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La comercializacion de productos cada vez tiene un mayor componente relacional, motivado, sin lugar a dudas,
por la madurez de los mercados. Para Kotler (1991), en el horizonte del afio 2000, el marketing sera, ante todo,
relacional. Afirma el profesor Kotler que «cuesta cinco veces mas atraer a un nuevo cliente que mantener la
fidelidad del que ya se tiene»; la orientacién hacia el marketing relacional es necesaria y hay que desplazarse
del clasico enfoque producto-precio-distribucién-promocion hacia a un planteamiento de relaciones.

El consumidor cada vez es méas el objetivo de planes comerciales articulados en torno al mantenimiento y
fomento de una relacién estable. Asimismo, este enfoque relacional tiene como punto de partida un conjunto de
elementos que determinan la formacion de relaciones.

Bajo esta evolucion en el marketing, presentamos este trabajo tendente a ampliar el conocimiento del marketing
relacional, en lo que a la formacion de las relaciones se refiere. Para ello, exponemos aquellos factores
determinantes de la formacion de relaciones entre empresas Yy las interacciones que entre ellos se presentan.
La formacion de relaciones de intercambio entre las empresas viene condicionada por un conjunto de
condiciones o determinantes que incrementan la probabilidad de formacion de relaciones. Estos determinantes
pueden ser clasificados en dos grupos: determinantes generales y determinantes particulares (Oliver, 1990).

Fuente. Elaboracién propia.

Los primeros estan constituidos por elementos del entorno, el cual constituye precisamente el campo de la
negociacion y de la incer-tidumbre. Los determinantes particulares son aquellas condiciones especificas del
canal de comercializaciéon. Estos conjuntos de determinantes de la formacion de relaciones de intercambio no
actlan de forma aislada, sino que interaccionan entre si actuando, por tanto, de forma conjunta (grafico 1).
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DETERMINANTES GENERALES

Veamos a continuacion los factores determinantes generales de la formacién de una relacién, esto es,
independientes del tipo de relacion. Se trata de factores dependientes entre si, en continua interaccion unos con
otros.

INTENCION ENTRE LAS PARTES

La intencién de las partes de alcanzar un acuerdo y establecer una relacion que beneficie a ambas partes es
fundamental para una relacion efectiva. Si no existe voluntad, dificilmente se podra construir una relacién, a
menos que exista una obligacion a ello.

LA ESCASEZ DE RECURSOS

Cuando los recursos son escasos y las empresas son incapaces de generar los resultados requeridos, éstas
estaran mas proclives a establecer relaciones. Un ejemplo frecuente de esta situacion tiene lugar cuando la
demanda esta disminuyendo, lo cual lleva a fabricantes y a distribuidores a cooperar para tomar acciones
conjuntas que permitan hacer crecer esa demanda.

EL CONSENSO EN EL DOMINIO

Este consiste en el grado en que las organizaciones aceptan las funciones y objetivos pretendidos por cada una
de las partes. Cuanto mayor sea ese consenso mayor es la probabilidad de formaciéon de una relacién. De
hecho, la existencia de disensiones en el dominio es frecuentemente causa de conflicto.

LA CONCENTRACION ENTRE LAS EMPRESAS DEL SECTOR

Del conjunto de fuerzas competitivas que afectan a la empresa, destacan el poder de negociacién de los
proveedores y los clientes, tal y como sugiere Porter (1980). Cuanto mayor sea el grado de concentracion de
una de las partes protagonistas del intercambio mayor sera su grado de influencia sobre la otra parte. La
tendencia actual en los mercados viene caracterizada por una situacién cambiante conducente hacia una cada
vez mayor concentracion, tanto de compradores como de vendedores (Hogarth Scott, 1993), situando al
consumidor en una posicion de mayor dependencia.

LA NECESIDAD

Son aquellos intercambios entre organizaciones que se llevan a cabo para cumplir con requerimientos legales o
reguladores, los cuales pueden provenir de las administraciones publicas, la legislacién vigente, el propio sector
industrial o las entidades y organizaciones profesionales.

LA ASIMETRIA EN EL PODER

Este factor se refiere a la realizacién de intercambios motivados por el potencial de ejercicio de poder o control
sobre otra organizacién o sobre sus recursos. La asimetria de la relacién esta determinada por el alcance de la
valoracién que las partes del intercambio hacen de los recursos de la otra parte. Si los recursos de las dos
partes son equitativos, la relacién es simétrica; si los recursos de una parte son valorados mas que los de la
otra parte, la relacion es asimétrica. Como sefiala Buchanan (1992), cuando la relaciéon entre proveedor y
cliente es simétrica, el incremento de la dependencia del cliente hacia el proveedor producira una mejora en la
obtencion de recursos; en cambio, si la relacién entre proveedor y cliente es asimétrica (en beneficio del
proveedor), el incremento de dependencia del cliente hacia el proveedor le perjudicara en la consecucion de sus
beneficios.

En la valoracién de los objetivos de la otra parte se pueden establecer tres situaciones diferentes (Buchanan,
1992):

1. Ambas partes del intercambio valoran positi vamente los recursos de la otra parte. En este caso, ambas
partes tienen un incentivo para rea lizar inversiones en acciones especificas que son mutuamente beneficiosas.
2. Ninguna de las partes valora positivamente los recursos de la otra parte. No existe incentivo para realizar
inversiones de caracter especifico entre las partes. La empresa no se dirigird a un determi nado sector o,
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cuando menos, no realizara inver siones adicionales en el mismo. Aspirara a mante nerse y obtener el beneficio
que sea posible.

3. Los recursos de las partes son desiguales en valor. Los incentivos de las dos partes diferiran. Los recursos
de la parte mas dependiente ofrecen poco beneficio y pueden ser reemplazados facil mente. En consecuencia,
la parte dominante tiene poco interés en realizar inversiones en programas especificos con la parte
dependiente, al contrario de lo que ocurrira con la parte dependiente.

LA RECIPROCIDAD

Como factor opuesto a la asimetria, la reciprocidad es un factor basico en la formacion de relaciones,
especialmente entre empresas. Este determinante enfatiza la cooperacion, la colaboracion y la coordinacion
entre las empresas mas que el poder o el control. Segun la perspectiva de la reciprocidad, las relaciones tienen
lugar con el propdsito de conseguir objetivos o intereses de mutuo beneficio para las partes. La aplicacion de
este factor se corresponde con una situacién de comportamiento colaborativo e integrador de las partes, en la
que predomina el deseo de satisfacer los objetivos de todas las partes.

Si bien la reciprocidad puede plantear el problema de la no equivalencia entre lo que las partes intercambian,
con lo que se corre el riesgo de producir un trastorno en los intercambios, el &mbito de reciprocidades posibles
en el seno de la empresa es tan amplio que no debe ser considerado como una amenaza para la relacién de
intercambio (Williamson, 1975).

LA EFICIENCIA

La eficiencia plantea que la formacion de una relacion es incitada por los intentos de una empresa de mejorar
Su ratio «input»/»output» interno, no por los deseos de la empresa de ejercer control sobre recursos externos, o
por el deseo de obtener beneficios reciprocos. Asi, podemos citar como factores de eficiencia el aumento de la
rentabilidad de los activos, la reduccidén del coste unitario del producto o del coste por cliente. Este factor
promueve que la empresa tienda a realizar ella misma aquellas funciones que resultan a un coste adecuado.

LA ESTABILIDAD

Frecuentemente la formacion de relaciones ha estado caracterizada por una respuesta adaptativa a la
incertidumbre del entorno. Una 0 ambas partes pueden adaptarse para conseguir un ajuste inicial entre sus
necesidades y capacidades de cara a construir una relacién, pero también esa adaptacién es necesaria para el
correcto funcionamiento y la expansion de las relaciones ya existentes. La importancia que estas adaptaciones
tienen reside en que (Hallen, Johanson y Seyed-Mohamed, 1991):

« Pueden implicar considerables inversiones por una o ambas partes (procesos de adaptacion de productos a
los clientes).

* Puede ser vital, sobre todo para el proveedor, para la supervivencia de sus relaciones comercia les con un
cliente o grupo de clientes especifico.

e Las inversiones efectuadas en adaptacion entre empresas frecuentemente no pueden ser transferidas a
otras relaciones comerciales. Por tanto, las partes quedan vinculadas.

« Las adaptaciones pueden tener importantes consecuencias para la competitividad a largo plazo de la
empresa.

Asimismo, la incertidumbre del entorno conduce a las empresas a construir relaciones para alcanzar estabilidad
pero, a la vez, dependencia de otros. Por tanto, las relaciones interorganizacio-nales se convierten en
estrategias para conseguir adecuados flujos de recursos e intercambios que permitan sobrevivir en el mercado.

LA LEGITIMIDAD

El entorno, en sus dimensiones social, cultural, legal y politica, ejerce presiones sobre la empresa para
que ésta justifique sus actividades. Estas presiones motivan a la organizacion a incrementar su legitimidad para
aparecer en armonia con las normas, reglas, creencias y expectativas del mencionado entorno (por ejemplo,
respecto al medio ambiente).

Las tentativas para aumentar la legitimidad a través de la formacion de una relacién se realizan generalmente
hacia aquellas empresas cuyo nivel de legitimidad es mas alto que el de las empresas que los realizan. Asi, una
estrategia para incrementar la legitimidad es identificar la organizacion con simbolos culturales y/o admitidas
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figuras de poder de su entorno (Galaskiewicz, 1985). La busqueda de la imagen, la reputacién o el cumplimiento
de las normas son los principales motivos para buscar la legitimidad.
DETERMINANTES ESPECIFICOS

ATRACCION ENTRE LAS PARTES

La atraccion constituye la iniciacion en el desarrollo de las relaciones en el canal de comercializacion. La
atraccion resulta del grado en que las partes alcancen unos ciertos beneficios o recompensas. La atraccion
incluye el dinero, la informacion, los servicios, la legitimidad o el estatus, ya que estos elementos estimulan la
concepciodn del beneficio o carga que pueda suponer la relacion. Ejemplos de tales beneficios pueden ser la
reduccién en el coste de distribucion, la diligencia en el pago por parte del cliente o la buena imagen de los
productos del vendedor.

LA ORIENTACION A CORTO/LARGO PLAZO DE LAS PARTES

La orientacién a corto plazo supone que la partes interesadas solamente en los resultados actuales, presentes
de una relacion mientras que con una orientacion a largo plazo implica centrarse en futuras metas e implica un
interés acerca de los resultados actuales y futuros.

Las partes con una orientacion a corto plazo confian en las eficiencias del intercambio del mercado para
maximizar sus beneficios, mientras que las partes con una orientacion a largo plazo se apoyan en la
construccion de una relacion estable donde las partes estén dispuestas a renunciar a un beneficio inmediato a
cambio de maximizar el beneficio a largo plazo, a través de una serie de intercambios.

La orientacion a corto/largo plazo viene a reflejar, de algin modo, el grado de compatibilidad en la relacion
(Ganesan, 1993). Asi, una orientacion a corto plazo refleja la presencia de alguna incompatibilidad entre las
partes, mientras que a largo plazo genera un alto grado de compatibilidad entre las partes. La presencia de una
orientacion a largo plazo en la empresa permite un intercambio de informacion (objetivos, valores y problemas)
que lleve a soluciones integradoras, ya que fabricantes y distribuidores consideran que cualquier desequilibrio a
corto plazo sera corregido a largo plazo. Ademas, los consumidores esperan unos niveles de calidad y
estabilidad en el servicio dificilmente alcanzables bajo una orientacién a corto plazo. Resulta, asi, que el énfasis
en el corto plazo constituye un obstaculo a las relaciones comerciales.

LAS NORMAS DE INTERCAMBIO ECONOMICO

Desde el punto de vista de la direccion de las relaciones se distinguen dos tipos de normas directoras de la
relacion de intercambio:

« Normas discretas: estan dirigidas a objetivos individuales y prescriben comportamientos indivi dualistas o
competitivos entre las dos partes del intercambio. Cada parte es de esperar que actle de forma independiente
en la consecucion de sus propios objetivos.

* Normas relacidénales: prescriben comporta mientos dirigidos hacia objetivos colectivos, basandose en el
caracter mutuo de los intereses y considerando la relacion como un todo.

Ante la existencia de abusos de poder en las relaciones de intercambio, en muchos tipos de relacién se
proponen unas normas relaciénales, es decir, pautas de conducta que tienen en cuenta a los intereses de todas
las partes. Estas normas pretenden evitar las situaciones de fuerte dependencia entre comprador y vendedor,
especialmente cuando los productos tienen el caracter de irremplazables para el otro miembro, o reemplazables
a un coste mas alto, intentando paliar las situaciones de indefension por el ejercicio de poder sobre la parte mas
débil.

Se pretende, en definitiva, limitar los comportamientos oportunisticos y abusivos procedentes del comprador o
del vendedor. Sin embargo, la eficacia de este tipo de normas, que frecuentemente tienen caracter legal, es
muy limitada (John, 1984).

LA ACTITUD HACIA LA OTRA PARTE: CONFIANZA Y POSTURA NEGOCIADORA

La actitud es la disposicion que las partes tienen hacia sus relaciones comerciales con sus clientes o
proveedores. Carlisle y Parker (1989), al exponer las estrategias de compra de los compradores europeos,
sefialaban que la mayoria de las empresas europeas intentan relacionarse con sus proveedores
constructivamente, ya que sus lideres asumen que las relaciones, interna y externamente, necesitan reflejar la
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realidad de una independencia econdmica. Por ello, han abandonado el enfoque de adversario y han intentado
instalar interacciones de caracter asociativo, de resolucién de problemas con los otros miembros del canal.

Esta actitud, de cara al establecimiento de una relacién, viene determinada por la confianza entre las partes y la
creencia en la flexibilidad de la otra parte.

La confianza es la creencia de que la palabra o promesa es digna de crédito y que la parte cumplird sus
obligaciones en una relacion de intercambio. Por tanto, la relacién con otro miembro del canal es mas atractiva
si éste es mas fidedigno. Un bajo nivel de confianza lleva a estimular actitudes y comportamientos de
negociacion menos favorable hacia su proveedor (Schurr y Ozanne, 1985).

En el proceso de interaccion entre comprador y vendedor tiene lugar un proceso de negociacion en el que ante
la resistencia de las partes, éstas reordenan sus obligaciones, beneficios y cargas. Una posicién negociadora
inflexible puede proporcionar en ocasiones mas ventajas que una posicion flexible. Los problemas surgen
cuando las partes son incapaces de alcanzar términos de acuerdo. Las creencias que tiene el comprador sobre
la postura negociadora del vendedor se ven estimuladas por aspectos del vendedor tales como: la politica de
venta del producto, el servicio al cliente y la flexibilidad respecto al precio, distribucion fisica y otros términos de
una relacién. Asimismo, cuando existe confianza, pese a que puedan existir posturas inflexibles, se adoptara un
comportamiento mas integrador del que podria haber si no la hubiera.

LA COMUNICACION

Los beneficios de una relacion entre miembros del canal son muchos. Pueden enlazar sus actividades para
conseguir una mayor eficacia, pueden mejorar sus recursos a través del intercambio de conocimientos o
mejorar la identidad o legitimidad de su organizacién mediante influencias de otras organizaciones. Pero para
obtener el potencial de beneficios de una relacidn, un prerrequisito necesario es el intercambio de informacion
(Gadde y Hakansson, 1993). La existencia de comunicacion posibilita el conocimiento mutuo y es la via para
una orientacion de mercado que posibilite la satisfaccién de necesidades de los clientes.

INTERACCION ENTRE LOS DETERMINANTES

Aunque cada uno de los factores citados anteriormente, considerado a nivel individual, puede ser causa de
formacién de relaciones en el canal, lo mas comun es que la decision de formaciéon de relaciones en el mismo
sea el resultado de multiples determinantes (Oliver, 1990). En el cuadro 1 se presentan las interacciones entre
determinantes originadoras de relaciones de intercambios.

Asi, observamos que en la medida en que se detecten unos beneficios o recompensas de la relacion, esto es,
exista una «atraccion entre las partes», aumentara «la intencion de las partes» hacia la formacion de la relacion.
La «escasez de recursos» provoca necesidad, incrementa el atractivo entre las empresas y, puede interactuar
con la reciprocidad cuando la relacién es estable y duradera, habiendo un recurso escaso y exista la posibilidad
de compensaciones en otros ambitos de la relacion. Asimismo, permite mejorar la eficiencia la empresa que
carece 0 tiene escaso cierto recurso.

Las situaciones de asimetria de poder suelen venir determinadas, frecuentemente, a la existencia de un
importante nivel de concentracion llevando a la empresa mas poderosa a imponer sus condiciones a la parte
mas débil, especialmente cuando existe la escasez de algun recurso.
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La orientacion a corto/largo plazo que las partes puedan poseer esta estrechamente ligada a las normas del
intercambio econdmico. Asi, las normas discretas se corresponderian con una orientacion a corto plazo,
mientras que las normas relaciénales serian fruto de una orientacion a largo plazo.

Otra de las interacciones mas caracteristicas es que existe entre la «actitud entre las partes», es decir el grado
de disposicién a realizar intercambios y la atraccidn que ambas partes podrian tener. Mejor actitud, mas
confianza, originar4d mayor atraccion y, por tanto, aumentara la posibilidad de entablar relaciones. Asimismo,
existe una estrecha union entre el nivel de comunicacion que mantienen dos miembros del canal y el grado de
atraccion que tienen mutuamente. También ocurre que existe una tendencia en las empresas y en los
consumidores a entablar relaciones con aquellas entidades que presentan un alto grado de legitimidad, lo cual
indica la existencia de interaccién entre atractivo y legitimidad de la empresa.

La aceptacion por cada una de las partes de las funciones y objetivos pretendidos por el otro, esto es, el
consenso en el dominio, requieren, ante todo negociacién y comunicacion. La delimitacion de los territorios o de
los productos que cada empresa va a vender, son cuestiones cuya determinacion para entablar una relacién
requieren mucha comunicacion.

Otra de las interacciones mas caracteristicas, aunque en sentido inverso, es la que tiene lugar entre la asimetria
en el poder y la actitud entre las partes. El ejercicio del poder, especialmente, en términos coercitivos originara
actitudes de rechazo y desconfianza, impidiendo el desarrollo de la relacion.

El determinante necesidad puede conducir a la formacion de relaciones por si solo, Pero en la medida en que
en unas relaciones por mandato también cabe esperar que se produzca el cumplimiento de ciertos requisitos
(poder, una ventaja mutua, mayores niveles de eficacia, mayor estabilidad o un incremento de la legitimidad),
teniendo, asi, una interaccién con la asimetria, la reciprocidad, la eficiencia, la estabilidad o la legitimidad,
respectivamente. Es decir, la necesidad de ajustarse con un determinante puede hacer interaccionar con otros
determinantes para la formacion de relaciones. Ademas, una situacidon de necesidad provocara una actitud mas
abierta y positiva hacia la otra parte, estimulando el dialogo y la negociacion.

La asimetria y la reciprocidad interaccionaran cuando se hayan formado relaciones para ejercer poder otra
empresa del canal u otros miembros del entorno del canal. Es la situacién en la que dos partes acuerdan
cooperar para controlar otra organizacion. Puede ocurrir que inicialmente una relacién venga caracterizada por
la reciprocidad y la asimetria, predominando posteriormente uno de ellos Unicamente, es decir, inicialmente la
asimetria determina la relacion para posteriormente llegar a un compromiso mutuo y establecer una interaccion
presidida por la reciprocidad (o viceversa).

La interaccién entre asimetria y eficiencia se establece en la medida en que el ejercicio del poder, que es el
determinante de la formacion de la relacién, por lo general va a generar eficiencia a largo plazo.

Asimetria y estabilidad interaccionan debido a los deseos de las empresas de desarrollar unas relaciones
estables que puedan llevar a una de las empresas a controlar la relacion.

La interaccion entre asimetria y legitimidad se puede producir cuando ésta Ultima provoque asimetria al
conducir a la organizacion a luchar para asegurarse una posicién o estatus.

Reciprocidad y eficiencia se influyen mutuamente al considerar una organizacion que la eficiencia interna
aumentara con relaciones que proporcionen un mutuo beneficio para los miembros del canal.

Reciprocidad y estabilidad interaccionan al considerar una empresa que el establecimiento de relaciones
estables con un cliente requiere de una coordinacién y coordinacidon mutuas.

La interaccion entre reciprocidad y legitimidad se puede encontrar cuando varias empresas, nuevas en el
sector, establecen todas ellas relaciones con las empresas ya existentes en una sola esfera competencial,
resultando asi que la reciprocidad de todas estas organizaciones incrementa la legitimidad del conjunto.

La eficiencia y la estabilidad interaccionan cuando una organizacion, para mejorar su nivel de eficiencia interna,
asegura unas relaciones estables con otra organizacién del canal, como ocurre con los contratos de
aprovisionamiento.

La interaccion entre eficiencia y legitimidad se produce al intentar una organizacion establecer relaciones con
otras para aumentar su eficiencia (por ejemplo, disminuir los costes unitarios de distribucién), resultando en una
mejora de imagen.

La interacciéon estabilidad-legitimidad ha quedado puesta de manifiesto en las interacciones anteriores. La
busqueda de mayor eficiencia lleva a una mejor imagen respecto a los consumidores.
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También se hace patente la interaccion entre la comunicacién y la actitud hacia la otra parte y la orientacién a
largo/corto plazo. Finalmente, la formacién de relaciones se ve claramente determinada por la comunicacion
existente, generador de una actitud positiva, favoreciendo el curso de las negociaciones e incrementando la
confianza.
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