos planteamos es compa-
rar el efecto de las condiciones de reciprocidad y
las condiciones de eficiencia y estabilidad sobre los
distintos tipos de eficiencia. Para ello planteamos un
modelo de regresión no lineal que nos permita expli-
car la eficiencia de las relaciones bilaterales de
largo plazo (variables RDECO(S), SATIS(S), RDECO(F),
BFPRO(F) y SATIS(F)), a partir del nivel relacional perci-

bido (RP) y de las condiciones determinantes de la
relación (DEPEN y CONFI). Los modelos propuestos
para el caso de los suministradores son:

SATIS(S) = (1+β1·DEPEN-S)·(1+β2·CONFI-S)·
·(β3·+ β4· RP-S)

RDECO(S) = (1+β5·DEPEN-S)·(1+β6·CONFI-S)·
·(β7·+ β8· RP-S)

Y para el caso del fabricante:

SATIS(F) = (1+β1·DEPEN-F)·(1+β2·CONFI-F)·
·(β3·+ β4 RP-F)

RDECO(F) = (1+β5· DEPEN-F)·(1+β6· CONFI-F)·
·(β7·+ β8 RP-F)

BFPRO(F) = (1+β9· DEPEN-F)·(1+β10· CONFI-F )·
·(β11·+ β12 RP-F)

Los resultados de la estimación se muestran en los
Cuadros 8 y 9.
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CUADRO 8
ESTIMACIÓN DEL MODELO NO LINEAL PARA SUMINISTRADORES (PARA RP-S = LP)

FUENTE: Elaboración propia

FUENTE: Elaboración propia

1. Estimación del modelo de regresión no lineal:

SATIS(S) = (1-0.152·DEPEN-S)·(1+1.230·CONFI-S)·(-1.282·+ 0.838· RP-S)     R2 = 0.3812 
RDECO(S) = (1+0.135·DEPEN-S)·(1+1.429·CONFI-S)·(1.981·+ 0.282 RP-S)  R2 = 0.2323

2. Comparación de modelos

Situación 1. DEPEN-S = 1 (Bajo)  CONFI-S = 0 (Bajo) Situación 2. DEPEN-S = 1 (Alto)  CONFI-S = 0 (Bajo)
SATIS(S) = -1.282 + 0.838 RP-S SATIS(S) = (0.848)·(-1.282 + 0.838 RP-S)

RDECO(S) = 1.981+ 0.282 RP-S RDECO(S) = (1.135)·(1.981+ 0.282 RP-S)

Situación 3. DEPEN-S = 0 (Bajo)  CONFI-S = 1 (Alto) Situación 4. DEPEN-S = 1 (Alto)  CONFI-S = 1 (Alto)
SATIS(S) = (1.230)·(-1.282 + 0.838 RP-S) SATIS(S) = (1.043)·(-1.282 + 0.838 RP-S)

RDECO(S) = (1.429)·(1.981+ 0.282 RP-S) RDECO(S) = (1.622)·(1.981+ 0.282 RP-S)

1. Estimación del modelo de regresión no lineal:
SATIS(F) = (1-0.523·DEPEN-F)·(1+3.824·CONFI-F)·(0.929 + 0.370· RP-F)       R2 = 0.2853 

RDECO(F) = (1+0.065·DEPEN-F)·(1+3.711·CONFI-F)·(0.377+ 0.142· RP-F)    R2 = 0.2506 

BFPRO(F) = (1+0.668·DEPEN-F)·(1+1.258·CONFI-F)·(1.719- 0.089· RP-F)       R2 = 0.0938

2. Comparación de modelos

Situación 1. DEPEN-F = 1 (Bajo) CONFI-F = 0 (Bajo) Situación 2. DEPEN-F = 1 (Alto)  CONFI-F = 0 (Bajo)

SATIS(F) = 0.929 + 0.370·RP-F SATIS(F) = (0.477)·(0.929 + 0.370·RP-F)

RDECO(F) = 0.377 + 0.142·RP-F RDECO(F) = (1.065)·(0.377 + 0.142·RP-F)

BFPRO(F) = 1.719 - 0.089·RP-F BFPRO(F) = (1.668)·(1.719 - 0.089·RP-F)

Situación 3. DEPEN-F = 0 (Bajo) CONFI-F = 1 (Alto) Situación 4. DEPEN-F = 1 (Alto)  CONFI-F = 1 (Alto)

SATIS(F) = (4.824)·(0.929 + 0.370·RP-F) SATIS(F) = (2.301)·(0.929 + 0.370·RP-F)

RDECO(F) = (4.711)·(0.377 + 0.142·RP-F) RDECO(F) = (5.017)·(0.377 + 0.142·RP-F)

BFPRO(F) = (2.258)·(1.719 - 0.089·RP-F) BFPRO(F) = (3.766)·(1.719 - 0.089·RP-F)

CUADRO 9
ESTIMACIÓN DEL MODELO NO LINEAL PARA EL FABRICANTE (PARA RP-F = LP)
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Aunque las estimaciones de los modelos no lineales
ofrecen unos R2 bastante bajos, sí podemos hacer
algunas consideraciones con respecto a las hipóte-
sis propuestas. Los resultados son prácticamente
similares para el fabricante y el suministrador. Con
carácter general, ante niveles altos de dependen-
cia-incertidumbre-frecuencia y de confianza-com-
promiso, el efecto de la relación de largo plazo
sobre los resultados económicos y sobre la satisfac-
ción se refuerza (situación 4), lo cual viene a confir-
mar de nuevo la validez de la hipótesis H1. A pesar
de que este efecto conjunto es positivo, los efectos
individuales de la reciprocidad y la dependencia
son bien diferentes. La existencia de reciprocidad
contribuye no sólo a potenciar la influencia de la
relación sobre la satisfacción, sino también sobre los
resultados (situación 3). 

Las situaciones de dependencia, por su parte, pare-
ce que sí favorecen el logro de resultados económi-
cos; sin embargo, van en detrimento de la satisfac-
ción con respecto a la relación (situación 2). Esta
comparación de las distintas coyunturas nos permi-
te concluir que las relaciones de largo plazo en
situaciones de reciprocidad contribuyen a que las
empresas perciban mayor satisfacción e, incluso,
mayores resultados económicos que en situaciones
de dependencia. Aunque subyace una cierta cohe-
rencia entre causas y valoración de la relación, los
resultados nos obligan de nuevo a rechazar la hipó-
tesis H2 tal y como la habíamos planteado.

CONCLUSIONES

Iniciamos este trabajo haciendo hincapié en la
necesidad de estudiar cómo y cuándo las relacio-
nes bilaterales de largo plazo entre fabricante y
suministrador resultan más eficientes. En este
momento cerramos provisionalmente nuestra apor-
tación a dicho estudio, aportación que se ha con-
cretado en una aproximación exploratoria al tema y
en la obtención de algunos resultados interesantes
sobre los que merece la pena reflexionar.

En primer lugar, hemos podido comprobar cómo,
tanto en opinión del fabricante como del suministra-
dor, la relación bilateral de largo plazo tiene mayor
repercusión sobre los resultados económicos y sobre
la satisfacción de las partes cuando su origen está
provocado por situaciones de dependencia, incerti-
dumbre, frecuencia de los intercambios, confianza
entre las partes y compromiso mutuo. Por otra parte,
no nos ha sido posible constatar que la correspon-
dencia entre las razones que motivan la relación de
largo plazo (eficiencia-estabilidad o reciprocidad) y
el tipo de resultados alcanzados (económicos o
satisfacción, respectivamente). Los análisis efectua-

dos muestran que ante situaciones de dependen-
cia, incertidumbre o frecuencia, la relación bilateral
de largo plazo sí es percibida como más eficiente a
nivel económico tanto por el comprador como por
el vendedor (aun a pesar de una posible insatisfac-
ción). Sin embargo, las situaciones de reciprocidad
y confianza afectan de forma más rotunda y gene-
ral: ambas empresas perciben que la relación es
satisfactoria, pero, además, perciben una mayor
contribución de dicha relación a los resultados eco-
nómicos que en situaciones de dependencia. 

A nuestro juicio, estos resultados pueden ser interpre-
tados a la luz del carácter perceptual de la relación
de largo plazo. En nuestro estudio, cada empresa
ha descrito y valorado su relación de forma subjeti-
va. (Esto ha provocado que, en algunos casos, la
misma relación sea percibida por una parte como
transaccional y, por la otra, orientada al largo plazo).
Si la búsqueda de eficiencia y estabilidad —en situa-
ciones de dependencia e incertidumbre— y la bús-
queda de reciprocidad —en situaciones de con-
fianza y compromiso— pueden conducir al desarro-
llo de relaciones de largo plazo, creemos que tam-
bién es posible que contribuyan al tipo de percep-
ción. 

Según esta hipótesis, podría ocurrir que cuando entre
las empresas existe una confianza mutua, se sientan
más seguras y fiadas de su relación y así lo manifies-
ten al describirla y al valorarla. Sin embargo, cuando
se encuentran en condiciones de dependencia o
incertidumbre, es posible que su situación de vulnera-
bilidad frente a la otra parte les lleve a desconfiar de
la relación y a estar menos satisfechos, aun cuando a
través de ella estén buscando precisamente protec-
ción y seguridad. Esto puede ser la explicación de
que sean más críticos a la hora de valorar la relación
y los resultados que de ella obtienen.

No obstante estas reflexiones, señalamos de nuevo
que esta no pretende ser sino una incursión un tanto
exploratoria en el tema de la eficiencia relacional.
Somos conscientes de que las limitaciones del tra-
bajo (el tamaño reducido de la muestra o la pérdi-
da de información asociada a la dicotomización de
variables) no nos permiten ser contundentes en la
extracción de conclusiones. Con todo, después de
reconocer que aún queda camino por andar en
este terreno, entendemos que el estudio realizado
marca la dirección en la que se debe avanzar. 

(*) Este trabajo se enmarca dentro del proyecto de inves-
tigación «Estabilidad y evolución de las redes estratégi-
cos entre las empresas españolas del sector del automó-
vil» financiado por el Programa Sectorial de Promoción
General del Conocimiento. Proyecto de Investigación nº
PB97-0489.
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NOTAS

[1] El test de igualdad de medias se realizó considerando en
unos casos varianzas iguales y en otros varianzas distintas,
en función de los resultados que en cada caso ofrecía el
test de igualdad de varianzas de Levene.

[2] Otro resultado que se aprecia es la diferente percepción
del suministrador y del fabricante. Los niveles percibidos de
relación son en ambas situaciones (1 y 4) menores para el
fabricante que para el suministrador.
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