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RESUMEN: Las relaciones comerciales son un elemento esencial del marketing 

relacional pues su adecuada gestión permite a las empresas obtener beneficios. Estas 

relaciones pueden verse afectadas por distintos factores, entre los cuales están los 

comportamientos del lado oscuro o conductas como el ocultamiento de información, 

el oportunismo, la intención de generar confusión, la venta de información, el engaño, 

el irrespeto a la privacidad y los cobros injustificados. El objetivo de este artículo fue 

identificar investigaciones cuyo enfoque fueran los comportamientos del lado oscuro 

y su relación con la satisfacción en las relaciones comerciales entre empresas. Para 

lograr este propósito, se realizó una revisión sistemática de la literatura de documentos 

redactados en el periodo 2010-2022. Se identificaron teorías, autores, metodologías.
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DARK SIDE BEHAVIOR AND SATISFACTION IN BUSINESS 
RELATIONSHIPS BETWEEN COMPANIES. LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: Business relationships  are essential in relationship marketing since their 

proper management allows companies to obtain benefits. Different factors can affect 

these relationships, among which dark side behaviors can be counted. These behaviors 

include concealing information, opportunism, generating confusion, data sale, decep-

tion, disrespect for privacy, and unjustified charges. This study identifies research 

focused on dark side behaviors and their relationship with satisfaction in business 

relationships between companies. We systematically reviewed the literature produced 

between 2010 and 2022 and identified theories, authors, methodologies, limitations of 

the studies and opportunities for future research.

KEYWORDS: business relationships / relationship marketing / satisfaction. /B2B 
marketing /dark side behaviour 
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1.  INTRODUCCIÓN

El término marketing de relaciones fue acuñado por Berry (1983), quien lo definió como 

una estrategia que involucra todas las actividades de una empresa para construir, 

mantener y desarrollar relaciones con el cliente; en este sentido, el marketing relacional 

es el renacimiento de las concepciones y prácticas de marketing que estuvieron vigentes 

durante la era preindustrial (Sheth, 2011; Sheth & Parvatiyar, 1995) mediante las cuales 

proveedores y clientes trabajaban juntos, construyendo y manteniendo las relaciones 

comerciales (en adelante, RCS). 

El marketing relacional involucra e integra a clientes, proveedores y otras partes 

relacionadas en una red de entrega de valor a través de la confianza mutua y la colabo-

ración a lo largo del tiempo; los especialistas en marketing no solo deben interpretar las 

necesidades de los clientes a partir de su comportamiento de compra, sino que también 

deben anticiparse a los requerimientos futuros del cliente para satisfacer estas necesi-

dades y garantizar la lealtad con la marca (Ahmmed et al., 2019); el logro de los objetivos 

comerciales en un contexto donde los clientes tienen cada vez más poder, hace necesario 

que las empresas desarrollen un conjunto de acciones estratégicas enfocadas en las 

relaciones, ya que el mantenimiento del buen estado de las RCS posibilita el logro de 

estos objetivos (Ahmmed et al., 2019)

Grönroos (1994) establece que el marketing relacional es el proceso de identificación, 

establecimiento, mantenimiento y mejora de las relaciones con los clientes y otras partes 

interesadas, lo que hace posible la obtención de un beneficio económico que permite 

que se cumplan los objetivos de todas las partes involucradas; en esta revisión, nos 

acogemos a la siguiente definición de relación comercial (RC): “el intercambio de bienes 

o servicios entre un proveedor y un cliente mediada por una remuneración económica” 

(Bagozzi, 1975, p. 36); para que exista una RC, los intercambios deben prolongarse en el 

tiempo, deben seguir un patrón específico (Ford et al., 2003) y deben estar mediados por 

sentimientos, actitudes y comportamientos particulares (Piwoni-Krzeszowska, 2014).

Las RCS son el fundamento del marketing relacional, por lo cual es necesario tener 

presente que la creación de una RC depende de varios factores como las características 

del entorno cultural, la capacidad de la relación de entregarle beneficios a las partes que 

intervienen en ella, la simetría o equilibrio en los recursos y capacidades de las partes, 

la comunicación bidireccional, la reciprocidad o interés por entregar a la contraparte 

beneficios similares a los que se reciben, la confianza, el compromiso, la cooperación, 

la adaptación, la capacidad de resolver conflictos, el manejo de la incertidumbre, la 

empatía o capacidad de ponerse en el lugar de la contraparte en una RC y la calidad de 

las relaciones sociales derivadas de la RC (Ahmmed et al., 2019)

No existe una definición única de satisfacción en las RCS; algunas definiciones de 

satisfacción contemplan elementos de tipo cognitivo, y dentro de este tipo de definiciones, 
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sobresale aquella que define este concepto como la evaluación global del cumplimiento 

dentro de una RC (Dwyer et. al., 1987); otros autores, definen satisfacción como el grado 

de congruencia entre la información disponible entre proveedor y cliente, y la evalua-

ción de la congruencia entre las metas de proveedor y cliente (Dou et. al., 2010); por 

otro lado, existen definiciones de satisfacción que hacen énfasis en componentes de tipo 

afectivo, dentro de estas, sobresale la definición de satisfacción de Anderson y Narus 

(1990), quienes señalan que satisfacción es el estado afectivo positivo que resulta de la 

evaluación de todas las características de la RC entre una empresa proveedora y una 

empresa cliente.

Algunos autores señalan que la satisfacción actúa como un antecedente de otros 

factores de la RC como la continuidad, la cooperación y la coordinación (Mysen & 

Svensson, 2010); también se dice de la satisfacción que es “un proceso iterativo y cíclico” 

(Farrely & Quester, 2005, p. 213); Geyskens y Steenkamp (2000) afirman que la satisfac-

ción es un antecedente del éxito de la RC (2000); también se afirma de la satisfacción 

que es un mediador del efecto que otros factores tienen en los resultados de la relación 

(Davis-Sramek et al., 2009; Hutchinson et al., 2011); de la satisfacción también se dice 

que es la evaluación de una relación en curso, influenciada por las características del 

intercambio (Dou et al., 2010; Mysen & Svensson, 2010); Roberts-Lombardet. al., (2019)

señalan que la satisfacción es un resultado del compromiso y la confianza.

La satisfacción del cliente es ampliamente aceptada como un factor que incide en la 

recompra, en las recomendaciones y en la lealtad del cliente (Hutchinson et. al.,  2011; 

Ranaweera & Prabhu, 2003; Whipple et. al., 2010); la satisfacción en las RCS es funda-

mental para asegurar su duración (Ng, 2012). Sin embargo, no existe acuerdo en el campo 

sobre los factores que propician, mantienen y afectan la satisfacción en las RCS entre 

empresas; aunque es importante resaltar que con frecuencia el concepto “satisfacción” 

está relacionado con los conceptos “confianza” y “compromiso”, adicionalmente, las rela-

ciones entre estos conceptos son interdependientes y multifacéticas (Ganesan, 1994).

Existe un grupo particular de aspectos que afectan la satisfacción de las relaciones 

comerciales y son los comportamientos del lado oscuro, denominados así por Frow et 

al. (2011); el comportamiento del lado oscuro se refiere a comportamientos que menos-

caban o deterioran las RCS; dentro de esos comportamientos, algunos son propios del 

proveedor, como el ocultamiento de información a un cliente, la intención de generar 

confusión (McGovern & Moon, 2007), la práctica de venta de información a un tercero 

sin autorización del cliente, el suministro de información engañosa, el irrespeto a la 

privacidad, los cobros injustificados y el ocultamiento de información necesaria de los 

clientes; por otro lado, el cliente también puede exhibir comportamientos del lado oscuro 

cuando intenta aprovecharse de su proveedor (Frow et al., 2011).
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El comportamiento del lado oscuro es un aspecto que se ha investigado en menor 

medida en relación con otros temas del marketing relacional, aun cuando existe evidencia 

de que estos comportamientos son muy frecuentes (Frow et al., 2011); la comprensión 

de estos comportamientos es fundamental para diseñar propuestas de investigación con 

pertinencia académica y empresarial, que hagan posible contrarrestar el efecto de estos 

comportamientos en la satisfacción de las RCS, teniendo en cuenta particularmente el 

informe sobre prioridades de investigación en marketing más reciente del Marketing 

Science Institute (2021), que señala la necesidad de indagar sobre las estrategias para 

priorizar el valor del cliente en todos los puntos y momentos de encuentro de la empresa 

con sus clientes, reconociendo que hoy, la confianza es más importante que nunca en las 

relaciones comerciales, por lo cual ha planteado preguntas orientadoras para futuras 

investigaciones tales como “¿de qué manera puede la empresa asegurar la confianza del 

cliente?, ¿cuáles son las estrategias más efectivas para impulsar una lealtad del cliente 

más profunda y duradera? (Marketing Science Institute, 2021).     

La investigación sugiere que los comportamientos negativos pueden tener un mayor 

impacto en las RCS que los comportamientos positivos (Baumeister et al., 2001); a pesar 

de esto, la investigación sobre estos comportamientos es poco frecuente en la literatura 

sobre RCS. No se encontraron en Scopus ni en Web of Science (años 2010 a 2022) revi-

siones de literatura que específicamente abordaran la influencia del comportamiento del 

lado oscuro en la satisfacción de las relaciones comerciales.

Como resultado de lo anterior, se hace pertinente la elaboración de una revisión de 

literatura que tenga como propósito identificar los estudios que se han realizado sobre 

la satisfacción de RCS de empresas, identificando aquellos que se enfocan en las mani-

festaciones del comportamiento del lado oscuro (en adelante, MCLO).

2.  METODOLOGÍA

2.1 Parámetros para la revisión de literatura

Para la realización de esta revisión, se siguieron los parámetros señalados por Tranfield, 

et al. (2003), particularmente, en lo referente al protocolo, o pasos seguidos para la reali-

zación de la revisión, a la elección de las palabras clave, a los términos de búsqueda y a 

los criterios de exclusión de estudios; los definidos por Duriau et al. (2007), para hacer 

el análisis del contenido en las revisiones de literatura; los de la Universidad de Sevilla 

(2019) para la inclusión y exclusión de revistas; y los de Pérez-Rave (2018) en relación 

con los tópicos de los estudios y la exclusión de repeticiones. Además se utilizaron las 

bases de datos Scopus y Web of Science (WoS), en donde se hizo la búsqueda de los 

documentos publicados entre 2010 y 2022. A continuación, se describen los criterios y 

los términos de búsqueda. 
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Tabla 1

Criterios de inclusión/exclusión de los estudios

Especificaciones

C1. Los estudios provienen de revistas indexadas en Scopus y Web of Science. Esto significa que como 
mínimo dichas revistas satisfacen aspectos como: sistema de revisión por pares, conformidad con las 
normas académicas de calidad, puntualidad en la edición, diversidad en el equipo editorial (Universidad 
de Sevilla, 2019).

C2. El tópico de interés del documento debe ser la satisfacción en las relaciones comerciales. 

C3. El documento debe proveer al menos un aspecto que influya en la satisfacción de las relaciones 
comerciales. 

C4. El contexto de observación del tópico son los negocios. Se excluyeron trabajos de sectores tales como: 
ciencias de la salud, educación, etcétera.

C5. Se aseguró la inclusión de estudios únicos (se excluyeron repeticiones).

Nota. De Revisión sistemática de literatura en ingeniería, por J. Pérez-Rave, 2018, Idinnov.

3.  RESULTADOS

A continuación, se ilustrarán las características de los artículos encontrados a partir del 

uso de tres ecuaciones de búsqueda. Las búsquedas se hicieron en Web of Science y en 

Scopus, el día 17 de enero del 2022. Se utilizaron los siguientes términos: factors, deter-

minants, aspects, predictors, drivers, regressors, relationships, association, link, relation, 

dealing, ties, business, commercial, “Buyer Seller”, trade, trading, industrial y “Dark side”.

Tabla 2

Resultados de búsqueda de artículos en Scopus el 17 de enero del 2022

Descripción Cantidad

#1 Title (factors OR determinants OR aspects OR predictors OR drivers OR regressors)* 457 711

#2 Title (relationships OR association OR link OR relation OR dealing OR ties)* 411 637

#3 Title (business OR commercial OR “Buyer Seller” OR trade OR trading OR industrial 
OR “Dark side”)*

1007

#1 AND #2 AND #3 5

Aplicación de criterios de inclusión/exclusión, empleando la ficha de descripción de 
estudios propuesta en Pérez-Rave (2019, p. 95)

5

Nota. Elaborada a partir de datos de Scopus.
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Tabla 3

Resultados de búsqueda de artículos en Web of Science el 17 de enero del 2022

Descripción Cantidad

#1 Title (factors OR determinants OR aspects OR predictors OR drivers OR regressors)* 428 034

#2 Title (relationships OR association OR link OR relation OR dealing OR ties)* 438 766

#3 Title (Business OR commercial OR “Buyer Seller” OR Trade OR trading OR industrial 
OR “Dark side”)*

113 047

#1 AND #2 AND #3 43

Aplicación de criterios de inclusión/exclusión, empleando la ficha de descripción de 
estudios propuesta en Pérez-Rave (2019, p. 95).

16

Nota. Elaborada a partir de datos de Web of Science.

La búsqueda se hizo en el periodo 2011 a 2022. La búsqueda se limitó a artículos. 

Una vez obtenido el listado de artículos de Scopus y Web of Science, se depuró el 

listado así: los artículos debían provenir de revistas indexadas en Scopus o en Web of 

Science, las revistas debían satisfacer criterios como revisión por pares, conformidad 

con las normas académicas de calidad, puntualidad en la edición, diversidad en el equipo 

editorial (Universidad de Sevilla, 2019); las RCS debían ser el eje central del artículo y cada 

uno mencionar al menos un aspecto que influya en la satisfacción de las RCS; los docu-

mentos debían ser primarios y el contexto ser los negocios, se excluyeron documentos de 

otras áreas del conocimiento (Pérez-Rave, 2018); como resultado de esa depuración, se 

obtuvo un listado definitivo de 16 documentos que se detalla a en la tabla 4.

Tabla 4

Artículos seleccionados y descripción bibliométrica

Estudio Revista Editor País Cuartil

1 Leonidou, Aykol, 
Spyropoulou y 
Christodoulides 
(2017)

Industrial Marketing 
Management

Elsevier Países Bajos 1

2 Piricz (2018) Serbian Journal of 
Management

University of 
Belgrade

Serbia 3

3 Akrout y Diallo 
(2017)

Industrial Marketing 
Management

Elsevier Holanda 1

4 Cabral, Ribeiro y 
Romão (2020)

RAUSP Management 
Journal

Emerald Reino Unido 3

5 Gazdecki (2018) IMP Journal Emerald Reino Unido 2

(continúa)
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6 Leonidou, Aykol, 
Fotiadis, 
Christodoulides 
y Zeriti (2017)

Journal of World 
Business

Elsevier Reino Unido 1

7 Huderek-Glapska 
y Nowak (2016)

Research in 
Transportation, 
Business & 
Management

Elsevier Países Bajos 1

8 Gao, Liu y Qian 
(2016)

Asia Pacific Journal of 
Marketing

Emerald Reino Unido 3

9 Corsaro (2015) Australasian Marketing 
Journal

Elsevier Australia 2

10 Barnes, Leonidou, 
L., Siu y 
Leonidou, C. 
(2015)

Journal of International 
Marketing

American 
Marketing 

Association

Estados Unidos 1

11 Zunk (2015) International Journal of 
Engineering Business 
Management

Sage Croacia 4

12 Sales Baptista 
(2014)

Journal of Business & 
Industrial Marketing

Emerald Reino Unido 2

13 Miocevic (2020) Journal of Business & 
Industrial Marketing 

Emerald Reino Unido 2

14 Visentin y Scarpi 
(2012)

Industrial Marketing 
Management

Elsevier Países Bajos 1

15 Leonidou, 
Palihawadana, 
Chari y 
Leonidou (2011)

Journal of World 
Business

Elsevier Reino Unido 1

16 Khan y Raeside 
(2015)

International Journal of 
Business and Society 

Universiti 
Malaysia 
Sarawak

Malasia 3

Nota. Elaboración a partir de la revisión de literatura en Web of Science y Scopus.

A continuación, se ilustrarán los resultados de esta investigación, mostrando, en 

primer lugar, los referentes conceptuales del estudio; en segundo lugar, el tipo de estudio, 

la unidad de análisis utilizada y el tipo de instrumento de recolección de información que 

se utilizó; luego, los aspectos que inciden en la satisfacción en las RCS entre empresas, 

posteriormente, las MCLO que inciden en la satisfacción en las relaciones comerciales 

entre empresas y, finalmente, en esta sección, los ítems de los instrumentos utilizados 

en las investigaciones antes mencionadas.

(continuación)
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3.1  Referentes conceptuales de los artículos

En los artículos analizados, se utilizó como principal referente conceptual la teoría del 

intercambio social (Leonidou, Aykol, Fotiadis, et al., 2017; Leonidou, Aykol, Spyropoulou, 

et al., 2017; Piricz, 2018; Sales Baptista, 2014; Visentin & Scarpi, 2012; Zunk, 2015). Esta 

teoría se centra en el intercambio de recursos (materiales y no materiales) a través de 

interacciones sociales (Emerson, 1976). Según esta teoría, el intercambio transaccional 

por sí solo no es capaz de explicar el comportamiento de las partes en una relación 

de intercambio (Cook & Emerson, 1978); adicionalmente al valor de lo intercambiado, 

la reciprocidad es importante en una relación (Cook & Emerson, 1978); las obligaciones 

recíprocas entre, al menos, dos partes surgen de una serie de intercambios bidireccio-

nales en los que un lado de la relación proporciona un beneficio al otro, lo cual genera, 

en la parte que entrega el beneficio, la expectativa de recibir un retorno en un futuro, 

también en quien recibe el beneficio la obligación de corresponder al beneficio recibido 

(Vadera et al., 2013). 

Otros referentes conceptuales utilizados en los estudios analizados son la psico-

logía social (Akrout et al., 2016); el marketing relacional (Corsaro, 2015; Gazdecki, 2020; 

Huderek-Glapska & Nowak, 2016); el capital social (Miocevic, 2020); la teoría de roles 

(Gao et al., 2016), la economía (Cabral et al., 2019; Raeside & Khan, 2015) y las relaciones 

internacionales (Barnes et al., 2015; Leonidou et al., 2011).

3.2  Tipos de estudio, unidad de análisis e instrumento de recolección de información

El 56 % de los artículos analizados (9 documentos) utilizaron metodología cuantitativa, en 

6 estudios (37 %) se utilizó metodología cualitativa, en un artículo la metodología fue mixta. 

En 4 casos, la unidad de análisis utilizada fueron las opiniones de los funcionarios de las 

empresas; en otros 4 casos fueron las relaciones comerciales entre empresas; en un caso 

los contratos suscritos entre una empresa y sus clientes y en 7 casos, las empresas. En 12 

artículos (75 %), el instrumento de recolección utilizado fue el cuestionario estructurado; en 

un artículo (6 %), el análisis de documentos; en 2  documentos (12 %) se utilizó el cuestionario 

semiestructurado y en un estudio (6 %) se utilizó la entrevista estructurada. 

Se encontró que los siguientes aspectos pueden incidir en la satisfacción de las RCS 

entre empresas:
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Tabla 5

Aspectos que inciden en la satisfacción en las RCS entre empresas

Autor Aspecto

Zunk (2015) Riesgo de sufrir daños o pérdidas por mantener la RC

Leonidou, Aykol, Fotiadis, Christodoulides  
y Zeriti (2017)

Probabilidad de negocios futuros

Akrout y Diallo (2017) Confianza calculada

Huderek-Glapska y Nowak (2016) Actividades para retener proveedores

Zunk (2015) Disposición de ayuda en tiempos difíciles

Gao, Liu, y Qian (2016) Amistad comercial

Cabral S., Fernandes P. y Romão S. ( 2019)  Volumen y valor de las transacciones

Miocevic (2020) Inversiones en la relación y capital relacional

Corsaro (2015) Confianza

Khan y Raeside (2015) Credibilidad, benevolencia, compromiso, integridad

Sales Baptista (2014) Adaptaciones a los procesos del proveedor

Barnes, L. Leonidou, Siu, y C. Leonidou (2015) Comunicación, credibilidad y afecto personal

L. Leonidou, Palihawadana, Chari, y C. Leonidou, 
(2011)

Confianza

Piricz (2018) Conflicto percibido

Visentin y Scarpi (2012) Lealtad

Gazdecki (2018) Condiciones contractuales
 
Nota. Elaboración a partir de la revisión de literatura en Scopus y Web of Science.

Se encontró que algunas MCLO pueden afectar las relaciones comerciales (véase 

tabla 6).

Tabla 6

MCLO que inciden en la satisfacción en las RCS entre empresas

Autor Aspecto

Hallén y Wiedersheim (1979) Distancia o actitud de prevención que retrasa o distorsiona el flujo de 
información entre proveedor y cliente.

Leonidou, Aykol, Spyropoulou 
y Christodoulides (2017)

Oportunismo o interés de sacar provecho de una situación a expensas de 
la contraparte. 

Payne y Frow (2017) Venta de información de los clientes a terceros sin autorización, 
suministro de información engañosa, irrespeto a la privacidad, cobros 
injustificados.

McGovern y Moon (2007) Ocultamiento de información a un cliente e intención de generar 
confusión.

Leonidou, Aykol, Spyropoulou 
y Christodoulides (2017)

Ejercicio del poder coercitivo

Nota. Elaboración a partir de la revisión de literatura en Scopus y Web of Science.
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Tabla 7

Ítems de los instrumentos utilizados en las investigaciones antes mencionadas

Ítem Aspectos que 
evalúan estos ítems

Autor

El incumplimiento de las solicitudes de nuestra empresa 
dará lugar a sanciones financieras y de otro tipo contra este 
importador.

Amenazamos con retirarnos de lo que prometimos 
originalmente, si este importador no cumple con nuestras 
solicitudes.

Amenazamos con negociar con otro importador, para que este 
importador se someta a nuestras demandas.

Ofrecemos incentivos específicos a este importador cuando se 
muestra reacio a cooperar con nosotros.

Tenemos la ventaja en la relación con este importador, debido al 
poder que nos otorga el contrato.

Exigimos el cumplimiento de este importador porque sabemos 
que nos aprecia y admira.

Usamos nuestra competencia única para hacer que este 
importador acepte nuestras recomendaciones.

No revelamos información crítica sobre la relación comercial, 
para tener mayor control sobre el importador.

Poder coercitivo L. Leonidou, 
Talias y C. 
Leonidou 
(2008)

No tenemos relaciones estrechas con personas que trabajan en 
esta empresa importadora.

No estamos familiarizados con el entorno empresarial de este 
importador.

Conocemos muy bien la cultura organizacional, los valores y las 
actitudes de este importador.

No conocemos muchas cosas sobre las características de la 
organización de este importador.

Conocemos los métodos y procesos de trabajo seguidos por 
este importador.

Distancia Hallén y 
Sandström 
(1991)

Este importador altera ligeramente los hechos.

Este importador promete hacer cosas sin hacerlas más tarde.

Este importador no nos brinda el soporte que está obligado a 
brindar.

Este importador evita cumplir con sus responsabilidades a 
menos que sea vigilado de cerca.

Oportunismo Yilmaz y Hunt 
(2001)

Nuestra relación con este importador se caracteriza por un alto 
grado de incertidumbre.

Existe información adecuada para que podamos tomar 
decisiones futuras con respecto a esta relación comercial.

Enfrentamos dificultades para monitorear las tendencias 
relativas a la relación de trabajo con este importador.

Confiamos en tomar decisiones futuras sobre aspectos de la 
relación con este importador.

No podemos anticipar con precisión cómo actuará este 
importador en el futuro en la relación comercial.

Incertidumbre Leonidou y 
Kaleka (1998)

(continúa)
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A pesar de su acuerdo con nuestra empresa, este importador 
nos ha sido desleal muchas veces en el pasado.

Este importador muestra una mayor motivación para participar 
en actividades comerciales con otros exportadores, en lugar 
de desarrollar negocios con nuestra empresa.

Este importador no solo hace negocios con otras empresas 
exportadoras que venden productos similares, sino que 
también desarrolla vínculos sociales con ellas.

Este importador negocia con otros proveedores de exportación 
de mercancías similares para obtener mejores condiciones 
comerciales que las que podemos ofrecer.

Infidelidad Mattingly, Wilson, 
Clark, Bequette 
y Weidler 
(2010); Kumar, 
Stern y Achrol 
(1992)

Este proveedor tiene la reputación de ser justo con sus clientes.

Nos decimos cosas que no quisiéramos que los demás supieran.

Reputación 
Confianza

Anderson y 
Weitz (1992)

Este vendedor comparte nuestros valores.

Este vendedor respeta la confidencialidad de la información que 
compartimos.

Este vendedor a menudo se comporta de manera contraria a las 
reglas comunes.

Valores 
compartidos

Brashear, Boles, 
Bellenger y 
Brooks (2003)

El proveedor se da cuenta de que no ser oportunista concuerda 
con su interés.

El proveedor se da cuenta de que la violación de nuestra 
confianza sin duda será sancionada.

Confianza calculada Shou, Guo, 
Zhang y Su 
(2011)

Al tomar decisiones importantes, el vendedor se preocupa por 
nuestro bienestar.

Es necesario tener cuidado con este vendedor.

Benevolencia Kumar, Scheer 
y Steenkamp 
(1995)

Tengo un gran respeto por este cliente y viceversa. Confianza  
afectiva

Akrout, Diallo,

Akrout y 
Chandon 
(2016)

El proveedor es conocido por ser sincero en el trato con sus 
clientes.

Reputación Gao, Liu y Qian 
(2016)

Nos adaptamos a lo que este proveedor le gustaría que 
hiciéramos.

Adaptación Gao, Liu y Qian 
(2016)

El representante de este proveedor no es confiable.

Este exportador no siempre es completamente honesto con 
nosotros.

Credibilidad

Confianza

Barnes, 
Leonidou, Siu 
y Leonidou 
(2015)

Nos parece necesario ser cautelosos con este exportador.

Esperamos que nuestra relación con este proveedor continúe 
durante mucho tiempo.

Este proveedor no hace afirmaciones falsas.

Satisfacción 

Confianza

Poddar, Donthu 
y Parvatiyar 
(2013)

Este exportador siempre guarda un secreto comercial.

Varias veces este exportador fue sorprendido haciendo 
afirmaciones falsas.

Confianza C. Leonidou, 
Palihawadana, 
Chari y L. 
Leonidou 
(2011)

(continuación)

(continúa)
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Nos gustaría continuar nuestro trabajo con este proveedor.

Nuestra firma se siente cómoda con su relación con este 
proveedor.

Este cliente oculta información importante que nos interesa.

Hay mucho conflicto en la relación con este cliente.

Este cliente no siempre es honesto con nosotros.

Compromiso

Satisfacción 

Oportunismo

Conflicto

Oportunismo

Roberts-
Lombard, 
Mpinganjira 
y Svensson 
(2019)

Nuestra firma se siente cómoda con su relación con este 
proveedor.

Satisfacción Mysen, 
Svensson, 
Rindell y 
Billström 
(2015)

Nota. Elaboración a partir de la información de cada documento citado.

El poder coercitivo se refiere a la percepción que tiene la contraparte en relación a 

la capacidad de imponer castigos si no se cumplen unos requerimientos, lo cual hace que 

quien lo percibe, tienda a acceder a los requerimientos del otro (Leonidou et al., 2011); el 

oportunismo es el interés de sacar provecho de una situación a expensas de la contraparte 

(Leonidou, Aykol, Spyropoulou et al., 2017); la benevolencia es el altruismo del vendedor 

hacia el comprador; se da cuando los vendedores anteponen los intereses de su cliente a los 

suyos (Ganesan & Shankar, 2009); la benevolencia se da cuando el vendedor actúa buscando 

que su comprador obtenga el mayor beneficio posible; la traición se da cuando se rompen 

reglas en una relación, previamente acordadas entre las partes, la traición puede tomar 

varias formas, como participar en el engaño, revelar información confidencial, no prestar 

ayuda y mantener una relación paralela ilegítima (Rachman, 2010).

4.  DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS

En los artículos analizados, se menciona, de manera general, que algunas MCLO afectan 

la satisfacción en las RCS y se dan recomendaciones para posteriores investigaciones 

sobre RCS: la realización de más investigaciones siguiendo esas recomendaciones puede 

permitir identificar otras MCLO y establecer la forma en que inciden en la satisfacción 

de las RCS. Dentro de estas recomendaciones, está la realización de estudios longitu-

dinales, de estudios en diferentes contextos, con empresas de distintos sectores, con 

proveedores y clientes emparejados en una misma RC, la investigación sobre caracterís-

ticas del oportunismo y la traición en las RCS, la investigación en RCS cuando proveedor 

y cliente pertenecen a distintos contextos culturales, la investigación en RCS desde el 

punto de vista de personas distintas a representantes del proveedor o representantes 

del cliente, y la investigación en satisfacción en RCS en empresas de países de econo-

mías emergentes.

(continuación)
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Los documentos analizados en esta revisión de literatura sobre RCS entre empresas 

identifica un número limitado de MCLO: la traición, la infidelidad y el oportunismo 

(Leonidou, Aykol, Spyropoulou et al., 2017; Leonidou, Aykol, Fotiadis et al., 2017; Corsaro, 

2015). Las MCLO en las RCS son fenómenos sociales complejos cuya comprensión 

depende de la obtención e interpretación de abundante información de los contextos 

en los que ocurren, para poder identificar sus causas, la forma en que ocurren y las 

consecuencias para la RC. En los artículos analizados en esta revisión, se menciona a las 

MCLO en las RCS entre empresas, sin que exista una diferenciación entre las que ocurren 

entre empresas grandes, medianas o pequeñas, aun cuando cada uno de estos tipos de 

empresa tenga características distintas y enfrenten retos diferentes desde el punto de 

vista del mercadeo relacional; por esa razón, para atenuar el impacto de las MCLO en las 

RCS entre empresas, se hace necesario implementar estrategias particulares para cada 

tipo de empresa, de acuerdo a las características de cada RC.

Las diferencias de contexto en las MCLO que se ven en RCS es otro aspecto no 

abordado en las investigaciones aquí analizadas. Las empresas que operan en econo-

mías emergentes, deben enfrentar con mayor frecuencia la incidencia negativa de 

aspectos como la violencia y la corrupción, fenómenos que son mucho más frecuentes 

en empresas que operan en países de economías emergentes y que pueden determinar, 

incluso, el que una empresa o sus representantes elijan deliberadamente el comporta-

miento del lado oscuro como un medio para poder adaptarse a su entorno, para buscar 

superar sus adversidades y prevalecer. 

Las RCS pueden ser tratos de una enorme variabilidad en cuanto al tiempo en que 

se dan; también pueden ser muy complejas, teniendo en cuenta la gran cantidad de 

condiciones comerciales, jurídicas, situacionales, estratégicas y de contextos cultu-

rales y económicos en las que se dan. Los estudios encontrados muestran resultados 

muy simples sobre las condiciones que afectan la satisfacción en las RCS, resultados 

casi desde el sentido común: “las mentiras afectan la confianza y por ende la satisfac-

ción”, y tienen explicaciones muy vagas sobre la forma en que estos estudios afectan 

las RCS, mencionando de manera sucinta que ejercen un impacto negativo en la satis-

facción de las partes. Por otro lado, la mayor parte de los métodos de recolección de 

información sobre las MCLO son medidas de autoinforme, métodos que pueden apli-

carse en otros aspectos de la investigación en mercadeo, pero no son los más indicados 

si la investigación va a hacerse sobre MCLO, dada la prevención de los encuestados a 

hablar de este tipo de prácticas en las empresas a las que están vinculados o en sus 

proveedores o clientes. 

Llama particularmente la atención de los estudios analizados que son investigaciones 

hechas en países de economías desarrolladas, siendo nulos los hallazgos de investiga-

ciones sobre MCLO en RCS entre empresas, en revistas indexadas en WoS y Scopus en 
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economías emergentes, lo que muestra la ingente necesidad de hacer mayores contribu-

ciones al marketing relacional con investigación de alto nivel sobre RCS entre empresas 

en economías de países en desarrollo, como los países latinoamericanos.

5.  CONCLUSIONES

Los autores de los artículos mencionados en esta revisión de literatura reducen las MCLO 

en las RCS a tres categorías básicas: traición, infidelidad y oportunismo. Las MCLO en RCS 

entre empresas pueden adquirir formas muy distintas, dependiendo del tamaño de las 

empresas intervinientes en la RC, de sus diferencias culturales, de sus asimetrías de poder, 

de las asimetrías de información o de la calidad de las relaciones interpersonales entre los 

representantes de un proveedor y los representantes de un cliente; razón por la cual, estas 

tres categorías no son suficientes para dar cuenta de esa complejidad; por eso se hace 

necesario hacer una mayor cantidad de investigaciones que tengan como objetivo identificar 

y caracterizar otros tipos de MCLO, que permitan enriquecer la cantidad de categorías exis-

tentes, comprender la incidencia de las MCLO en la satisfacción en las RCS y hagan posible 

el diseño de estrategias para evitar su aparición y atenuar su impacto.

En los estudios aquí analizados, el mecanismo de recolección de información fue, 

mayoritariamente, el uso de instrumentos autoinformados: las personas responsables de 

mantener las RCS entre empresas dieron su versión, sus opiniones, sobre los aspectos que 

afectaban la satisfacción en las RCS; por esa razón, es necesario utilizar instrumentos de 

recolección de información que permitan evitar sesgos en la consecución de la informa-

ción, particularmente, el sesgo por deseabilidad social, típico de medidas de autoinforme, 

pues una persona tiende a dar respuestas que sean del agrado de quien le está haciendo 

una pregunta (Edwards, 1953). Aquí es fundamental la aplicación de metodologías de 

investigación cualitativa, con el uso de instrumentos de recolección de información como 

la observación, el análisis documental y la entrevista a profundidad, pues permiten la 

consecución de información más rica sobre las MCLO y sus manifestaciones. Haciendo codi-

ficación de la información obtenida y triangulación de la información a partir del análisis de 

varias fuentes, es posible identificar y comprender las MCLO en las relaciones comerciales.

En 15 de 16 estudios aquí analizados, los datos con los que se hizo el análisis vienen 

de autoinformes de las personas que participan en las RCS entre empresas; es más 

probable que, en una empresa, una persona, que se desempeña como funcionario de un 

área de compras o de ventas, acepte, por ejemplo, que le han propuesto un soborno, en 

lugar de reconocer que él o ella ha propuesto un soborno a su contraparte.

Es necesario, entonces, contrarrestar los sesgos, haciendo uso de distintas herra-

mientas de recolección de información, distintas de los instrumentos autoinformados; 

dentro de esas herramientas pueden estar la observación y el análisis documental. La 
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triangulación de información obtenida desde distintas fuentes puede permitir encontrar 

patrones en la aparición e impactos de las MCLO en la satisfacción de las RCS, de este modo, 

es posible concluir que la investigación sobre MCLO plantea desafíos metodológicos que las 

futuras investigaciones están llamadas a enfrentar para hacer aportes teóricos significa-

tivos en el campo del mercadeo relacional, particularmente, en el contexto de las RCS entre 

empresas en economías en desarrollo como las latinoamericanas.
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