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INTRODUCCION

PROBLEMA A INVESTIGAR Y OBJETIVOS A ALCANZAR

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a un entorno caracterizado por un elevado
grado de incertidumbre y dinamismo, lo que hace necesario el desarrollo de estructuras flexibles
y 4giles que den respuesta de manera eficaz y eficiente a las condiciones cambiantes del
mercado. Precisamente, esta agilidad se puede desarrollar a través de la formacion de alianzas,
de manera que las organizaciones pueden optar por centrar sus esfuerzos en el desarrollo y
cuidado de sus capacidades distintivas, a la vez que externalizan aquellas actividades y procesos
que no resultan clave para su competitividad global. Sobre la base de estas consideraciones, la
organizacién virtual es una forma de cooperacion entre empresas que puede ser una solucién
prometedora para el logro de este objetivo, al consistir en acuerdos de colaboracion entre
organizaciones independientes, unidas mediante tecnologias de informacién y comunicacién,
que aportan al sistema sus capacidades distintivas y, compartiendo recursos, conocimiento y

habilidades, acceden a mercados globales.

En este contexto, son varios los aspectos a debate recogidos en la literatura enmarcada en el
tépico de la organizacion virtual. Asi, en primer lugar, se aprecia una cierta controversia en
torno a la conceptualizacién de la virtualidad, en general, y de la organizacién virtual, en
particular, dada la existencia de multiples perspectivas de estudio. En efecto, una de las
discusiones planteadas por los autores se refiere a la explicaciéon de la organizacion virtual
desde una perspectiva de estructura frente a una perspectiva de proceso o estratégica, esto es, su
conceptualizacion a partir de los aspectos estructurales que la definen versus su consideracion
como un atributo estratégico. En segundo lugar, en la literatura se detecta la carencia de un
conjunto universal de atributos considerados clave en una organizacién virtual, a partir de los
cuales poder determinar de forma clara, completa y holistica los elementos distintivos sobre los
que se sustentan las organizaciones virtuales, los cuales permiten diferenciarlas del resto de
configuraciones organizativas. Y, en tercer lugar, se observa la escasez de trabajos centrados en
la identificacién de los factores que influyen en los resultados globales de la organizacién
virtual desde una Optica integradora a través del desarrollo de modelos de comportamiento

organizativo desde una perspectiva relacional, maxime si se considera que la calidad de las

Xix
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Introduccion

relaciones existentes entre las diferentes empresas que constituyen la organizacion virtual es el
eje central sobre el que debe girar la actuacién de cada una de ellas para conseguir una relacién

satisfactoria que derive en el logro de sus objetivos.

Con el animo de profundizar en el estudio de la virtualidad organizativa y dar respuesta a estas
lagunas de investigacion, el presente trabajo pretende integrar de forma holistica las diversas
aportaciones realizadas hasta el momento respecto a la conceptualizacion y analisis de las
organizaciones virtuales, asi como identificar diversas taxonomias propuestas en la literatura
que faciliten la comprension de las diferencias existentes entre las nociones de organizacién
virtual. Asimismo, se pretende desarrollar y validar un modelo conceptual de comportamiento
de la organizacion virtual que permita identificar los factores que conduzcan a unos resultados
mas satisfactorios sobre la base de los elementos que caracterizan a una organizacion virtual.
Ello implica la identificacion de los antecedentes de la calidad de las relaciones diadicas
constituyentes de la organizacién virtual (i.e., cudles son los elementos fundamentales de una
relacion fuerte y de calidad), los aspectos que inciden en el resultado de dichas relaciones (i.e.,
qué elementos conducen al desarrollo de relaciones diadicas satisfactorias), asi como los
factores que influyen sobre el resultado global de la organizacion virtual (i.e., qué aspectos
determinan la consecucion de los objetivos de resultado pretendidos por la organizacién virtual
como un todo). De este modo, los objetivos que se pretenden abordar en el presente trabajo

pueden plantearse en los siguientes términos:

Objetivo 1: Desarrollar un marco conceptual de la organizacion virtual

Objetivo 2: Plantear y validar un modelo de comportamiento de la organizacién virtual

Objetivo 3: Identificar los antecedentes de la calidad de las relaciones diddicas de una

organizacion virtual

Objetivo 4: Identificar los aspectos que inciden en el resultado de las relaciones diadicas de

una organizacion virtual

Objetivo 5: Identificar los aspectos que inciden en el resultado global de una organizacién

virtual
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Introduccion

IMPORTANCIA DE LA TESIS

Desde un punto de vista general, si bien estan surgiendo nuevos tipos de estructura en forma de
organizaciones virtuales, que disponen de un gran potencial para incrementar la flexibilidad,
eficacia y eficiencia organizativas necesarias en un entorno tan dinamico como es el actual,
existe una carencia general de informacion de alta calidad y cuidadosamente validada para
analizar y evaluar los comportamientos y condiciones del desarrollo de dichas organizaciones

(Cooper y Muench, 2000).

En este sentido, es necesario estudiar con mayor profundidad estos nuevos modelos
organizativos, asi como identificar el impacto del concepto de organizacion virtual (y otros
conceptos relacionados, como la comunicacién electronica y la organizacién en red), al objeto
de generar pautas de comportamiento respecto a la direcciébn y organizaciéon de tales
configuraciones. Para ello, se requiere partir de la consideraciéon de la organizacién virtual
como una red de relaciones que se establecen entre los diversos socios que la integran y, en
consecuencia, constituye un aspecto elemental el analisis de dichas relaciones, asi como de los

factores que describen una relacién de calidad.

En esta misma linea, Travica (1997) y Vartiainen (2001) ponen de manifiesto que el niimero de
estudios empiricos en materia de organizaciones virtuales es atin limitado, aunque serian muy
necesarios para descubrir los factores criticos determinantes de los resultados de dichas
organizaciones, en términos tanto estratégicos como operativos. De este modo, se considera
fundamental la exploraciéon de las variables que inciden en el resultado global de estas
organizaciones, de manera que permita la descripcion de las claves explicativas de tales
resultados y, asi, conocer sobre qué aspectos es preciso centrar la atencién para alcanzar los

niveles de eficiencia y competitividad pretendidos.

Por su parte, Cooper y Muench (2000) sefialan que el caracter fluido y cambiante de las
estructuras virtuales dificulta la identificacion de sus claves de funcionamiento y de las pautas
de comportamiento de los socios que la integran. En efecto, segiin estos autores, ésta es una de
las razones esgrimidas a la hora de justificar la escasez de estudios que recojan lo que esta
ocurriendo en las organizaciones virtuales, asi como de investigaciones empiricas que
proporcionen respuestas adecuadas a las necesidades especiales de direccién, disefio

organizativo y cuestiones relacionadas con las estructuras de control e incentivos o con las

xxi
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Introduccion

consideraciones de naturaleza estratégica que implican los acuerdos de colaboracion de estas

caracteristicas.

En este sentido, al objeto de intentar realizar algunas aportaciones que puedan enriquecer en
cierta medida esta realidad, el presente trabajo se centra en el analisis del sistema de franquicia,
entendido éste como una organizacion virtual de caricter estable. Esta particularidad puede
facilitar el estudio de estas organizaciones, dado que el hecho de que la colaboracion entre los
socios pueda prolongarse en el tiempo posibilita la aproximacion a los aspectos que determinan
la existencia de relaciones de calidad entre ellos, a partir de su experiencia presente y pasada, y
permite identificar los factores que pueden explicar la satisfaccion con los resultados de las
relaciones diadicas, constituyentes de la franquicia como organizacién virtual, asi como el logro

de los objetivos globales del sistema.

Sobre la base de las anteriores argumentaciones, se justifica la importancia de la presente tesis

doctoral. De manera mas concreta, la realizacion de este trabajo permitira:

= Contribuir al enriquecimiento de la literatura mediante el desarrollo de un marco teérico
para la conceptualizacion y analisis de las organizaciones virtuales, identificando los

elementos clave del desarrollo de tales organizaciones.

. Plantear un modelo tedrico de comportamiento de la organizacién virtual desde una
perspectiva relacional a partir de los atributos clave identificados, considerando todas y

cada una de las posibles relaciones diadicas constituyentes de dicha organizacion.

» Validar el modelo propuesto de comportamiento de la organizacion virtual a partir de
su aplicacion en el contexto de los sistemas de franquicia, considerada €sta como una

organizacion virtual de naturaleza estable.

. Proporcionar evidencia empirica de los aspectos que determinan la calidad de las
relaciones diadicas constituyentes de la organizacién virtual, asi como de los factores
que influyen en el resultado de cada una de estas relaciones diadicas y en el resultado

global de dicha organizacion.
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Introduccion

. Ofrecer a los directivos un marco de referencia que les guie en la formacién y
desarrollo de una organizacién virtual, facilitandoles las claves del modelo de

comportamiento de dicha organizacién.

] Facilitar a las empresas franquiciadoras actuales y potenciales las claves que explican la
calidad y el resultado de las relaciones que mantienen con el conjunto de franquiciados
y con el proveedor principal, como un primer paso hacia el conocimiento de las pautas

de comportamiento de las relaciones diadicas que fundamentan el sistema de franquicia.

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Al objeto de alcanzar los objetivos formulados en la presente investigacion, el trabajo se
estructura en cuatro capitulos a los que precede esta seccion introductoria, en la que se ha
planteado el problema de investigacion al que se pretende dar respuesta, los objetivos del

trabajo y su importancia.

En el primer capitulo -Marco conceptual de la organizacion virtual- se pretende realizar la
aproximacion conceptual a la problematica de estudio. Para ello se ha considerado pertinente
establecer tres partes en el mismo. La primera seccidn esta dirigida a presentar los fundamentos
basicos de la organizacion virtual, en términos de conceptualizacién de la virtualidad,
perspectivas de analisis de esta configuracion organizativa, proceso de disefio y taxonomias. En
la segunda seccion se lleva a cabo una revision teérica de los elementos que caracterizan a la
organizacion virtual y la identificacion de los atributos que son considerados clave en la
configuracién de esta organizacion, esto es, los recursos y capacidades distintivos, la
cooperacion entre los socios, la confianza e identidad, el uso de tecnologias de informacién y
comunicacion y la dimension temporal. En la tercera seccién de este capitulo se propone un
modelo de comportamiento de la organizacion virtual desde una perspectiva relacional, que

culmina con el planteamiento de una serie de hipStesis genéricas.

En el segundo capitulo -La investigaciéon empirica: el sistema de franquicia- se abordan los
aspectos metodolégicos y de contextualizacién de la presente investigacién. La primera parte
pretende realizar una introduccion al ambito de la franquicia, que conforma el contexto de
aplicacién, justificando las razones por las cuales se considera a estos sistemas como

organizacién virtual y presentando informacién relevante respecto a la situacion actual de la
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Introduccion

franquicia en Espafia. Seguidamente se plantean los objetivos del estudio v se concretan las
hipétesis de investigacion a contrastar, que se desarrollan de forma especifica para cada una de
las relaciones diddicas que se analizan: la diada franquiciador-franquiciados y la diada
franquiciador-proveedor principal. A continuacion se definen la poblacion de estudio y la
unidad de analisis, describiendo finalmente el proceso de recogida de informacidn e indicando

las técnicas utilizadas para el analisis de la misma.

En el tercer capitulo -Analisis y resultados de la investigacion- se presentan los analisis
estadisticos realizados, asi como los resultados obtenidos a partir de los mismos. Dichos
resultados permiten, en primer lugar, obtener una descripcion de las principales caracteristicas
demogréficas de la muestra. A continuacion, se evalian las propiedades psicométricas del
instrumento de medida, concretamente su fiabilidad y validez, asi como la naturaleza uni o
multidimensional de los diferentes constructos analizados en el modelo utilizando analisis de
componentes principales con rotacidon varimax. La tercera seccidon esta dedicada al
cumplimiento del primer objetivo empirico, con el que se pretende identificar los antecedentes
de la calidad de las dos relaciones diddicas objeto de estudio, esto es, la diada franquiciador-
franquiciados y la diada franquiciador-proveedor principal. En la cuarta seccion de este capitulo
se aborda el segundo objetivo empirico, con el que se pretende identificar los aspectos que
inciden en el resultado de estas dos relaciones diadicas. En la quinta seccion, se exponen los
analisis que permiten explicar el resultado global de la organizacién virtual, lo que constituye el
tercer objetivo de naturaleza empirica. Y, finalmente, se incluye una ultima seccién en la que se
muestra de forma resumida los principales resultados a los que se llega en esta investigacion,

aportando un cuadro resumen del grado de cumplimiento de las hipétesis planteadas.

En el cuarto capitulo -Conclusiones, implicaciones y lineas futuras de investigacion- se
recogen las conclusiones mas relevantes del estudio, tanto las obtenidas a partir de la revision
tedrica del marco conceptual en torno a la organizacion virtual como las que se extraen de la
investigacién empirica desarrollada para el cumplimiento de los objetivos planteados.
Asimismo, se presentan las implicaciones académicas y practicas derivadas del trabajo y,
finalmente, se exponen las limitaciones principales de la investigacion y se proponen algunas

recomendaciones de cara a la realizacion de futuros estudios.
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CAPITULO 1

MARCO CONCEPTUAL DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

1.1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA ORGANIZACION VIRTUAL

El caricter dindmico, turbulento e hipercompetitivo del entorno actual, las cambiantes
necesidades del mercado y los cada vez mas cortos ciclos de vida de los productos, entre otros
aspectos, exigen a las organizaciones contemporaneas el desarrollo de nuevas estrategias
tendentes a posibilitar el logro de ventajas competitivas con los recursos existentes.
Concretamente, Goldman etz al. (1995) sefialan que este entorno de agil competencia se
caracteriza por mercados que se fragmentan en nichos servidos por competidores globales en
red, productos con ciclos de vida més cortos, variedades de productos y modelos, productos
tangibles valorados segin la cantidad de informaciéon que posean, un ritmo creciente de
introduccién de productos y mayores expectativas de los clientes respecto a productos -bienes y
servicios- adaptados a ellos. Estos entornos cada vez mas dindmicos exigen a la organizacion
que se adapte rapidamente, si bien, a menudo, el marco temporal disponible es demasiado
pequefio para que la organizacién pueda responder con cambios estructurales formales
(Vickery, 1994). De este modo, la agilidad ha pasado a considerarse como un rasgo necesario
para mantener la competitividad global utilizandose para ello las redes de negocios (Goldman et
al., 1995). En esta misma linea, Zimmermann (1997) apunta la necesidad de desarrollar nuevas
estrategias dirigidas a crear nuevos mercados, ofrecer nuevos productos que aporten valor, asi
como asegurar la flexibilidad en la respuesta a las nuevas necesidades del cliente. Asi, las
empresas estan cruzando sus fronteras tradicionales para compartir conocimiento y habilidades,
e incrementar su tamaiio, siendo la cooperacion entre empresas una férmula organizativa

prometedora para el logro de este objetivo (Zimmermann, 1997).

La estrategia de cooperacién puede ofrecer ventajas significativas a las empresas que carecen de
recursos y capacidades particulares, dado que permite asegurarlos a través del desarrollo de
vinculos con otras organizaciones que posean habilidades o activos complementarios; ademas,
puede facilitar la reduccion de los costes de transaccion, el acceso a nuevos mercados, la mejora
del posicionamiento competitivo de los socios, asi como proporcionar oportunidades para la

sinergia y el aprendizaje organizativo (e.g., Kogut, 1988; Child y Faulkner, 1998; Navas y
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Marco conceptual de la organizacién virtual : Capitulo 1

Guerras, 1998). De hecho, como afirman Powell et al. (1996:118), “[...] la creacién de
conocimiento ocurre en el contexto de una comunidad [...] Las fuentes de innovacion no residen
exclusivamente dentro de las empresas; en cambio, normalmente se encuentran en los
intersticios entre empresas, universidades, laboratorios de investigacién, proveedores y
clientes”. En este sentido, Child y Faulkner (1998) sefialan que las organizaciones han recurrido
cada vez mas a la cooperacion debido a las limitaciones para hacer frente por si solas a un
mundo caracterizado por mercados globalizados, tecnologias altamente cambiantes, enormes
demandas de inversion para desarrollar nuevos productos con ciclos de vida cada vez mas

cortos y un entorno econdémico de gran incertidumbre y turbulencia.

Segiun Child y Faulkner (1998), el alejamiento de la concepcion tradicional de empresa se
acentila con el crecimiento de las ‘organizaciones federadas’ (Handy, 1992), concediendo una
vida limitada a las corporaciones multinacionales integradas, que se caracterizan a menudo por
elevados gastos generales, una tendencia hacia la cultura de la sede central nacional y una baja
flexibilidad. De hecho, como afirma Hrebiniak (1992:399), “La expansién interna y la
inevitable creacion de una jerarquia pueden afectar negativamente a la flexibilidad, la velocidad
de respuesta al mercado y el flujo libre de informacién tan sumamente necesarios para
implementar las estrategias globales”. Este fenémeno propicia que las empresas decidan
externalizar aquellos procesos que no son clave, lo que puede conducir a la fragmentacién de
las organizaciones. Consecuentemente, se produce un importante crecimiento de las alianzas
estratégicas y otras formas de cooperacion entre empresas desde finales de la década de los
ochenta, particularmente en el area de tecnologia y de marketing (Child y Faulkner, 1998). Al
respecto, Porter y Fuller (1986) seiialan que las coaliciones surgen cuando resulta mas ventajoso
llevar a cabo una actividad de la cadena de valor con un socio que de cualquier otro modo, de
manera que pueden considerarse como un valioso instrumento en muchos aspectos de la
estrategia global, por lo que la habilidad de explotarlas se convierte en una importante fuente de

ventaja internacional.

En cualquier caso, y como apuntan diversos autores (e.g., Porter y Fuller, 1986; Geringer, 1991;
Kanter, 1994; Fernandez, 1996; Child y Faulkner, 1998; Navas y Guerras, 1998), es preciso
enfatizar la idea de que es importante que los socios de la cooperacion no sélo sean mutuamente
complementarios, sino que realmente se necesiten el uno al otro, de manera que dicha alianza
facilite su acceso a una fuente de ventaja competitiva. En efecto, en palabras de Navas y
Guerras (1998:440), “[...] el éxito de la red organizativa radica en su complementariedad en el

sentido de que no interesa solo ser competitivos como unidad, sino en la globalidad de la red, en
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacidn virtual

la complementariedad del valor afiadido de cada una de las unidades de la red en su conjunto”,
si bien estos autores destacan que, para ser competitiva, es preciso que se integren

adecuadamente las distintas funciones que realizan los socios participantes.

De este modo, a la hora de seleccionar a los socios de la alianza es preciso considerar dos
cuestiones fundamentales: el ajuste estratégico y el ajuste cultural (Child y Faulkner, 1998).
Respecto al logro del ajuste estratégico, estos autores destacan la necesidad de que la cadena de
valor conjunta resultante de la cooperacion posibilite el desarrollo de ventajas competitivas para
los socios, 1o que requiere que los activos aportados sean complementarios y proporcionen
sinergias. Asimismo, resaltan la importancia de los factores culturales en el desarrollo de una
alianza y afirman que una actitud de comprensién de las diferencias culturales y un deseo de
compromiso respecto a los problemas culturales pueden ser vitales para la eficacia de la

colaboracion.

A modo integrador, y partiendo del hecho de que la cooperacién no es algo nuevo, Child y
Faulkner (1998) enumeran una serie de aspectos basicos en torno a dicha estrategia que

consideran de gran relevancia, tal y como se muestra en el cuadro 1.1.

CUADRO 1.1
Ideas basicas en la cooperaciéon
Fuente: Elaborado a partir de Child y Faulkner (1998:6-7)

» El compromiso y la confianza son las actitudes clave que se asocian mas fuertemente al resultado de la
relacion (e.g., duracién, estabilidad).

= Las alianzas estratégicas (e.g., joint ventures 0 empresas conjuntas, colaboraciones y consorcios) pretenden el
aprendizaje organizativo y deberian estructurarse hacia tal fin.

= Otros tipos de cooperacidn, tales como las redes, las corporaciones virtuales y las organizaciones que recurren
a la externalizacion o outsourcing, pretenden principalmente la sustitucion de una capacidad (e.g., una empresa
coopera con otra si observa que ¢sta puede ejercitar una determinada habilidad mejor de lo que ella puede), de
manera que su fortaleza descansa en su especializacion, su capacidad de adaptacion y su flexibilidad, aunque
no necesariamente en las oportunidades de aprendizaje proporcionadas.

= La cooperacién no elimina la necesidad de un proposito inteligente, un cerebro y un sistema nervioso central
(i.e., sistema de informacién) si pretende alcanzar una ventaja competitiva.

= Cooperar no significa pasar libremente al socio toda la informacién exclusiva.

* Es preciso tratar la cuestion del control, aunque mas sutilmente que en las jerarquias, dado que un nivel de
control demasiado elevado en las empresas cooperativas puede frenar la innovacion y la motivacién.

* Una alianza exitosa es aquélla que evoluciona hacia algo mas que lo que se preveia al principio, de forma que
se deben realizar intentos conscientes para el desarrollo de la alianza si se pretende atraer a las mejores
personas y aportar lo méximo a las empresas socio.

» Laconexion o interrelacion entre las culturas organizativas de los socios es crucial para el éxito de la relacion.

= Las tecnologias de informacion y comunicacién facilitan la tarea de coordinacion de la estrategia de
cooperacion, si bien no puede ni debe reemplazar la vinculacion afectiva entre las empresas socio.
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Los acuerdos de cooperacién se caracterizan por estar situados en posiciones intermedias entre
las relaciones de mercado y la jerarquia organizativa. Asi, como afirma Thorelli (1986:46), “[...]
se puede considerar la red como una alternativa a la integracion vertical y a la diversificacion, y
como un instrumento para llegar a nueva clientela y paises adicionales”. Siguiendo a Child y
Faulkner (1998), las estrategias de cooperacion pueden clasificarse segiin el nivel de integracion
o de interdependencia entre los dos extremos en los que se situan las formas puras del mercado
y la jerarquia, donde el precio y la confianza organizativa son, respectivamente, los mecanismos
determinantes de tales relaciones. En este sentido, tal y como puede observarse en la figura 1.1,
se distingue entre las siguientes formas de cooperacion: (1) la red de socios igualitarios, que
supone el desarrollo de relaciones, normalmente informales, entre varias empresas con el fin de
acceder a habilidades especializadas para afrontar ciertas situaciones, sin necesidad de incurrir
en los gastos estructurales derivados de desarrollar internamente tales competencias; (2) los
acuerdos unilaterales, que hacen referencia a redes de subcontrataciéon, donde una empresa
proporciona a otra un servicio a cambio de una contraprestacion; (3) las redes dominadas, que
son aquéllas lideradas por una organizacién central mediante el nombre comercial de la
empresa; (4) la corporacidn virtual, que se origina como resultado de la revolucién de la
informacion y supone una red flexible de organizaciones independientes, coordinadas mediante
el uso de tecnologias de informacion y comunicacién (TIC), donde cada uno de los socios
participantes se encarga de realizar una actividad aportando su capacidad o competencia
distintiva, configurandose asi una cadena de valor virtual, y (5) las alianzas estratégicas, que
son aquellos acuerdos de cooperacién cuyo propdsito fundamental es el aprendizaje, de manera

que cada socio intentara hacerse competente en las habilidades de los demas.

Child y Faulkner (1998) sefialan que la eleccion de la estrategia de cooperacién mas adecuada
se realiza en funcién del motivo basico de la decision de colaborar, esto es, el aprendizaje o la
sustitucion de habilidades. En caso de que la relacion de cooperacion pretenda el aprendizaje
organizativo, se acudira a las alianzas, siendo las formas comunes las joints ventures o empresas
conjuntas, las colaboraciones y los consorcios; por el contrario, si el motivo es la sustitucion de
las habilidades, se desarrollaran corporaciones virtuales, keiretsu' y otras redes, en las que cada

socio llevara a cabo una determinada funcién para la que se le considera el méas competente.

! El keiretsu japonés es un grupo de organizaciones independientes unidas mediante propiedad cruzada de
acciones, juntas directivas solapadas y acuerdos de caracter formal e informal (Hodge ef al., 1998). El
valor de los keiretsu para las empresas miembro es que trabajan conjuntamente de manera cooperativa
para asegurar la competitividad y viabilidad de cada una de ellas.
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

FIGURA 1.1
Nivel de integracion en las formas de cooperacién
Fuente: Child y Faulkner (1998:121)
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Por su parte, Goldman er al. (1995) sefialan que el concepto de organizacién virtual y los
mecanismos utilizados para formar organizaciones virtuales no son nuevos en si mismos. Los
aspectos que se pueden considerar novedosos son el grado de uso y la intensidad de la
cooperacién. Asi, segun estos autores, la organizacién virtual utiliza uno o mas de los
mecanismos organizativos existentes, esto es, asociacion, joint venture o empresa conjunta,
alianza estratégica, nueva corporacién, proveedor-subcontratista, acuerdo de cooperacion,
royalty o licencia, contrato de outsourcing -i.e., la externalizaci6n de ciertas actividades- y web,
siendo esta ultima forma organizativa el Gnico concepto nuevo. Como ejemplo citan el modelo
de la subcontratacion empleado en el sector cinematografico, de la construccion o de defensa,
que supone, en cualquier caso, la unidén de recursos y capacidades basicos para alcanzar un
determinado objetivo: producir una pelicula, construir un edificio o desarrollar un sistema
armamentistico. Durante un tiempo, limitado por este objetivo comun, un grupo de personas
con habilidades especificas, asi como con los equipos e instalaciones que precisan para ejercitar

tales habilidades, se retinen y configuran un determinado producto (Goldman et al., 1995).
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A su vez, y siguiendo con el analisis de las formas de cooperacién, Hinterhuber y Levin (1994)
identifican cuatro tipos de redes organizativas: (1) redes internas, que estan formadas por
unidades estratégicas de negocio de una misma empresa; (2) redes verticales, que configuran las
denominadas empresas virtuales, formadas a partir de multiples relaciones con proveedores y
clientes o suministradores; (3) redes horizontales, que son las alianzas entre empresas similares,

y (4) redes diagonales, que se construyen a partir de una variedad de empresas participantes.

En esta misma linea, Snow et al. (1992) identifican tres tipos principales de organizaciones en
red: la red interna, la red estable y la red dindmica. La red interna, fundamentada en relaciones
intraorganizativas, se describe como la introduccién del mercado dentro de la organizacion
interna de la empresa, de manera que las actividades se llevan a cabo dentro de la empresa y se
‘venden’ a la siguiente etapa de la cadena de valor a precio de mercado, teniendo el
‘comprador’ derecho a adquirirla del exterior si encuentra mejores condiciones. Por su parte, la
red estable se caracteriza por utilizar parcialmente el outsourcing, lo que supone una forma de
inyectar flexibilidad a la cadena de valor en su conjunto, extendiéndose la propiedad de los
activos y el riesgo a través de empresas independientes. La red estara constituida por una
empresa central, alrededor de la cual se sitia una serie de empresas encargadas de proporcionar
recursos a la central o realizar la distribucion de sus productos. Los beneficios de la estabilidad
son la dependencia del suministro o la distribucion, asi como la estrecha colaboracién en la
planificacién y los requisitos de calidad; mientras que los costes radican en la dependencia
mutua y cierta pérdida de flexibilidad. Por ditimo, la red dindmica se caracteriza por recurrir al
outsourcing de forma extensiva, de manera que una empresa lider se encarga de identificar y
unir los activos que, mayoritariamente o por completo, son propiedad de otras empresas.
Tipicamente la empresa lider se centra en una capacidad bésica: produccion (e.g., Motorola),
I+D/disefio (e.g., Reebok), disefio/ensamblaje (e.g., Dell Computer) y, en algunos casos,
intermediacién o broker. Las redes dinamicas pueden proporcionar tanto especializacion como
flexibilidad, donde cada socio pone en prictica su conocimiento particular, y, si los
intermediarios o brokers son capaces de configurar el producto rapidamente, la organizacion

lograria la maxima capacidad de respuesta.

En palabras de Loebbecke (1997:14), “Los mercados y las jerarquias tradicionales han sido
complementados por nuevas formas organizativas tales como las redes electrénicas, las
organizaciones virtuales, las cooperaciones estratégicas (Davidow y Malone, 1992; Hopland,
1995; Johnston y Vitale, 1988). Aunque las definiciones de tales términos varian, estos

conceptos sugieren claramente que las infraestructuras tecnologicas proporcionan la
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

oportunidad para una gama mas amplia de estructuras de negocio intra- e inter-empresas”. Por
tanto, la aparicién de sistemas de informacién innovadores, especialmente aquéllos basados en
Internet y otras tecnologias relacionadas, esta haciendo posible nuevas formas de organizar y
colaborar. No obstante, el establecimiento de organizaciones virtuales no es una solucién
preparada para cualquier problema empresarial, de manera que, Unicamente si se demandan las
caracteristicas asociadas a su conceptualizacion, esta organizacién sera adecuada
(Zimmermann, 1997). Esta opinién es compartida por Sieber (1997), quien afirma que la
organizacién virtual no es apropiada en un mercado estable cuando no hay agitacion
tecnologica, tal y como refleja la figura 1.2, en la que se presentan las diferentes formas

organizativas segun el grado de variabilidad y especificidad de la tarea’.

FIGURA 1.2
Forma de coordinacién y estructura de la tarea
Fuente: Picot ez al. (1996)°
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A medida que el mercado demanda un menor tiempo de respuesta a los cambios del entorno y
una mayor adaptacién a las distintas necesidades de los clientes, se ha producido un
reconocimiento creciente de la necesidad de nuevas formas de cooperacion flexible. Y es que,
como sefiala Zimmermann (1997), aunque la cooperacion entre empresas supone una estrategia

organizativa adecuada para operar en un contexto como es el actual, seria conveniente afiadir el

%> No obstante, Cravens et al. (1996) desarrollan una clasificacién de las redes en la que cruzan la
volatilidad del entorno -medida en términos del grado, velocidad, impredictibilidad e incertidumbre del
cambio en los mercados a los que se dirige la organizacion- con el grado de colaboracién de los socios.
Una de las cuatro redes identificadas es la red virtual, que se basa en la colaboracién de los socios que
confoman dicha organizacién y que, a diferencia de la clasificacién de Picot et al. (1996) [en Sieber,
1997], se considera que opera en un entorno de baja volatilidad y, por ello, es una corporacion a largo
plazo.

3 Picot, A.; Reichwald, R. y Wigand, R.T. (1996). “Die grenzenlose Unternehmung”. Information,
Organisation und Management, Wiesbaden. Citado en Sieber (1997:5).
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dinamismo como requisito estructural basico para reaccionar a las condiciones cambiantes del
entorno; en consecuencia, las estructuras virtuales surgen como un concepto organizativo que

permite atender las nuevas necesidades del mercado y salvar las limitaciones de la empresa.

En este nuevo clima de negocios, la organizacion virtual es el elemento clave en el desarrollo de
organizaciones agiles en un entorno global (Bremer et al., 1995; Goldman et al., 1995;
Zimmermann, 1997), particularmente en el caso de pequefias y medianas empresas (Erben y
Gersten, 1997; Kocian, 1997; Schertler, 1998). En tal sentido, es necesario destacar que son
especialmente las pequefias y medianas empresas quienes carecen de los recursos suficientes
para afrontar estos retos por si mismas (Erben y Gersten, 1997; Zimmermann, 1997; Amberg y
Zimmermann, 1998; Rautenstrauch, 2002) y, por este motivo, se ha de recurrir a soluciones
organizativas que les permitan alcanzar el tamafio adecuado y ampliar los recursos disponibles,
sin que ello implique estar sujeto a la inflexibilidad caracteristica de las empresas de gran
tamafio (Zimmermann, 1997). Precisamente, para estas grandes empresas resulta muy costoso
mantener todas las capacidades necesarias en el proceso de creacion de valor para responder a
los rapidos cambios del mercado que afectan a su actividad de produccién (Erben y Gersten,
1997), de manera que es probable que estas empresas se concentren en ciertas capacidades
distintivas, utilizando recursos externos para las actividades restantes. De este modo, la
~ flexibilidad de la organizacion tradicional se incrementa a través del uso de organizaciones
virtuales (Vickery, 1994). En efecto, la existencia de TIC sofisticadas proporcionan a las
organizaciones una mayor flexibilidad en sus relaciones mediante una mayor interconectividad
(Scott-Morton, 1991), lo que ha posibilitado y animado la formacién de posiciones virtuales
dentro de la organizacion (Vickery, 1994). Asi, las organizaciones se estan convirtiendo en
organizaciones virtuales al objeto de responder a este entorno dindmico (e.g., Mackenzie, 1986;

Mowshowitz, 1994).

Segun Mackenzie (1986) y Pennings y Harianto (1992a), la organizacién virtual parece
proporcionar ciertas eficiencias en términos de innovacién y flexibilidad. De hecho, la
propensién a trabajar en red mediante tales organizaciones ha sido el predictor fundamental de
la innovacién (Pennings y Harianto, 1992b). Debido a su habilidad para responder a las
situaciones sin dejarse llevar por la inercia organizativa, estas formas de relaciones en red son

mas flexibles y adaptables que la mayor parte de los diseiios tradicionales (Larson, 1992).

Como se ha podido observar a partir de las diversas tipologias de cooperacién descritas, el

modelo de organizacion virtual ha atraido la atencion de numerosos investigadores, lo que ha
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propiciado su interés por la definicién, el andlisis y la aplicacion de varios aspectos
relacionados con la cooperacion en red, tales como la combinacion de capacidades distintivas
de varias organizaciones juridicamente independientes a lo largo de la cadena de valor, la
direccién de negocios cambiantes a través de las fronteras corporativas e internacionales, asi
como el disefio de una estructura interorganizativa reconfigurable basada en avanzadas
tecnologias de comunicacion que apoyan el flujo de trabajo e informacién (Erben y Gersten,

1997).

Las relaciones de cooperacion caracteristicas de la organizacion virtual dejan a esta estructura
practicamente confundida con el entorno, disolviendo cualquier tipo de frontera que pudiera
existir entre ambos, lo que conduce a su caracter confuso o sin limites (Dembski, 1998).
Ademas, se percibe a la organizacién virtual como una organizacioén agil y centrada en sus
capacidades distintivas, que parece mas grande desde el exterior y capaz de cubrir una mayor
proporcién de la cadena de valor (Gebauer y Hartman, 1997), y que Dembski (1998:45)
describe como una organizacidn que “[...] tiene escala pero no masa”, lo que refleja los efectos

sinérgicos resultantes de la colaboracion y el compartir recursos y conocimiento.

1.1.1. Aproximacion al concepto de virtualidad

Diversos constructos caracterizados por el adjetivo ‘virtual’ han alcanzado una gran
importancia en los campos de la informatica y las telecomunicaciones, entre los que destacan la
memoria virtual, el circuito virtual y la realidad virtual (Mowshowitz, 1997). Como afirma este
autor, estos fenémenos tienen una gran significaciéon tedrica y empirica en el disefio e
implementacion de sistemas informaticos, en las redes y en la interaccion persona-ordenador,

respectivamente.

Sin embargo, el adjetivo ‘virtual’ se ha aplicado en otros constructos sociales y organizativos
relacionados (Mowshowitz, 1997; McKissick, 1998), tales como la oficina virtual (Giuliano,
1982), la clase virtual (Hiltz, 1986), la corporacion virtual (Davidow y Malone, 1992), el equipo
virtual (Hammer y Champy, 1993) y la comunidad virtual (Rheingold, 1993). En todas estas
aplicaciones los autores estudian cdmo la tecnologia hace posible la virtualidad y analizan el
impacto de los nuevos modos de comunicacion en diversos contextos. Asi, por ejemplo, segiin
Giuliano (1982), la caracterizacion de la oficina virtual permite la expansién del lugar de

trabajo en el tiempo y el espacio, dado que el trabajo esta unido al trabajador, y no al flujo de
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papeles en un escritorio, de manera que el trabajo se puede realizar dondequiera que el
trabajador se encuentre. Por su parte, Hiltz (1986) se centra en el estudio de la clase virtual y la
utilizacién de la comunicacion mediada por ordenador en la ensefianza universitaria, lo que
supone, segun esta autora, nuevas oportunidades y retos para la ensefianza, tales como liberar a
los estudiantes de los rigidos programas de las actividades tradicionales en clase, permitiéndoles
realizar cursos en cualquier localizacion y a cualquier hora, y posibilitar la aplicacién de
técnicas de ensefianza innovadoras (e.g., el role-playing de simulacién interactiva). Hammer y
Champy (1993) destacan el concepto de equipos virtuales a partir de su popular reingenieria de
procesos y los describen como grupos de individuos que se unen para completar un proceso,
reemplazando a la estructura departamental funcional como la unidad de trabajo definitoria de

una organizacion.

Segun afirma Franke (2002), a pesar de que Mowshowitz utiliza el término de organizacion
virtual en 1986 por primera vez, el mundo académico prestd poca atencion a esta nueva
aproximacion de red organizativa, de modo que muchos autores consideran que este término, o
mas concretamente el de carporacion virtual, se debe a Davidow y Malone (1992). Byme
(1993), por su parte, afirma que Jan Hopland, directivo de Digital Equipment Corporation
(DEC), ya habia empezado a utilizar el término de ‘empresa virtual’ a finales de los afios
ochenta para describir una empresa que podia reunir mas recursos que los que tenia por si sola,
mediante colaboraciones tanto fuera como dentro de sus fronteras. Asi, Hopland se inspir6 en el
mundo de la tecnologia de informacién para utilizar el adjetivo ‘virtual’; de hecho, en los
primeros tiempos de los ordenadores se empleaba el término ‘memoria virtual’ para describir el
modo de lograr que un ordenador actuara como si tuviera mas capacidad de almacenamiento
que la que realmente poseia (Byrne, 1993), disponiendo asi de una memoria légica virtualmente
ilimitada. En el ambito organizativo, esto supone considerar a la corporacion virtual como una
organizacion que tiene la esencia o los efectos de una corporacién tradicional, aunque sin

disponer realmente de la apariencia o estructura convencionales.

En diversos trabajos recogidos en la literatura se establece que el uso de las TIC avanzadas hace
posible la organizaci6n virtual, ampliando las posibilidades de la forma en que se organizan las
actividades a través del espacio geografico, el tiempo y las fronteras organizativas tradicionales
(Gristock, 1997, 1998; Gosain, 1998). En este sentido, Skyrme (1998) propone tres dimensiones
de la virtualidad: el espacio, el tiempo y la estructura, que, segiun Gristock (1997), conducen a
tres tipos de virtualidad: presencia virtual, permanencia virtual y capacidades virtuales. Por un

lado, la virtualidad crea la oportunidad de dispersar las actividades organizativas, de manera
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

que los miembros de la organizacién pueden estar muy separados geograficamente. Esta
dimension hace referencia a la sensacion de compartir el mismo entorno fisico, aunque a
distancia, lo que es denominado como ‘presencia virtual® (Gristock, 1997) o ‘telepresencia’
(Gristock, 1998). Al mismo tiempo, Skyrme (1998) afirma que esta dimensién de la virtualidad
permite a las organizaciones agregar operaciones que anteriormente estaban separadas (e.g.,
servicio al cliente mediante central de llamadas). No obstante, es preciso sefialar diversos
inconvenientes relacionados con la dimension espacial. En este sentido, McDonough et al.
(2001) afirman que la dispersion geografica de los miembros de un equipo afecta negativamente
al grado de confianza y de cooperacion entre ellos, lo que provoca, segiin Vartiainen (2001),
que la comunicacién entre los socios sea mas compleja. De este modo, segun este autor, la
comunicacion electrénica como tnico medio en el trabajo virtual ha sido cuestionada desde la
perspectiva de desarrollo de confianza, de manera que los encuentros cara a cara “[...] se
consideran irremplazables tanto para construir la confianza como para reparar la confianza

destruida” (Vartiainen, 2001:7).

Por su parte, la dimension temporal se refiere a que la pertenencia a la organizacién es muy
flexible, recogiendo la sensacion de compartir el mismo marco temporal, aunque a distancia en
el tiempo, lo que es denominado como ‘permanencia virtual’ (Gristock, 1997) o ‘telepresencia
temporal’ (Gristock, 1998). De acuerdo con Skyrme (1998), esta dimension de la virtualidad
posibilita a la organizacion trasladar las operaciones segin los husos horarios y, desde otra
perspectiva, facilita la utilizacion flexible del tiempo, de manera que los teletrabajadores pueden

combinar sus responsabilidades profesionales con sus necesidades personales.

Finalmente, la virtualidad proporciona a las organizaciones el acceso a fuentes externas de
recursos a través de la flexibilizacion de sus estructuras y la disolucién de sus fronteras fisicas,
uniendo a personas y capacidades diferentes al objeto de desarrollar determinadas tareas
(Skyrme, 1998); de ahi que se denomine a este tipo de virtualidad como ‘capacidades virtuales’
(Gristock, 1997) o ‘telecomunidad’ (Gristock, 1998), reflejando una sensacion de comunidad, a
la que uno no pertenece. Las personas pueden estar en equipos temporales u organizaciones
virtuales, que existiran hasta que finalice el proyecto o el problema se resuelva, si bien en

algunas ocasiones estos equipos y organizaciones virtuales tienen cierto grado de permanencia
(Skyrme, 1998).

En definitiva, se puede definir la virtualidad organizativa como la que es manifestada por

organizaciones cuyos miembros estdn separados por el espacio, el tiempo y/o las fronteras
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organizativas (Gristock, 1998; Snow et al., 1999), y que deben crear sus propias combinaciones
de telepresencia, telepresencia temporal y telecomunidad para apoyar un intercambio de

conocimiento eficaz y eficiente (Gristock, 1998).

Boisot (1995) considera que la carencia de un contexto compartido, como sucede con las
actividades organizadas virtualmente (e.g., trabajadores separados geograficamente, equipos
flexibles, outsourcing), se configura como uno de los mayores obsticulos para la difusion
efectiva de la innovacion; no obstante, este autor afirma que las TIC enriquecen el contexto en
el que la comunicacién puede ocurrir, permitiendo personalizar las relaciones de intercambio de
informacion. Por su parte, Gristock (1997) establece que la clave para definir la esencia de la
virtualidad organizativa no se encuentra en la estructura de la organizacion, sino en la forma en
la que se logran las interacciones con los demas; el modo en que se produce e intercambia el
conocimiento afecta tanto a quien esta interactuando como al medio a través del cual tiene lugar

la comunicacion.

En la practica se pueden observar muy diversos tipos de virtualidad. De forma esquematica e
integradora, Skyrme (1998) pone de relieve los siguientes: (1) productos virtuales -incluye
servicios virtuales-, que se relacionan con el comercio electronico; (2) teletrabajo, referido al
trabajo a distancia; (3) oficina virtual, que supone reemplazar la oficina fisica por servicios de
oficina, que los empleados comparten y utilizan cuando necesitan; (4) equipos virtuales, que las
empresas forman con empleados que, trabajando en las localizaciones mas convenientes,
colaboran virtualmente para el logro de los objetivos o el desarrollo de un proyecto; (5)
organizaciones virtuales, que son redes de empresas que comparten recursos, y (6) comunidades
virtuales, que son comunidades que tienen intereses compartidos, cualquiera que sea su

ubicacion.

Ademaés de estas figuras explicitas, este autor sefiala otros ejemplos de virtualidad, como son las
distintas rutinas operativas que también se estan desarrollando virtualmente: laboratorios
virtuales de investigacion, fabricas virtuales, servicios de venta, servicios de asesoramiento, etc.
Al respecto, Skyrme (1998) considera que la puesta en practica del trabajo virtual se

fundamenta en 25 principios de préactica probada, que se reflejan en el cuadro 1.2.
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CUADRO 1.2
Principios para la puesta en prictica del trabajo virtual
Fuente: Elaborado a partir de Skyrme (1998:31-33)

Pre-requisitos (actitudes y comportamientos individuales)

= Todo individuo debe autovalorarse y debe valorar a cualquier otro miembro del equipo por sus contribuciones,
que deberian ser explicitas y expresadas como las capacidades distintivas del equipo. Los individuos deberian
aprender unos de otros, del resultado de sus propias acciones y de la experiencia colectiva.

= Debe haber un mayor nivel de confianza. Esto puede suponer mucho tiempo, pero el punto de partida es confiar
en todas las personas hasta que abusen de esta confianza.

= Los individuos deben apoyarse mutuamente y deberian alcanzarse los compromisos. En caso de que las
circunstancias impidiesen lograrlos, los otros miembros del equipo deben ser informados tan pronto como sea
posible.

» Debe prevalecer la reciprocidad. Dar tanto como se recibe, en términos de apoyo, transferencia de informacién y
conocimiento. La falta de reciprocidad conduce a relaciones desequilibradas y finalmente a la jeraquia, la
retirada o el fracaso del equipo.

= Se deben reconocer y expresar los sentimientos particulares. Compartir esto es una buena forma de iniciar y
concluir los encuentros de los equipos.

Equipos (composicion)

= Los equipos son las unidades organizativas que crean ‘focos’ y permiten que el trabajo contintie. Es preciso
trabajar en equipo e individualmente si uno desea continuar desarrollando su conocimiento y éxito.

= Los equipos mas productivos para el conocimiento funcionan como pequeifios grupos multidisciplinares (e.g., de
cinco a ocho personas con variada experiencia y rasgos de personalidad).

= Los equipos numerosos no son productivos para el trabajo de conocimiento. Son reuniones o comisiones que
pueden utilizarse para pasar informacion (a menudo, ineficazmente), motivar (o desmotivar) y proporcionar una
sensacion de importancia. Su uso mas valioso es crear y mantener una sensacién de pertenencia, cohesion y
reforzamiento, y, por supuesto, de oportunidades de trabajo en red.

» Cada empleado de conocimiento deberia pertenecer al menos a dos equipos distintos. Esto ayuda a que la
organizacion logre la cooperacion inter-funcional y que los individuos obtengan una perspectiva mas amplia.

= Un individuo puede desempefiar diversos roles en el equipo. Estos roles pueden cambiar y ser intercambiados
(por ejemplo durante los periodos de vacaciones, para equilibrar trabajo o para ampliar la experiencia
individual). Se debe distinguir el rol de cada persona.

Normas y relaciones del equipo (misién, propdsito y cultura)

* Todo equipo debe tener un proposito si quiere actuar como tal y no como una reunién de individuos. Debe tener
su propia vision, misién y objetivos que refuercen los del nivel superior.

= Todos los equipos deberian desarrollar unas normas y valores culturales fuertes. Por lo tanto, deberian llevarse a
cabo regularmente reuniones del equipo. Se deberia desarrollar una serie de principios de trabajo.

= Cada equipo deberia identificar a otros equipos que realizan actividades relacionadas o dependientes. Deberia
dibujar un diagrama de la red: el equipo (y su misién) en el centro, un anillo cercano de los equipos (nodos) con
altas interdependencias (relaciones formales) y un anillo lejano de equipos colaboradores (principalmente que
comparten informacién). Se debe mostrar, donde fuera posible, la secuencia de actividades principales e
interdependencias (quién proporciona qué a quién).

= Se deberia animar a los miembros de los equipos a mantener sus redes particulares/personales, incluso mas alla
de las necesidades identificables del proyecto o equipo actual. Las redes profesionales y externas son
particularmente importantes.

= La red debe construirse con cierta flexibilidad. Una cierta duplicidad o solapamiento no deberia verse como algo
negativo. Esta flexibilidad permite una mayor calidad de resultado y una capacidad de resistencia para afrontar lo
inesperado.
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Comunicaciones

» Como en las redes electronicas, se necesita definir y acordar una serie de protocolos. Pueden ser implicitos
(estandares comunes determinados por los valores culturales), aunque a menudo es necesario explicitar lo que
significan las diversas sefiales (e.g., idea, accién, demanda, decision). Probablemente la mala comunicacién es el
peor obstaculo para la eficacia de cualquier organizacion.

= Se debe potenciar una comunicacion frecuente a través de toda la red (incluyendo el anillo externo). Esto es
especialmente valioso para ideas mal concebidas y posiciones provisionales. Un grupo pequefio que desarrolla su
propio comunicado no fomenta el espiritu de la red.

= También como en la comunicacién electronica, el hecho de que un nodo no responda es una sefial importante,

= Las relaciones formales (e.g., anillo cercano) estan mejor consolidadas al disponer de procesos escritos
acordados (automaticos) y/o miembros comunes en ambos equipos. Los enlaces importantes requieren una
mayor confianza y transparencia mas que una mayor formalidad. En una serie secuencial de tareas esto puede
lograrse mediante equipos con miembros compartidos.

= Reconocer el cardcter imprevisible y la falta de claridad del proceso de toma de decisiones. Quien toma las
decisiones a menudo serd ambiguo. Una accion realizada podria implicar una decisién tomada. En general, las
decisiones deberian tomarse cuando y donde sea preciso, por quienquiera que sea adecuado. Debe guiarse por la
mision, los valores y los principios.

Tecnologia y trabajo a distancia

= En el correo electrénico, seleccionar adecuadamente la direccion a quien va dirigido el mensaje, utilizar titulos
explicitos y ser explicito respecto a la respuesta que se pretende del lector (e.g., informacién, accién, ayuda).

= Utilizar un correo electrénico para cada tema, especialmente cuando estan implicados multiples destinatarios con
roles e intereses distintos. Esto permite que cada uno sea archivado y tramitado por separado. Redactar correos
cortos.

s Sila conversacion cara a cara es importante, el envio de un segundo correo puede reproducir esta esencia. Actiia
como un punto de referencia para las partes implicadas. Puede arrojar distintas interpretaciones de la misma
reunioén y poner de relieve ambigiiedades que es preciso resolver. También actita como parte de la memoria del
equipo.

» Agregar conocimiento que existe o que ha sido expresado. Reconocer las contribuciones de los otros. Designar a
un editor de conocimiento que obtenga lo mejor de la informacion transitoria y lo retna en un documento mas
estructurado o en una péagina web.

» Por encima de todo, ser humano e informal. Los correos electrénicos y las listas de discusién son conversaciones
y, si no se esta cara a cara, es necesario introducir cierto grado de informalidad y simbolos que describan una
sonrisa o cualquier otra expresion facial donde sea apropiado.

En un esfuerzo clarificador, y a partir de una revision de la literatura, diversos autores plantean
una serie de interpretaciones o perspectivas en el analisis de la virtualidad organizativa al objeto
de presentar de forma diferenciada las diversas acepciones de virtualidad existentes. Entre ellos,
cabe destacar a Noller (1997), Bultje y Van Wijk (1998) y Van Aken et al. (1998). A

continuacion se procede a presentar cada uno de estos trabajos brevemente.

El trabajo de Noller (1997) presenta una doble perspectiva para el analisis de la virtualidad en
las organizaciones: la perspectiva tecnoldgica y la perspectiva estructural. En primer lugar, la
perspectiva tecnoldgica de la organizacién virtual se centra en cémo los ordenadores eliminan
el espacio organizativo y las interacciones cara a cara, y considera a la organizacién como una
funcién de la tecnologia informatica, de manera que las organizaciones virtuales son aquéllas

que carecen de presencia fisica. Asi, las organizaciones virtuales son corporaciones que no
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necesitan tener a las personas en un determinado lugar para prestar su servicio, por lo que la
organizacidn existe pero no puede verse. Gracias a las capacidades de comunicacion electrénica
(e.g., correo electronico, videoconferencia), muchas tareas no requieren una organizacion fisica
(Lucas y Baroudi, 1994), de modo que el trabajo es lo que se haga, no dénde se haga (Handy,
1995). Por su parte, Geber (1995) sefiala que los equipos virtuales son grupos de personas que
trabajan estrechamente, aunque separados geograficamente por una gran distancia, mediante
mecanismos de comunicacion de alta tecnologia. En este sentido, Barnatt (1995) considera que
las organizaciones virtuales son posibles por el desarrollo de las comunicaciones y la nueva
informatica, y se basan y confian en los medios del ciberespacio. De ahi la importante
necesidad de invertir en comunicacion mediada por ordenador y en formacion para convertirse

en una empresa virtual.

Por su parte, la perspectiva estructural de la organizacion virtual se centra no tanto en donde
estan las personas o como se conectan (cara a cara o electronicamente), sino mas bien en la
naturaleza de las relaciones: quién se conecta con quién, durante cudnto tiempo, con qué
propositos, con qué suposiciones acerca de las obligaciones e identidades individuales y
mutuas, y cual es la naturaleza de tales interacciones (Noller, 1997). Segun este autor, es
precisamente esta definicidn estructural la que prevalece en la literatura organizativa, que hace
referencia a una forma organizativa que incrementa sus capacidades mds alla de las apariencias
dado que consiste en una red de trabajo temporal a través de fronteras organizativas, no
solamente fisicas, sino principalmente sociales y de identidad. En efecto, si se analizaran las
definiciones aportadas por diferentes autores, se observaria que las dos principales
caracteristicas definitorias de este sistema apuntan hacia las nociones de ‘colaboracion
temporal’ y ‘atravesar fronteras organizativas’. De este modo, el componente tecnoldgico de las
organizaciones virtuales puede ser un aspecto de dichos acuerdos de colaboracion, si bien no es
un requisito necesario para proporcionar la cooperacion a través de las fronteras y aumentar la
capacidad organizativa (Coyle y Schnarr, 1995). Ahora bien, como sefiala McKissick
(1998:33), “Aunque el paradigma de la organizacién virtual es conceptualmente posible sin la
tecnologia de informacion, en la practica no es probable que pudiera haber surgido nada
parecido a una forma completamente articulada sin ella. Las innovaciones en tecnologia de
informacién, en particular el almacenamiento de datos, el desarrollo de redes de informacién
rapidas y sofisticadas y la llegada de disefio de software orientado al objeto han hecho practica
la aplicacién de sus principios dentro del contexto de la toma de decisiones organizativas

cotidiana”.
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En segundo lugar, el trabajo de Bultje y Van Wijk (1998) considera que la existencia de
multiples conceptualizaciones de organizacion virtual se debe a que cada una de ellas depende
del punto de vista del autor respecto a lo que entiende como ‘virtual’. Asi, para estos autores,
los cuatro conceptos mas comunes del término ‘virtual® son: (1) irreal, pareciendo real, que se
basa en los origenes del adjetivo “virtual”, descrito con anterioridad, y refleja la idea de lo que
se puede percibir visualmente pero no se puede tocar; (2) inmaterial, apoyado por la TIC, en
cuyo caso la virtualidad procede del hecho de que las funciones que a menudo son desarrolladas
por personas se sustituyen por el uso de TIC (e.g., clase virtual, biblioteca virtual); (3)
potencialmente presente, que, aplicado al contexto de la organizacién virtual, hace referencia a
que la organizacién sélo se activa si surge una cierta oportunidad, y (4) existente, pero
cambiante, en cuyo caso la virtualidad se refiere a que la composicion de la organizacion virtual

es temporal y puede modificarse.

Por 1ltimo, Van Aken et al. (1998) afirman que la mayor parte de los investigadores en el
ambito de la virtualidad utilizan una de las tres interpretaciones siguientes a la hora de explicar
dicha virtualidad en el contexto organizativo: virtualidad organizativa, virtualidad operativa y
virtualidad funcional. La virtualidad organizativa supone considerar la organizacion virtual
como una organizacién que parece real desde fuera pero es irreal debido a la distribucion de
propiedad, poder y lealtad (Van Aken et al., 1998). Autores como Byme ef al. (1993) y
Chesbrough y Teece (1996) se incluyen dentro de esta interpretacion. Por su parte, la
virtualidad operativa implica incorporar el principio de la virtualizacién en el proceso
productivo en si mismo, siendo su intencién obtener un producto de menor coste o de mayor
calidad. Se parte de la idea de que una organizacion virtual tiene las operaciones distribuidas
geograficamente, pero a través de sistemas de informacién y comunicacion estas operaciones se
desarrollan como si estuvieran geogrificamente concentradas. Ejemplos de ello son el
teletrabajo o trabajo virtual (Handy, 1995), la fabrica virtual (Upton y McAfee, 1996) y la I+D
virtual (i.e., los recursos destinados a I+D estan dispersos por el mundo, por lo que las unidades
de negocio no saben donde se estan desarrollando los nuevos productos y tecnologias). Por
ultimo, segun la interpretacion de la virtualidad funcional, la organizacion virtual es una
organizaciéon donde diversas funciones clave se desempefian a través de las TIC. Asi, por
ejemplo, una empresa que ofrece productos en un espacio simulado o artificial (e.g., museo
virtual, universidad virtual) se configura como organizacién virtual. En esta linea, Davidow y
Malone (1992) consideran que una organizacion virtual es una organizacién orientada al
desarrollo de productos virtuales, que son productos que no existen hasta que el cliente no los

especifica, con lo cual una organizacién virtual, mediante el uso de modernas TIC, asi como
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procesos y estructuras de cooperacion altamente flexibles, puede desarrollar el producto a corto

plazo.

No obstante, segin Van Aken et al. (1998), las interpretaciones de la virtualidad que proponen
estan conectadas entre si. Por ejemplo, el concepto de redes organizativas es esencial en la
primera interpretacion, aunque, a su vez, juega un importante papel en las otras dos. De forma
similar, el rol de las TIC es fundamental en la tercera interpretacion, si bien puede ser también
significativo en las restantes. Asi, en las tres interpretaciones deberia estar presente la idea de
una cooperacion estrecha entre operaciones geograficamente dispersas, donde las TIC se
consideran como el elemento que facilita -0 incluso, en algunos casos, hace posible- el
desarrollo de la organizacion virtual. Por tanto, cabe sefialar que esta conceptualizacién de la
virtualidad desarrollada por Van Aken et al. (1998) parece incluir, de una u otra forma, las
diversas apreciaciones sobre organizacién virtual y virtualidad de los distintos autores
mencionados hasta ahora: las TIC como elemento que hace posible o facilita la organizacién
virtual, la virtualidad referida a organizaciones que operan en un entorno virtual, el desarrollo
de trabajo y procesos a distancia, asi como la virtualidad derivada de la distribucion de
propiedad, que hace que un grupo de empresas que cooperan aparente ser una sola

organizacion.

Un anélisis comparativo de las tres interpretaciones de la virtualidad descritas permite apreciar
ciertas similitudes entre las diversas dimensiones planteadas por los autores. En este sentido, el
cuadro 1.3 refleja que la interpretacion de la virtualidad como lo ‘irreal, pareciendo real’ de
Bultje y Van Wijk (1998) parece asociarse a la perspectiva estructural de Noller (1997), asi
como a la virtualidad organizativa y, en cierto modo, a la virtualidad operativa de Van Aken et
al. (1998), dado que en todos estos enfoques se considera a la organizacién virtual como el
resultado de la colaboracion entre distintos individuos u organizaciones a través de las fronteras,
si bien opera ante los clientes y otros grupos de interés como una organizacién completa con
una sola identidad. Por otra parte, la interpretacion de la virtualidad en términos de algo
‘inmaterial, apoyado por la TIC’ de Bultje y Van Wijk (1998) se puede relacionar con la
perspectiva tecnologica de Noller (1997), asi como con la virtualidad funcional y la virtualidad
operativa de Van Aken et al. (1998), ya que todas ellas ponen de relieve el uso intensivo de TIC
en la organizacion virtual. Las restantes dimensiones de virtualidad desarrolladas por Bultje y
Van Wijk (1998) no parecen tener un equivalente en las interpretaciones de los otros autores, si
bien no ha de implicar que se rechace su aplicacion en la conceptualizacién de la organizacion

virtual por parte de los mismos.
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CUADRO 1.3
Analisis comparativo de la interpretacién de virtualidad
Fuente: Elaboracién propia

ORGANIZACION
INTERPRETACIONES DE LA VIRTUALIDAD VIRTUAL
Bultje y Van Wijk (1998) Van Aken ef al. (1998) Noller (1997) Rasgos distintivos
Irreal, pareciendo real Virtualidad organizativa Perspectiva estructural Red organizativa, identificada
Virtualidad operativa como una sola organizacion.

Distribucidn de operaciones

Inmaterial, apoyado por Virtualidad operativa Perspectiva tecnologica  Uso intensivo de TIC
TIC Virtualidad funcional
Potencialmente presente Oportunismo

(explotar oportunidades)

Existente, pero cambiante Composicién temporal

Es preciso puntualizar, no obstante, que, siguiendo a Bultje y Van Wijk (1998), estas diferentes
acepciones de la virtualidad no son excluyentes a la hora de conceptualizar la organizacion
virtual, tal y como muestra un andlisis detallado de diversas definiciones mediante el cual estos

autores identifican una o més de las dimensiones de virtualidad.

Pese a ello, Noller (1997) pone de manifiesto su preferencia por la definicion estructural de la
organizacién virtual frente a la definicion tecnoldgica y considera que existen tres razones
principales para realizar dicha eleccion. La primera es la evidencia proporcionada por la
literatura en torno a que la perspectiva estructural se acerca mas al concepto original del
término ‘organizacion virtual’. Asi, se parte de la idea de que, al igual que los ordenadores
expanden su capacidad gracias a la memoria virtual, las organizaciones ven aumentadas sus
capacidades mediante la colaboracién a través de las fronteras organizativas. Una segunda
razoén es la confusion entre los medios y los fines mostrada por los autores que escriben tanto
sobre tecnologia como sobre estructura. Segun Noller (1997), si bien la tecnologia juega un
papel importante en la reforma de las estructuras organizativas para hacerlas mas virtuales, debe
considerarse realmente como una herramienta. En esta misma linea, Goldman et al. (1995:204)
afirman que “[...] aunque algunas personas son partidarias de centrarse en la superautopista de
la informacién como la tecnologia posibilitadora de las organizaciones virtuales, parece ser
solamente un mecanismo facilitador, aunque importante”. En definitiva, no se debe confundir
los medios (e.g., la comunicacién mediada por ordenador) con los fines. Finalmente, la tercera

razén es la nocién de qué es una organizacién y una estructura organizativa. El problema
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esencial se basa en la percepciéon comln de que la organizacion es un lugar donde sucede la
comunicacién, no el proceso de comunicacion en si mismo. En este sentido, Barnard (1968)
define la organizacion como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas.
Asimismo, Taylor (1993) afirma que el término organizacion hace referencia al conjunto de
obligaciones y patrones de relaciones entre los agentes, mientras que los componentes
tecnolégicos de las organizaciones (e.g., correo electrénico, productos groupware,
videoconferencia), al igual que las conversaciones cara a cara y los informes escritos, son
artefactos o medios por los cuales se desarrolla el proceso de comunicacion y las relaciones de

intercambio que configuran la estructura organizativa.

Ahora bien, no todos los autores aceptan la eleccion de Noller (1997) y, de hecho, proponen que
la consideracion de la organizacion virtual desde un enfoque estructural es sdlo una perspectiva
de estudio de dicha corporacion, que se ha de complementar con una aproximacién mas

estratégica, tal y como se presenta a continuacion.

1.1.2. La organizacion virtual: perspectivas de estudio y conceptualizacion

La organizacion virtual ha sido conceptualizada en la literatura desde diversos puntos de vista.
En este sentido, resulta interesante analizar los trabajos de autores como Sieber (1997),
Zimmermann (1997) y Saabeel et al. (2002), que identifican dos perspectivas de estudio de la
organizacion virtual, segin la conceptualizacién que se lleve a cabo de la misma. Asi, una
perspectiva supone la consideracion de la organizacién como una estructura o sistema integrado
de elementos interrelacionados, mientras que la otra se basa en el énfasis de la eficacia y
eficiencia como objetivos centrales de organizar virtualmente, lo que implica atribuir a la
organizacion virtual un sentido estratégico. Concretamente, Zimmermann (1997) presenta el
andlisis de la organizacion virtual desde un enfoque que denomina institucional y otro que
denomina funcional. Desde la perspectiva institucional, la organizacién virtual es una
combinacion de empresas independientes que aportan sus capacidades distintivas, siendo el uso
de la tecnologia un elemento clave en dicha organizacién. Por su parte, la perspectiva funcional

supone considerar la virtualidad como un atributo estratégico de toda organizacion.
Paralelamente, Saabeel ef al. (2002) presentan estos dos enfoques de andlisis de la organizacién

virtual como la perspectiva de estructura y la perspectiva de proceso, en funcién de que su

conceptualizacidon se centre en los componentes basicos de la organizacion virtual y sus
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propiedades, o en el comportamiento de la organizacién virtual como propuesta estratégica,
respectivamente. Segun el primer enfoque, la perspectiva de estructura, la organizacién virtual
se considera un tipo de cooperacion (e.g., red, alianza) entre organizaciones, empresas, grupos o
individuos, tal y como se puede observar en las multiples definiciones de organizacion virtual
que comienzan afirmando que es ‘una red entre organizaciones o individuos’, y que algunos
autores también describen como una combinacion de capacidades distintivas o actividades. Asi,
por ejemplo, Davidow y Malone (1992) se refieren a la organizacion virtual en términos de
patrones de informacién y relaciones, y supone elaborar productos virtuales mediante una red
sofisticada de informacion, en la que participan no sélo empleados altamente cualificados de la
empresa, sino también proveedores, distribuidores, vendedores e, incluso, consumidores. Sin
embargo, Byrne et al. (1993) proponen un concepto mas concreto al considerar la organizacion
virtual como una red temporal de empresas independientes unidas por tecnologia de
informacién para compartir habilidades, costes y acceso a los mercados de cada uno. A su vez,
en la literatura también se encuentran otros trabajos en los que se aplica la idea de organizacion
virtual no sélo a las dependencias o relaciones interorganizativas (entre organizaciones-socio)

sino también a las intraorganizativas (Bultje y Van Wijk, 1998).

Por otro lado, la perspectiva de proceso hace referencia a que la organizacién virtual, ante
cambios en el entorno interno o externo que puedan afectar la eficiencia en el logro de
objetivos, responde cambiando su propio estado o el de su entorno. Es lo que Venkatraman y
Henderson (1998:34) definen como ‘organizar virtualmente’, que describen como “[...] un
método estratégico que centra especialmente su atencion en la creacion, cuidado y desarrollo de
los activos intelectuales y de conocimiento clave, mientras obtiene los activos materiales y
tangibles en una compleja red de relaciones”. A su vez, Syler y Schwager (2000:1.699) apoyan
esta idea al afirmar que la organizacién virtual “[...] no es una organizacion, sino mas bien una
estrategia para organizar los elementos de la cadena de valor o una caracteristica de un enfoque
organizativo”. En definitiva, siguiendo un planteamiento més genérico, como es el de
Mowshowitz (1994, 1997), la organizacién virtual se entenderia como una forma de estructurar

y dirigir actividades orientadas a los objetivos.

El cuadro 1.4 recoge a modo de resumen algunas ideas basicas que fundamentan la nocién de
organizacion virtual presentes en la literatura, agrupando a los autores segiin sean partidarios
del enfoque de estructura o del de proceso en el estudio de dichas organizaciones, tal y como se

han descrito con anterioridad.
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CUADRO 1.4

Perspectivas de andlisis de la organizacién virtual: estructura versus proceso
Fuente: Elaborado a partir de Saabeel et a/. (2002:5)

PERSPECTIVA AUTOR/ES? IDEA FUNDAMENTAL
ESTRUCTURA Byre et al. (1993) Red

Strader et al. (1998)

Van Aken et al. (1998)

Grenier y Metes (1995) Alianza

Wildeman (1998)

Mertens et al. (1998) Forma de cooperacién

Wiithrich y Phillips (1998)

Goldman et al. (1995) Combinacion de capacidades basicas

Davidow y Malone (1992) Combinacion de actividades

Travica (1997) Grupo de individuos u organizaciones
PROCESO Venkatraman y Henderson (1996*, 1998) Enfoque estratégico

Sieber (1997, 1998)
Mowshowitz (1994, 1997)
Hale y Whitlam (1997)
Zimmermann (1997)
Katzy (1998)

Syler y Schwager (2000)

Enfoque de direccion

Cambio continuo ¢ institucionalizado
Enfoque funcional (atributo)

Accidn o habilidad

Estrategia

? En cursiva aparecen las referencias afiadidas.

Ahora bien, Zimmermann (1997) afirma que la nocién de organizacién virtual es una
consecuencia logica del desarrollo organizativo -descentralizacion- y el desarrollo tecnolégico
de la informacion -trabajo en red-; no pudiendo ser considerada todavia como una forma
organizativa distinta, sino mds bien como un punto de orientacién del desarrollo de las
organizaciones. En efecto, Venkatraman y Henderson (1998) rechazan la idea de que la
organizacion virtual sea un concepto que genere un tipo de estructura distinta -diferenciable de
la estructura funcional, divisional o matricial- y, de hecho, consideran que “[...] la virtualidad es
una caracteristica estratégica aplicable a todas las organizaciones; por tanto, nuestro discurso se
puede aplicar a empresas con un siglo de antigiiedad que fabrican cemento, productos quimicos
y automdviles y, también, a empresas de reciente creacién que se dedican al cambiante mercado

de la alta tecnologia” (Venkatraman y Henderson, 1998:34). Es mas, Zimmermann (1997) pone

* Venkatraman y Henderson (1996). “The architecture of virtual organizing: leveraging three
interdependent vectors”. Discussion paper, Systems Research Center, Boston University School of
Management, Boston. Citado en Sieber (1998).

21

ion realizada por ULPEC. Biblioteca Universitaria, 2006

o, los autores. Digitali.

© Del



Marco conceptual de la organizacién virtual Capitulo 1

de relieve que la ‘institucionalizacion’ de la empresa virtual como forma organizativa parece
bastante problematica, dadas las caracteristicas que presenta. En contraposicion, Travica (1997)
considera que la organizacién virtual constituye una nueva forma organizativa, si bien aplica
esta denominacion a aquellas organizaciones caracterizadas por la dispersion geografica de las
unidades organizativas y que requieren el uso de las TIC para llevar a cabo el proceso de

produccion.

Por su parte, Sieber (1997) afirma que la organizacion virtual deberia considerarse como una
férmula intermedia entre el mercado y la jerarquia, y no como una forma institucionalizada,
dado que ni su forma ni sus contenidos estan bien definidos. En efecto, este autor enfatiza que,
por un lado, el intercambio entre los miembros de una organizacién virtual no se lleva a cabo
mediante la coordinacién del mercado y, ademas, los negocios entre ellos no son transacciones
Unicas, y, por otro, que dicha organizacién tampoco supone un mecanismo de coordinacién
jerarquico, en el que los intercambios sucesivos se institucionalizan a largo plazo por el
ejercicio de la autoridad directiva y la formacion de unidades de negocio. De este modo,
diversos autores (e.g., Venkatraman y Henderson, 1996°, 1998; Sieber, 1997, 1998; Syler y
Schwager, 2000; Criado, 2001) describen la ‘virtualidad’ como una capacidad o caracteristica
que posee cualquier organizacién en mayor o menor grado, lo que parece apoyar la perspectiva
funcional desarrollada por Zimmermann (1997). No obstante, como este autor pone de relieve,
“[...] es mas probable que las organizaciones con las caracteristicas institucionales descritas
alcancen los objetivos perseguidos con la construcciéon de empresas virtuales” (Zimmermann,

1997:4).

En este sentido, se considera preciso centrar brevemente la atencidn sobre la idea de virtualidad
en términos de la habilidad de una organizacion para obtener y coordinar de forma congruente
las capacidades distintivas a través del disefio de procesos de creacién de valor, que implica
recursos tanto internos como externos, al objeto de entregar un valor superior y diferenciado al
mercado (Sieber, 1998; Venkatraman y Henderson, 1998). Esto supone que una organizacion
desarrolla sus actividades basicas, mientras que consigue las capacidades no basicas del
exterior, es decir, de otras organizaciones con las que constituye la corporacion virtual. El
objetivo es lograr diferenciarse en el mercado mediante un mejor desempefio. De este modo, se
pretende ampliar el alcance de la eficacia y eficiencia a varias organizaciones y, por ejemplo,
como seiiala Sieber (1997), mediante el outsourcing o el sistema de franquicia se puede

desarrollar un producto o un mercado sin necesidad de invertir recursos propios, o bien se puede

% Ob. cit.
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penetrar en nuevas regiones sin disponer del conocimiento de la cultura local. La virtualidad
hace posible estos objetivos. Efectivamente, se trata de producir las denominadas situaciones
‘ganar-ganar’ en los acuerdos entre empresas, que favorecen la cohesion entre los socios de la

organizacion virtual.

En definitiva, puede deducirse que parece preferible estudiar la organizacién virtual desde un
enfoque estratégico y considerar la virtualidad como un posible atributo de toda organizacién.
Ahora bien, la aplicacion de esta perspectiva se concreta finalmente en la configuracion de una
red de socios que aportan capacidades distintivas complementarias, donde la tecnologia es una
herramienta que facilita el desarrollo del modelo, siendo, todos ellos, elementos definitorios de
la perspectiva estructural de la organizacion virtual. En efecto, Syler y Schwager (2000)
argumentan que la organizacién virtual no es una organizacidén, sino una estrategia para
organizar los elementos de la cadena de valor o una caracteristica de un enfoque organizativo, y
sugieren, al mismo tiempo, que la organizacion virtual es la forma organizativa que muestra un
mayor grado de flexibilidad y sinergia. Como sefialan Saabeel et al. (2002), la combinacidn de
estos dos enfoques proporciona a la direccién de una organizacion virtual una mejor perspectiva
sobre como organizar relaciones externas en un entorno tan dindmico. Asi, se considera que éste
ha de ser el punto de vista del que partir a la hora de realizar una conceptualizacion mas
descriptiva de la organizacion virtual, aunque ello no implica aceptar la idea de la organizacién

virtual como forma organizativa institucionalizada.

Bajo esta consideracion, se puede observar que en la literatura abundan las definiciones de lo
que se entiende por organizacién virtual, cada una de ellas enfatizando distintos aspectos o
perspectivas. En el cuadro 1.5, se recogen algunas de las definiciones de organizacion virtual,

asi como la terminologia utilizada por los autores para referirse a este tipo de organizaciones.

CUADRO 1.5
Definiciones de organizacién virtual
Fuente: Elaboracién propia

AUTOR/ES DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL TERMINOLOGIA
Davidow y Malone “Es mejor hablar de la corporacién virtual en términos de patrones  Corporacidn virtual
(1992:6-7) de informacién y relaciones. Construir productos virtuales

requerira tomar una red sofisticada de informacién que reuna datos
acerca del mercado y las necesidades de los clientes, combinarla
con los mas nuevos métodos de disefio y procesos de produccion
integrados por ordenador, y entonces hacer funcionar este sistema
con una red integrada que incluye no sdlo empleados altamente
cualificados de la empresa sino también proveedores,
distribuidores, vendedores, € incluso consumidores”
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AUTOR/ES

DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL

TERMINOLOGIA

Quinn (1992:373)

Byrne (1993:41)

Byme et al. (1993:37)

Fernandez (1994:28)

Mowshowitz
(1994:270-273)

Vickery (1994:1, 26)

Coyle y Schnarr
(1995:41)

Goldman et al.
(1995:7)

McDonald (1995:16)

Skyrme (1995:1)

Preiss et al. (1996:158)

“[...]1 la corporacién virtual parecera menos una empresa
diferenciada y méas un grupo siempre variante de actividades
comunes en medio de una amplia estructura de relaciones”

“[...] una empresa basada en el servicio y el conocimiento,
altamente desagregada, concentrada en torno a un nucleo de
conocimientos o habilidades de servicio. [...] una empresa que
basicamente dirige y coordina informacion e inteligencia para
satisfacer las necesidades de los clientes”

“[...] parecera ser una Gnica entidad con enormes capacidades pero
realmente sera el resultado de numerosas colaboraciones reunidas
solamente cuando se necesitan”

“[...] una red temporal de empresas independientes -proveedores,
clientes, incluso los hasta entonces competidores- unidas mediante
la tecnologia de informacion para compartir habilidades, costes y
acceso a los mercados de cada uno. No tendra una oficina central ni
organigrama. No tendra jerarquia ni integracion vertical [...] serd
fluido y flexible -un grupo de colaboradores que se unen
rapidamente para explotar una determinada oportunidad”

“[...] red temporal de empresas que tienen un objetivo comiin y que
se relacionan entre si principalmente mediante tecnologias de la
informacion”

“La esencia de la organizacién virtual es la direccién de la
actividad orientada a los objetivos de forma que sea independiente
de los medios para su realizacién. [...] La organizacion virtual se
define en términos de meta-direccidn, lo que, a su vez, se considera
que depende de la nocién de una actividad organizada
virtualmente”

“[...] grupos temporales de trabajadores que hacen frente a las
necesidades de las tareas sin cambio formal de la organizacion. [...]
Mediante el uso de las organizaciones virtuales, se aumenta la
flexibilidad de la organizacion tradicional”

“[...] red temporal de departamentos, empresas © personas
independientes que se relacionan para compartir habilidades, costes
y recursos”

“[...} red temporal de empresas que se unen rapidamente para
explotar oportunidades cambiantes [...] que conectan en red los
recursos de los socios a través de las fronteras empresariales
tradicionales [...] para hacer el trabajo de acuerdo a unos propdsitos
u objetivos compartidos”

“[...] un tipo dinamico de alianza [...] En tal empresa, los recursos
complementarios existentes en una serie de empresas que cooperan
[...] se integran para apoyar un determinado esfuerzo de producto
durante tanto tiempo como sea econdémicamente justificable
hacerlo”

“[...] unir a personas de talento durante un tiempo limitado para
producir algo nuevo y diferente”

“[...] organizacién distribuida geograficamente y cuyo trabajo esta
coordinado a través de comunicaciones electrénicas”

“[...] grupo de unidades de negocio donde personas y procesos de
trabajo de las unidades de negocio interactian profundamente para
desempefiar un trabajo que beneficic a todos”
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AUTOR/ES

DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL

TERMINOLOGIA

Erben y Gersten
(1997:13)

Fuchrer (1997)°

Hale y Whitlam
(1997:3)

Hedberg et al.
(1997:13)

Hedberg y Olve
(1997:2)

Hill (1997’

Ott y Nastansky
(1997:22-23)

“[...] red temporal de empresas independientes -proveedores,
fabricantes, promotores y clientes- unidos mediante las tecnologias
de informacién para compartir habilidades, costes y éxito de
mercado. Cada compafiia contribuye solamente con lo que
considera sus capacidades distintivas. La red tiene una jerarquia
temporal nula o muy plana centrada en la funcionalidad a lo largo
de la cadena de valor. La corporacion virtual se representa
externamente por un socic o un broker de informacién/de la red
que compromete las competencias en consecuencia. Puede ser
dirigida y organizada internamente por medio de principios
directivos incorporando un socio lider, o un agente de informacion,
o un comité¢ de direccion, o tecnologia de informacién (e.g.,
sistemas de flujo de trabajo, groupware, sistemas de informacion
de la direccidn), etc.”

“[...] una red temporal de instituciones, empresas o individuos
especializados independientes, que trabajan juntos de forma
espontanea mediante la tecnologfa de informacion y comunicacion,
con el fin de obtener una ventaja competitiva existente. Se integran
verticalmente, unen sus capacidades distintivas y funcionan como
una sola organizacion (o unidad organizativa)”

“[...] es ¢l nombre dado a cualquier organizacion que
continuamente  estd  evolucionando,  redefiniéndose y
reinventandose a efectos practicos de negocio™

“[...] un sistema en el que los activos, los procesos y los actores
criticos para la empresa central existen y funcionan tanto dentro
como fuera de los limites del ‘paisaje’ convencional de la empresa
formado por su estructura legal, su contabilidad, sus organigramas
y €l lenguaje de otro tipo utilizado para describir la empresa”

“[...] organizaciones donde procesos, actores y recursos
importantes aparecen tanto dentro como fuera de la unidad legal de
la empresa, tanto dentro como fuera del sistema contable y de los
organigramas. Mercados y jerarquias estan interconectados
mediante redes de personas que cooperan y tecnologia de
informacién que coordina. La tecnologia de informacion facilita en
gran medida las organizaciones imaginarias, aunque la tecnologia
de informacidén en si misma no crea organizaciones imaginarias”

“Un grupo identificable de personas u organizaciones cuyo uso de
TIC es considerablemente mayor, reduciendo asi la necesidad de
presencia fisica en las transacciones de negocios o ¢l trabajo de
colaboracion con el fin de hacer realidad objetivos comunes”

“[...] cooperacién voluntaria de varios agentes legalmente
independientes de tipo variable (organizaciones completas,
departamentos individuales, grupos de proyecto, personas
individuales, etc.), que produce un producto basado en un
entendimiento comtin de sus reglas de negocio. Todos los socios
colaboradores aportan sus recursos, capacidades distintivas o
habilidades y know-how con el fin de ser mas rapidos en
reaccionar, més flexibles y mas internacionales. Al menos un socio
representa a la organizacién virtual en el mundo externo (y la
mayor parte del tiempo tiene la responsabilidad estructural
también) y los socios estan conectados unos con otros mediante
moderna tecnologia de informacion y comunicacién™

® Citado en Jagers ef al. (1998:66).
7 Citado en Jigers et al. (1998:66).
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Marco conceptual de la organizacion virtual

Capitulo 1

AUTOR/ES

DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL

TERMINOLOGIA

Sieber (1997:3)

Ten Have et al.
(1997

Travica (1997:2)

Zimmermann (1997:3-
4)

Amberg y
Zimmermann
(1998:120)

Cuesta (1998:115,
118)

Gebauer y Segev
(1998:31)

“[...] se denomina asi porque tiene acceso a conocimiento y
recursos del exterior, igual que a los propios, con el fin de
suministrar sus bienes o servicios. De este modo una corporacion
virtual siempre implica varias corporaciones reales, que también se
denominan socios”

“[...] organizacién real que, como una corporacién tradicional,
pretende proporcionar bienes o servicios mediante su personal,
equipo y sistemas de informacion, su forma y reglas organizativas,
sus principios de direccion y sus estilos de liderazgo, de manera
que, en ¢l sentido mds amplio, pueda buscar su supervivencia con
la maxima rentabilidad”

“[...] una alianza dindmica entre organizaciones que aportan
capacidades y recursos complementarios y que estan disponibles
conjuntamente por cada una, con el objetivo de entregar un
producto o servicio al mercado como un colectivo™

“[...] conjunto temporal o permanente de individuos, grupos,
unidades organizativas -que pertenecen o0 no a la misma
organizacién- u  organizaciones  completas,  dispersos
geograficamente, que dependen de la comunicacién electrénica
para completar el proceso productivo”

“[...] una empresa que carece de algunas caracteristicas
estructurales de las empresas reales, pero que atn asi funciona
como una empresa en la imaginacién del observador”

“Desde un punto de vista institucional, la empresa virtual es una
combinacién de las mejores capacidades distintivas de empresas
legalmente independientes que cooperan. Estan unidas mediante el
uso de tecnologia de informacién moderna hasta que se alcanza un
cierto propdsito de negocio y sin considerar fronteras de empresa o
de pais. Esto se desarrolla sin casi ningin mecanismo
institucionalizado de gobierno y control”

“[...] redes temporales de empresas legalmente independientes,
para alcanzar la maxima flexibilidad en respuesta a las demandas
del mercado rapidamente cambiantes”

“l...] empresas con los mejores especialistas en cada funcion,
dentro de una estructura de costes variable y optimizada”

“[...] estructura basada en tres grupos de funciones, con diferentes
grupos de personas, con diferente nivel de involucracién en el
proyecto, con diferentes expectativas y con un modelo de gestién
basado en la cooperacion, la confianza y la excelencia”

“[...] una unién relativamente flexible de unidades organizativas
que promete beneficios en términos de flexibilidad y receptividad
sin los gastos de estructura que las organizaciones tradicionales
tienen que afrontar”

“[...] constructos organizativos que consisten en pequefias
entidades organizativas gtobalmente dispersas que estan formando
un entorno de colaboracién a menudo sobre una base temporal, con
nodos afiadidos y eliminados de la red de acuerdo a las necesidades
cambiantes del cliente y al dinamismo del entorno”

Corporacion virtual

Organizacién virtual

Organizacion virtual

Empresa virtual

Empresa virtual

Empresa o
corporacidn virtual

Empresa virtual

® Ten Have, S.; Van Lierop, F. y Kiihne, H.J. (1997). “Hoe virtueel moeten we eigenlijk zijn?”. Nijenrode
Management Review, 4 (mayo/junio): 85-93. Citado en Jégers et al. (1998:66).
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Capitulo 1

Marco conceptual de la organizacién virtual

AUTOR/ES

DEFINICION DE ORGANIZACION VIRTUAL

TERMINOLOGIA

Jagers et al. (1998:74)

Schertler (1998:286)

Skyrme (1998:27)

Van Aken et al.
(1998:302)

Venkatraman y

Henderson (1998:34)

DeSanctis y Monge
(1999:693)

Wassenaar (1999:6)

Criado (2001:291-292)

Franke (2002:1)

Saabeel et al.
(2002:11)

“[...] una combinacién de wvarias partes (personas y/u
organizaciones) -dispersas geograficamente-, que mediante la
union de actividades y métodos criticos se esfuerzan por lograr un
objetivo comin. Esta organizacion virtual confiere una division de
poder equitativa entre sus participantes y depende de Ia
comunicacién electrénica (una infraestructura de TIC) para la
coordinacion de estas actividades™

“[...] red de pequefias empresas que (i) desean alcanzar una ventaja
competitiva sostenible; (ii) a través de una estrategia de
cooperacion; (iii) dentro de una nueva cadena de valor orientada a
una mejor satisfaccion del consumidor; (iv) que unen sus
capacidades basicas particulares, y (v) posibilitada por los sistemas
de tecnologia de informacion”

“[...] tiene muchas formas, puede ser una red de distribucion
estable que funciona como una nica organizacion, o puede ser una
federacion flexible de empresas independientes que se unen para
ciertos contratos o para intercambiar informacién™

“[...] una red de organizaciones que esta estructurada y dirigida de
tal forma que opera con respecto a los clientes y otros stakeholders
externos como una organizacion completa e identificable”™

“[...] un método estratégico que centra especialmente su atencién
en la creacién, cuidado y desarrollo de los activos intelectuales y de
conocimiento clave, mientras obtiene los activos materiales y
tangibles en una compleja red de relaciones”

“[...] coleccion de entidades geograficamente distribuidas,
funcional y/o culturalmente diversas que estdn unidas mediante
formas electrénicas de comunicacién y se basan en relaciones
dinamicas laterales para su coordinacién”

“[...] configuraciones de unidades organizativas semi-permanentes,
interdependientes  (parcialmente  dependientes, parcialmente
independientes), geograficamente dispersas que aumentan su
desempeiio global en respuesta a las necesidades cambiantes del
mercado y las capacidades de las TIC, adaptando continuamente
sus formas organizativas”

“[...] una red temporal y reconfigurable de cooperacion (horizontal
y/o vertical) entre organizaciones legalmente independientes y
geograficamente  dispersas (con la posible participacién de
instituciones y/o personas), que persigue un servicio o producto
sobre la base de una comprensién conjunta del negocio. Las
organizaciones participantes de la organizacién virtual cooperan
espontancamente, combinando y coordinando sus capacidades
distintivas [...] se presenta a terceros como una Gnica unidad
organizativa, aunque prescinde de una administracién o gestion
centralizada (jerarquia o integracién vertical) gracias a relaciones
basadas en la confianza y a la utilizacion de Sistemas de
Informacion Interorganizacionales/TICs avanzadas para coordinar
los procesos [...] Su ciclo de vida termina cuando ¢l propésito
perseguido se alcanza, o la organizacion virtual se vuelve ineficaz”

“[...] adhocracias interorganizativas que se configuran
temporalmente por compafifas independientes para cumplir un
propésito particular, como I+D conjunta, desarrollo de productos y
produccion”

“[...] cooperacién entre un subconjunto de organizaciones [...]
centrada en la realizacion de un objetivo especifico, una
oportunidad de mercado concreta”

Organizacién virtual

Empresa virtual

Organizaci6n virtual

Organizacion o
compafiia virtual

‘Organizar
virtualmente’

Organizacién virtual

Organizacién virtual

Organizacion virtual

Corporacién virtual

Organizacién virtual
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Marco conceptual de la organizacion virtual Capitulo 1

A través del analisis de algunas de las definiciones presentadas en el cuadro 1.5, y retomando la
interpretacién de la virtualidad de Bultje y Van Wijk (1998), descrita en el epigrafe anterior, se
puede determinar la nocidén de virtualidad de la que se deriva la conceptualizacion de la
organizacion virtual. Asi, por ejemplo, la idea subyacente a la definiciéon de Van Aken et al.
(1998) es que la organizacion virtual se identifica como una sola organizacion, aunque sea en
realidad varias organizaciones diferentes, por lo que se corresponde con la vision de la
virtualidad de ser irreal, pareciendo real. Por su parte, en las definiciones de¢ Hedberg y Olve
(1997) y Jagers et al. (1998), entre otras, la caracteristica principal de la organizacion virtual es
que las TIC facilitan la coordinacion. En cuanto a la definicién de Byrne et al. (1993), se basa
en el concepto de virtualidad desde tres puntos de vista: inmaterial, apoyado por TIC;
potencialmente presente, y existente, pero cambiante. Por Gltimo, cabe destacar que Criado
(2001) define la organizacién virtual considerando los cuatro conceptos del término ‘virtual’

sefialados por Bultje y Van Wijk (1998).

Por otra parte, como se puede apreciar también en el cuadro 1.5, son varios los términos
utilizados por los autores para referirse a una organizacion virtual (e.g., corporacién virtual,
empresa virtual, compaiiia virtual, organizacion virtual, organizacién imaginaria), si bien estos
términos a menudo se emplean como variantes del mismo concepto. De hecho, la idea que
subyace tras cada uno de estos términos hace referencia, en general, a una red de agentes (e.g.,
personas, organizaciones) independientes que comparten recursos y cooperan para explotar una
determinada oportunidad. En el presente trabajo se utilizara la denominacién de organizacién
virtual dado que el término ‘organizacién’ se considera como uno de los mas genéricos al hacer
referencia a todo conjunto de agentes que, con los medios adecuados, trabajan de forma

estructurada para alcanzar un objetivo determinado.

A su vez, es preciso aclarar los conceptos de organizacion en red (network organization) y red
de organizaciones u organizativa (organization network) y su relacion con las organizaciones
virtuales. En este sentido, Van Aken et al. (1998) consideran que el primer concepto hace
referencia a un tipo de organizacion y el segundo se refiere a un tipo de red. La diferencia
principal entre ambos conceptos radica en la distribucion de propiedad, poder y lealtad que
caracteriza a la red organizativa. Asi, para estos autores una organizacion en red, denominada a
menudo en la literatura como red interna, es una organizacién comun consistente en un nimero
de unidades de negocios o subsidiarias interdependientes pero semiautéonomas; mientras que
una red de organizaciones es un conjunto de organizaciones auténomas conectadas mediante

relaciones semiestables de interdependencia -aunque las organizaciones pueden, en principio,
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

sobrevivir sin ellas-, donde la fortaleza de tales relaciones, y por tanto la cohesion dentro de la
red, puede variar en un continuo desde débil hasta fuerte (véase figura 1.3). Segun estos autores,
la organizacion virtual deberia considerarse como “[...} un modo fuerte y duradero de organizar

una fuerte cooperacion” (Van Aken et al., 1998:317).

FIGURA 1.3
Modos de gobierno entre mercado y jerarquia
Fuente: Van Aken er al. (1998:309)

Mercado Gobierno de red Jerarquia
Transacciones Red Red de Red de Organizacion Organizacién
discretas emergente organizaciones organizaciones enred monolitica
(cooperacion (cooperacion
comiin) fuerte)
44— Autonomia Cohesion ~ ——pp

Sin embargo, autores como Jigers et al. (1998) utilizan de forma indistinta los términos red y
organizacion en red para referirse a la organizacion virtual, considerando la organizacion en red
como una colaboracion entre personas u organizaciones que atraviesa fronteras. De hecho, estos
autores opinan que la organizacion virtual es una organizacién en red caracterizada por una
combinacion determinada de atributos, los cuales también estan presentes individualmente en
otras variedades de redes. De este modo, se puede afirmar que toda organizacion virtual es una
organizacion en red, aunque no toda organizacién en red es una organizacién virtual (Jégers ef
al., 1998). No obstante, estos autores utilizan el término de organizacion en red para referirse a
un conjunto de personas u organizaciones que colaboran atravesando las fronteras, a lo que
también dan la denominacion de red. A su vez, en el trabajo de Strausak (1998) se sefiala que la
red en el sentido mds genérico -conjunto de nodos y relaciones entre ellos- es una gran parte de
la idea de organizacién virtual, dado que ésta implica distintas partes (nodos) que deben
interactuar (relacionarse unos con otros) con el fin de completar tareas, proyectos, etc. En
consecuencia, se puede considerar que la organizacién virtual es una red organizativa, al
tratarse de una forma de organizar una fuerte cooperacion dentro de una red de organizaciones,

asi como una organizacion en red, dado el significado innato del término ‘organizacién’ (i.e.,
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Marco conceptual de la organizacion virtual Capitulo 1

conjunto de agentes con los medios adecuados que trabajan de forma estructurada para alcanzar

un determinado objetivo).

Por otra parte, Kraut et al. (1999) opinan que el término de organizacion virtual utilizado en la
literatura no tiene un significado consistente. Y es que, como sefialan estos autores, este término
se ha aplicado a la produccion de peliculas, las operaciones de fabricacién justo-a-tiempo, las
adhocracias y los consorcios regionales informales. No obstante, aunque estos ejemplos no
proporcionan una definicién ajustada, sugieren algunos de los rasgos distintivos que subyacen
en el concepto de organizacion virtual. Entre ellos, Kraut ez al. (1999) destacan los siguientes:
(1) los procesos de produccion trascienden las fronteras de una empresa y, como resultado, no
estan controlados por una sola jerarquia organizativa; (2) los procesos de produccién son
flexibles, con diversas partes involucradas en diferentes momentos; (3) a menudo, las partes
implicadas en la produccion de un solo producto estan dispersas geograficamente, y (4) dada
esta dispersion geografica, la coordinacién depende en gran medida de las telecomunicaciones y

las redes de datos.

A modo de conclusion, y sobre la base de las diversas conceptualizaciones de organizacién
virtual desarrolladas por algunos de los autores mas relevantes en este contexto de estudio, se

propone la siguiente definicién de esta configuracion organizativa:

La organizacion virtual es una red de organizaciones legalmente
independientes que, sobre la base de la cooperacion y apoyada por el
uso de las tecnologias de informacion y comunicacion, pretende
alcanzar un objetivo especifico y aprovechar asi una oportunidad de

mercado durante el tiempo que economicamente sea justificable.

El caracter relativamente genérico de la definicidon propuesta responde a la necesidad de
considerar las diferencias detectadas en la literatura respecto a los elementos que fundamentan
la nocién de organizacion virtual, que se desprenden del cuadro 1.5. En este sentido, cabe
destacar la idea de que este modo de ‘organizar virtualmente’ a través de la actuacién conjunta
de agentes independientes tiene por objeto la consecucion de un propdsito de negocio comun y,
en un entorno de colaboracién, explotar una determinada oportunidad. Para ello, los socios
participantes en esta red de cooperacién comparten sus recursos y capacidades, asi como el
acceso al mercado, durante el tiempo que se estime necesario (e.g., hasta que el objetivo se

alcanza o la organizacion deja de ser eficaz), lo que conlleva que la dimensién temporal de la
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

organizacién virtual viene marcada por las caracteristicas propias de la oportunidad a explotar.
Por otra parte, el uso de las TIC constituye otro de los elementos definitorios de la organizacion
virtual, si bien, tal y como se describira con posterioridad, se parte de su consideracién como un

medio que facilita la virtualidad.

Como se puede apreciar, en la definicion propuesta se combinan las dos perspectivas de analisis
de la organizacion virtual: la perspectiva de estructura y la de proceso, aunque el énfasis se hace

en ésta ultima, dado que apoya la idea de que la virtualidad implica una alternativa estratégica.

1.1.3. La virtualidad como alternativa estratégica

Como se ha mencionado anteriormente, el aspecto estructural de la organizacién virtual puede
ampliarse con una perspectiva estratégica. En este sentido, de acuerdo a Venkatraman (1995),
una empresa atraviesa tres fases de virtualidad, pretendiendo alcanzar la eficiencia en tres areas
principales -mercado, recursos y proceso- mediante la implementacion de medidas de

organizacion virtual (véase figura 1.4).

Respecto al vector mercado, tal y como explica Sieber (1997), basandose en Venkatraman
(1995)", los sistemas de informacidn y comunicacién posibilitan el desarrollo de una oferta en
colaboracion con otras organizaciones que permiten satisfacer las necesidades de los clientes de
forma Optima (e.g., personalizacion de los productos, asociaciones de ventas, EDI -intercambio
electronico de datos- con clientes). Asi, empezando con el acceso al canal, los representantes de
los distintos estadios de la cadena de valor se comunican con los clientes, lo que resulta en
interacciones con ellos que hacen posible el desarrollo proactivo del producto (interaccion de
servicio). Con base en un mayor conocimiento de mercado, el proveedor involucra al cliente en
sus procesos de creacion de valor y, mediante la formacion de asociaciones, intenta resolver los
problemas de sus clientes (creacion de soluciones). De este modo, los productos ya no se crean
dentro de la organizacion para, posteriormente, entregarse a los clientes, sino que se producen
con la cooperacién del cliente. El objetivo es promover la participacion activa del cliente en los
procesos de creacién de valor, caracteristica importante de las organizaciones virtuales

(Hedberg y Olve, 1997; Sieber, 1997; Venkatraman y Henderson, 1998).

’ Venkatraman (1995). “The IS function in the virtual organization: who’s wagging whom?”. Paper
presentado en el 16th International Conference on Information Systems, Amsterdam: 378. Citado en
Sieber (1997).

1% Ob. cit.
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FIGURA 1.4
Vectores de la virtualidad
Fuente: Venkatraman (1995)"'

Experiencia de
mercado

Creacidn de soluciones

Interaccidén de servicio

Acceso al canal

Aprovisionamiento eficiente Eficiencia de procesos

Incremento de activos Carabios de relaciones sociales

Creacion de capacidades Redefinicidn de relaciones

Incremento de Configuracién del
caparcidades irabajo

En cuanto al incremento de las capacidades, la vision de la empresa basada en los recursos se
extiende mas alla de la adquisicién de las materias primas y los productos semielaborados, hasta
la integracion de recursos externos en el proceso de creacion de valor (Sieber, 1997). Asi, lo
que empieza con la seleccion de los mejores proveedores (aprovisionamiento eficiente), se
convierte, mediante decisiones de outsourcing, orientacién a largo plazo hacia las capacidades
distintivas y cooperacion, en inversiones de capital mas importantes (incremento de activos).
Ahora bien, como afirma Sieber (1997), una organizacidon que se beneficia de los recursos
compartidos en una alianza deberia resistirse a entregar su propia capacidad distintiva al socio.
Es mas, segun este autor, la organizacion deberia intentar adquirir nuevas capacidades a través

de la asociacidn (creacion de capacidades).

Por ultimo, en el eje de configuracién del trabajo, la virtualidad comienza con los procesos
eficientes y en dos etapas descentraliza las capacidades de toma de decisiones (Sieber, 1997).
En efecto, los sistemas de informacién y comunicacion permiten que los empleados accedan a

la informacién necesaria para tomar decisiones auténomas, incrementando asi su independencia

1 Ob. cit.
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y cambiando las relaciones sociales. Si la independencia en el desarrollo del trabajo es capaz de
evolucionar hacia la independencia legal de unidades organizativas dentro de una corporacion,
seria posible que cada elemento se convierta en un experto y participe en el proceso de valor
afiadido por su propia cuenta; lo que originaria que la corporacién, como sistema jerarquico, se

disuelva y se redefinan las relaciones sociales.

De acuerdo con Sieber (1997), es posible alcanzar una mayor virtualidad en estas tres
dimensiones (i.e. recursos, mercado y proceso) a través de la implantacion de la concentracién

en las capacidades distintivas, la reingenieria de procesos y el outsourcing (véase figura 1.5).

FIGURA 1.5
Perfil de la organizacion virtual
Fuente: Sieber (1997:8)

Experiencia de
mercado

Organigacién
virtpal

Incremento de Configuracion
capacidades del trabajo

En un trabajo posterior, Venkatraman y Henderson (1998) desarrollan mas profundamente estas
dimensiones de la virtualidad, enfatizando su consideracién como caracteristica estratégica
aplicable a cualquier organizacién. Segun estos autores, el hecho de organizar virtualmente se
refleja en tres vectores diferentes pero interdependientes: interaccién con el cliente,
configuracion de activos y aprovechamiento del conocimiento. El vector interaccion con el
cliente -encuentro virtual- se refiere a los nuevos retos y oportunidades de las relaciones entre
empresa y cliente. En este sentido, las tecnologias de informacién permiten a los consumidores
acceder a productos remotos, participar activamente en el proceso de personalizacion dindmica
y crear comunidades de clientes en las que todos los miembros se refuerzan entre si. Por su

parte, el vector configuracion de activos -obtencion virtual de recursos- se centra en la
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necesidad de que la empresa esté integrada virtualmente en una red de negocios, frente al
modelo integrado verticalmente de la economia industrial. La utilizacién de Internet para las
transacciones de empresa a empresa puede configurar una cartera dinamica de relaciones que
coordine los activos requeridos para entregar valor a los clientes. El tercer vector,
aprovechamiento del conocimiento -habilidad virtual-, se relaciona con las oportunidades para
aprovechar diversas fuentes de habilidades dentro y a través de las fronteras organizativas. Las
tecnologias de informacién facilitan que el conocimiento y las habilidades dirijan la creacion de

valor y la eficacia organizativa.

La interdependencia entre estos vectores crea el nuevo modelo empresarial en el que la
concepcion virtual de la organizacion como un enfoque estratégico se centra en la creacién,
cuidado y desarrollo de los principales activos intelectuales y de conocimiento, asi como en la
obtencion de los activos tangibles en una compleja red de relaciones. Tradicionalmente, estos
tres vectores han sido independientes y se basaban en funciones aisladas: marketing, compras y
recursos humanos, respectivamente. Sin embargo, las nuevas TIC ofrecen la posibilidad de
crear una plataforma comin que retina estas actividades diferentes, surgiendo asi la concepcion
del sistema virtual de organizacién. Cada uno de los vectores de este modelo definido por
Venkatraman y Henderson (1998) tiene tres etapas diferentes por las que puede pasar una
empresa en funcion del ambito de aplicacion del concepto de virtualidad, y que se recoge en el
cuadro 1.6. La primera etapa se centra en las unidades de trabajo, la segunda etapa fija su
atencion en el nivel organizativo -i.e., como coordinar las actividades para lograr un mayor
valor econdmico- y la tercera etapa dirige su interés hacia la red interorganizativa que disefia y

aprovecha las miltiples comunidades interdependientes para innovar y crecer.

CUADRO 1.6
Organizar virtualmente: tres vectores y tres etapas
Fuente: Elaborado a partir de Venkatraman y Henderson (1998:34)

CARACTERISTICAS
VECTORES
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Interaccién con el Contacto a distancia con Personalizacion dindmica Comunidades electronicas
cliente (encuentro productos de productos de clientes
virtual)
Configuracién de Obtencién de médulos o Interdependencia de Coaliciones de recursos
activos (obtencion componentes normalizados  procesos
virtual de recursos)
Aprovechamiento del  Habilidad de la unidad de Activo corporativo Habilidad de la comunidad
conocimiento trabajo profesional

(habilidad virtual)
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

CARACTERISTICAS
VECTORES
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Ambito de aplicacion  Unidades de trabajo Organizacién Red interorganizativa
Objetivos de Mejora de la eficiencia Aumento del valor Innovacién y crecimiento
resultado operativa (ROI) econdémico afadido (EVA)  sostenidos (MVA, valor de

mercado afiadido)

En cuanto a las razones que explican la utilizacion de este nuevo concepto organizativo, se
puede afirmar que son muchos y variados los motivos que justifican el desarrollo de las
organizaciones virtuales. En primer lugar, cabe sefialar la reducciéon de la complejidad
organizativa, que permite una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta de la empresa
(Odendahl et al., 1997; Sieber, 1997), incluso cuando se compara con otras formas de
cooperacion predominantes actualmente. No obstante, aunque la flexibilidad es una importante
ventaja de las organizaciones virtuales, Kocian (1997) afirma que debe garantizarse un minimo
de estabilidad y estructura (e.g., concrecién de principios organizativos, definicién de derechos
y responsabilidades). En segundo lugar, destaca la capacidad para reducir la incertidumbre
(Klueber, 1997; Sieber, 1997). De hecho, la organizacidn virtual no es apropiada o 1til en un
mercado estable donde no se producen cambios tecnoldgicos importantes (Sieber, 1997), dado
que no se aprovechan las ventajas derivadas de esta forma de cooperacién. Por Gltimo, Goldman
et al. (1995) sefialan la importancia de los motivos de caracter estratégico. Concretamente, estos
autores ponen de relieve seis razones estratégicas para utilizar la forma de organizacion virtual:
(1) compartir infraestructura, investigacién y desarrollo, riesgo y costes; (2) reunir capacidades
basicas complementarias; (3) reducir el tiempo de desarrollo y comercializacion del producto a
través de compartir los recursos y capacidades; (4) incrementar las instalaciones y el tamaifio
aparente; (5) ganar acceso a mercados y compartir mercado o lealtad del consumidor, y (6)
dejar de vender productos para vender soluciones. Asi, por ejemplo, la virtualidad permite el
desarrollo de mercados en nuevas regiones al facilitar el acceso al conocimiento de la cultura
local (Sieber, 1997).

En la literatura se observa que, entre las ventajas atribuidas a las organizaciones virtuales, se
incluye la flexibilidad, la adaptabilidad y la eficiencia (e.g., Grabowski y Roberts, 1999; Cooper
y Muench, 2000). De forma mas detallada, Odendahl ez al. (1997) sefialan que las principales
propiedades de las organizaciones virtuales se fundamentan en los siguientes cuatro aspectos.
En primer lugar, el conjunto de capacidades distintivas complementarias permite la

implementacion de proyectos, asi como la elaboracion de productos que ninguno de los socios
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podria realizar de forma individual. Asi, los recursos de otras empresas proporcionan el
crecimiento y la flexibilidad deseados, de forma que una empresa puede operar mas alla de sus
fronteras (Hedberg y Olve, 1997). De hecho, cada miembro de la organizacién virtual es

elegido porque trae algo unico que es necesario para lograr una oportunidad de mercado
(Goldman et al., 1995).

En segundo lugar, los riesgos empresariales y los costes de los recursos, en concreto el personal
y la tecnologia, se distribuyen entre los socios. En este sentido, se puede afirmar que en la
organizacion virtual existen pocos empleados, pero muchos participantes (Hedberg y Olve,

1997).

Por otra parte, mediante la unién de los socios y/o los procesos de negocio complementarios, asi
como la reduccién de los costes de produccién, infraestructura y conocimiento, es posible
disminuir el tiempo entre el desarrollo del producto y su comercializacién. Dado que en una
organizacién virtual multiples empresas estan funcionando en paralelo, llevando a cabo muchas
tareas de forma simultanea, se incrementa la velocidad de desarrollo y se reduce su propio

coste, asi como el tiempo de comercializacion del producto (Goldman et al., 1995).

En cuarto y 1ltimo lugar, las barreras de entrada al mercado decrecen para las empresas que
participan en corporaciones virtuales. Asi, segin Goldman et al. (1995), el acceso al mercado y
la lealtad al producto son dos capacidades basicas muy valiosas de una organizacion, y en una
organizacion virtual estas capacidades pueden ser compartidas, lo que incrementa la
importancia de dichas capacidades. Concretamente, estos autores plantean varios ejemplos,
tales como el sistema de franquicia, que proporciona a los franquiciados el acceso a un conjunto
de expectativas de negocio y de mercado bien definidas (e.g., rentabilidad, servicio,
instalaciones, manual operativo, imagen), o el sistema de marca conjunta, que permite a la
organizacion aprovecharse de las marcas que comercializa y, consecuentemente, de la clientela

que tiene cada una de ellas.

Como sefialan varios autores (e.g., Goldman et al, 1995; Odendahl et al, 1997; Syler y
Schwager, 2000), el objetivo principal de una organizacién virtual es la flexibilidad, de tal
forma que sea capaz de adaptarse a los entornos tan dinamicos aprovechando las sinergias
derivadas de la unién de los socios. De ahi que la asociacion virtual se mantendra mientras sea
posible lograr un beneficio mayor que el que se podria alcanzar como empresas individuales o

en otro acuerdo de cooperacion. En palabras de Goldman er al (1995:206), “[..] la
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organizacion virtual se forma para alcanzar una oportunidad y se disuelve cuando consigue su

objetivo”, lo que puede durar afios, meses o, simplemente, semanas.

Sin embargo, por otro lado, es preciso reflejar la existencia de ciertas problematicas que no han
sido resueltas de forma satisfactoria (Odendahl ez al., 1997). Por una parte, las empresas
virtuales dependen de formas contractuales flexibles que puedan llevarse a cabo rapidamente,
como los contratos electronicos (Byme et al., 1993), si bien las cuestiones respecto a las
responsabilidades legales y la concesién de permisos no han sido ain consideradas de modo
satisfactorio. No obstante, Goldman et al. (1995) sefialan que no es preciso tener una nueva
estructura legal para formar una organizacion virtual, aunque si admiten que algiin dia puede ser
necesaria una nueva legislacion que reconozca algunos requisitos especiales de la formacion y
funcionamiento de la organizacion virtual. A su vez, Preiss et al. (1996) destacan que lo
importante no es que los acuerdos traten de solucionar cualquier problema imaginable, sino que
especifiquen un método por medio del cual resolver los problemas inesperados. Otra cuestion
problematica es el hecho de que el concepto de organizaciones virtuales también incluye la idea
de que una empresa puede participar en multiples corporaciones virtuales, lo que posibilita el
incremento de situaciones de conflicto de intereses, que pueden degradar las relaciones de
confianza. Ademas, no se puede estimar de forma precisa los costes asociados a la coordinacién
de los socios y, por consiguiente, no hay resultados empiricos acerca del alcance y magnitud de
los costes de transaccion relacionados con la coordinacion de las organizaciones virtuales.
Finalmente, el proceso de busqueda de socios requiere ciertas consideraciones adicionales, dado
que una bisqueda prolongada de socios supone no sélo elevados costes, sino también un mayor

tiempo para la comercializacién de productos nuevos e innovadores.

Por su parte, Cooper y Muench (2000) también ponen de manifiesto una serie de problemas
potenciales que introducen las organizaciones virtuales y que pueden ser de interés tanto para la
investigacién como para la practica. Un primer problema deriva de que las organizaciones
virtuales operan mediante estructuras flexibles planas, integradas por equipos interfuncionales
autodirigidos que son capaces de formarse, disolverse y reconfigurarse muy rapidamente. En
consecuencia, la distribucion de la autoridad hacia los niveles directivos inferiores podria causar
problemas si las acciones de los diferentes grupos no son congruentes. Otro problema puede ser
controlar la informacién exclusiva en un entorno caracterizado por fronteras confusas, como es
el de la organizacion virtual, lo que exige nuevos tipos de procedimientos de control interno y
externo. Por otra parte, si bien las nuevas tecnologias pueden ofrecer muchas recompensas,

también pueden originar nuevos problemas en su utilizacién eficaz, asi como introducir la
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posibilidad de nuevos modos de fallos. Por ultimo, se precisan nuevos métodos de direccién y
gestion asi como nuevas formas de asegurar la lealtad, dada la inexistencia de proximidad entre
directivos y subordinados. En este sentido, el directivo debe entender que al promover una
organizacion virtual se esta renunciando al control en favor de la cooperacion y el resultado
(Vickery, 1994). De hecho, los resultados de Vickery (1994) muestran que mediante la gestion
de la lealtad y el clima en la organizacion virtual se puede fomentar organizaciones virtuales
mas fuertes, y que estimulando la autonomia y el poder en tales organizaciones se mejora el
resultado. Asimismo, este autor considera que si las organizaciones virtuales se regulasen
perderian su autonomia y poder, de manera que la lealtad cambia, aunque esta hipétesis

necesitaria ser contrastada.

Ritter et al. (2002) enfatizan la importancia de la direccion de las relaciones de negocio y de la
capacidad de dirigir en las redes industriales, importancia que pone de relieve el hecho de que el

60% de las asociaciones fracasan (Spekman et al., 1999). En este sentido, en la literatura se ha

destacado la habilidad para cooperar como una capacidad distintiva de una organizacién. Asi,

por ejemplo, Day (2000:24) sefiala que “La habilidad de una empresa para crear y mantener
relaciones con sus clientes mas valiosos es una base duradera para una ventaja competitiva”. En
esta misma linea, autores como Gulati (1995) y Mitchell y Singh (1996) afirman que las
empresas con experiencia son socios mas deseables y generan un mayor valor a través de
relaciones. Asimismo, también se ha puesto de manifiesto que las empresas difieren en su
capacidad para dirigir en las redes de negocio, lo que sugiere la posibilidad de que, en palabras
de Sivadas y Dwyer (2000:42), “[...] al menos hasta cierto punto, algunas empresas son mejores
que otras fomentando la capacidad de cooperacién”. No obstante, como sefiala Knight (2000),
los individuos y las organizaciones pueden aprender a colaborar, lo que implica que también

pueden desaprender.

En consecuencia, como sefialan Speier et al. (1998), la coordinacién entre los socios de una
relacion virtual se convierte en una dimension critica en el logro de los resuitados deseados de
mayor valor afiadido para la red global de relaciones. Las organizaciones virtuales deben
desarrollar un mecanismo para estructurar y coordinar el trabajo y a los empleados mientras
que, al mismo tiempo, deben ser excepcionalmente flexibles y abiertas al cambio, asi como
aliviar la ansiedad de directivos y empleados derivada de la carencia de estructura formal
(Allcorn, 1997). Segin destacan Speier et al. (1998), la infraestructura apropiada para dirigir
virtualmente las relaciones de mercado dependera de la distancia geografica, la sincronizacion

del ciclo de trabajo y las diferencias culturales entre los socios de la relacion. El contacto
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frecuente puede ocurrir en las relaciones con baja distancia geografica que facilitan relaciones
ricas. Estas relaciones de mercado pueden dirigirse de forma diferente que aquéllas donde la
elevada riqueza se desea aunque los socios estan dispersos geograficamente. De forma similar,
un elevado grado de sincronizacién del ciclo de trabajo implica una alta interdependencia y una
baja ambigiiedad respecto a las actividades del trabajo. En contraposicion, una baja
sincronizacién implica una mayor ambigiiedad, que supone tiempo y comunicacion adicionales
entre los socios (Barry y Bateman, 1992). Finalmente, la dimension cultural evalua el grado en
que los socios de la relacion comparten valores y creencias (Schein, 1990). Cuanto mayor sea la
convergencia cultural, mas féacil sera desarrollar confianza y entendimiento mutuos, asi como

fomentar una relacidn rica.

En este sentido, Speier ef al. (1998) enumeran siete pasos o etapas que consideran
fundamentales para la direccion virtual de las relaciones globales, que se recogen en la figura
1.6. El primer paso es el desarrollo de las caracteristicas y criterios relacionales. A medida que
cambia el ambito de la relacién (e.g., interna, organizacion-organizacién, organizacion-
individuo), el grado de virtualidad entre los socios también puede cambiar, basandose en la
distancia geografica, la sincronizacion del ciclo del trabajo y la cultura entre la organizacion
central y el socio relacional. Cuanto mas diferente sea el contexto de la relacion, mas virtual
debera ser el sistema de direccion para adaptarse a las complejidades de estas relaciones de
mercado diversas. En segundo lugar, es preciso realizar la identificacion de socios de la relacion
alternativos, lo que supone determinar las caracteristicas significativas de los socios potenciales
de la relacion, que pueden variar segin el ambito de la relacioén, de manera que es necesario que
se establezca una serie de criterios de seleccion para cada modelo potencial de relacion. La
tercera etapa es la evaluacion comparativa de los socios de la relacién, que tiene como objetivo
llevar a cabo un andlisis critico de los socios potenciales de la relacion e identificar las
diferencias significativas entre ellos. El resultado de este analisis supone clasificar a los
candidatos potenciales segun su grado de atractivo. El grado de virtualidad (localizacion,
sincronizacion del ciclo de trabajo y cultura) deberia determinarse al objeto de establecer la

filosofia de direccién mas apropiada para el modelo global virtual en cuestion.

El siguiente paso es definir las estrategias de inicio de la relacién, cuyo principal objetivo es la
identificacion de los motivos que determinan la formacién de la relacion, tales como (1) las
estrategias ofensivas o proactivas, para mejorar la posicién competitiva en el mercado (e.g.,
mayores economias de escala, mayor poder en relacion con un competidor, expansién de la

distribucion) y (2) las estrategias reactivas o defensivas, que supone influir sobre la posicion de
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mercado de un competidor mas fuerte (e.g., reducir el poder de un miembro del canal formando
una coalicion, entrar en un mercado mediante una relacién para probar productos nuevos
evitando un impacto negativo en los mercados principales). A continuacion, procede dirigir las
relaciones a lo largo del tiempo. La direccién virtual de las relaciones debe tener en cuenta la
evaluacion original de la relacion de mercado global y como esta relacion puede cambiar a lo
largo del tiempo, de manera que seria interesante el desarrollo de un proceso de auditoria

periddico y sistematico.

FIGURA 1.6
Etapas de la direccion virtual de las relaciones globales
Fuente: Elaboracién propia
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El sexto paso implica evaluar la respuesta a la reaccién de socios potenciales de la relacion y
competidores. Las relaciones existentes crean un coste de oportunidad potencial asociado al
desarrollo de futuras relaciones. Asi, deberia realizarse una evaluacién de las restricciones de la
relacién potencial para determinar el valor competitivo sostenible para la relacion existente en

relacién a otras configuraciones que podrian formarse en el mercado. De igual forma, deberian
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observarse las reacciones de los competidores a la formacidn de una relacién para determinar su
reaccién estratégica. Por ultimo, es preciso identificar posibles estrategias de salida de la
relacion, dado que son muchas las razones que pueden aconsejar u obligar la terminacion de una
relacion, tales como objetivos no alcanzados, diferencias entre los socios, ruptura del acuerdo
de la relacion, cambios en el mercado, problemas internos e, incluso, incapacidad para dirigir
eficazmente la relacién. Entre las estrategias de terminacién de una relacion cabe citar la
terminacién por adquisicion, la sustitucion de socios y la venta de los derechos de la relacion a
un tercero, todas ellas estrategias de salida con una orientacion proactiva, si bien, en ocasiones,

la conclusién de la relacion se produce de forma negativa.

1.1.4. El proceso de diseiio de la organizacion virtual

Segiin Mertens y Faisst (1995)"%, el proceso de disefio de las organizaciones virtuales puede
compararse con el proceso de disefio de las estructuras internas de una organizacion tradicional.
La diferencia radica en que, en vez de tener personas individuales en una organizacién
desarrollando tareas para obtener un producto, en una organizacién virtual las organizaciones
colaboradoras desempefian estas tareas. No obstante, los procesos y estructuras son necesarios
para clarificar las responsabilidades de cada socio. En este sentido, segiin Klein (1994)", las
organizaciones virtuales requieren un minimo de estructura, siendo preciso que se establezcan
los principios organizativos basicos y que se clarifiquen los derechos y responsabilidades de las
unidades organizativas y sus agentes. Precisamente muchos autores enfatizan que las
tecnologias de informacion apoyan los procesos de comunicacion y coordinan las tareas que se
desarrollan en la red (e.g., Byme er al., 1993; Hedberg y Olve, 1997; Ott y Nastansky, 1997;
Jagers et al., 1998; Criado, 2001; Jansen et al., 2002).

Seglin Ott y Nastansky (1997), el desarrollo de una compaiiia en red moderna requiere al menos
dos niveles de disefio organizativo. El primer nivel, denominado disefio de nivel superior, es
responsabilidad de los coordinadores en una cooperacion virtual y se refiere a la constitucién de
la infraestructura de activos, recursos, jerarquias y practicas directivas. Estas infraestructuras,

aunque deben ser flexibles, son los puntos de estabilidad en los que la organizacion virtual

12 Mertens, P. y Faisst, W. (1995). “Virtuelle Unternehmen — eine Organisationsstrucktur fiir die
Zukunft?”. Technologie & Management, 44 (2): 61-68. Citado en Ott y Nastansky (1997).

B Klein, S. (1994). “Virtuelle Organisation, Informations- und kommunikationstechnische
Infrastrukturen erméglichen neue Formen der Zusammenarbeit”. WiSt, 23 (6): 309-311. Citado en Ott y
Nastansky (1997).
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opera y por los que los respectivos socios pueden conseguir los resultados. Cada socio
individual utilizard estos elementos estructurales a través de la organizacion virtual para
desarrollar el segundo nivel de disefio, denominado disefio de nivel inferior, que es un proceso
de auto-disefio. Este puede ser un proceso de miltiples niveles, en el que se definen como se
estructuran las partes integrantes de la organizacion virtual: cada participante de la organizacion
virtual da al entorno que le rodea la forma que considere adecuada para llevar a cabo las tareas

de la manera més beneficiosa.

La evolucion de una empresa hacia una organizacion virtual no es un proceso rapido, dado que
la asimilacion de los cambios requiere un largo periodo de tiempo. En este sentido, Sieber
(1997) divide en cinco etapas los cambios estructurales necesarios para el desarrollo de una
organizacion virtual (véase figura 1.7). En una fase inicial, que denomina fase 0, la empresa se
encuentra integrada verticalmente. A continuacion, en la fase 1, la empresa individual concentra
la produccion en un sola localizacion. Para alcanzar esta etapa la organizacion, que previamente
se encontraba integrada verticalmente, reduce el nimero total de unidades de negocio
(departamentos, centros de beneficio, etc.) mediante la concentracién de determinadas
actividades en una zona geografica. La fase 2 supone la configuracion de una red de empresas
(network of companies), resultante de decisiones de outsourcing o la formacion de centros de
beneficios o corporaciones independientes a partir de las anteriores unidades de negocios
integradas. En esta etapa se requiere la existencia de sistemas de informacién entre las
empresas, pues de lo contrario se perderian algunas de las ventajas derivadas de la integracion
tecnolégica de las diferentes unidades de negocio. Esta etapa de outsourcing suele venir
acompafiada de la utilizacion del paquete de software EDI y de los acuerdos de entrega justo-a-

tiempo.

En la siguiente etapa, la fase 3, se produce la integracién de clientes y/o proveedores en el
proceso de valor, lo que supone la formacién de lo que algunos autores denominan company
network, dado que implica la participacién de mas de dos entidades legalmente independientes,
aunque econémicamente interdependientes, en el suministro de bienes o servicios. Por ultimo,
en la fase 4 surge el broker o agente de informacion. Una vez aprendidas las habilidades de la
organizacién virtual a lo largo de su evolucion, la organizaciéon serd capaz de utilizar sus
relaciones en la red de forma selectiva, pudiendo limitar sus actividades a una funcion de
coordinacién y actuar como un agente de informacion. Existe el riesgo de que en este proceso la
organizacion pueda deshacerse de todas sus actividades basicas y, en consecuencia, quede una

forma ‘hueca’ o ‘vacia’ que ya no sea capaz de lograr una diferenciacion adecuada, que es lo
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que se conoce como riesgo de la organizacion ‘hueca’. Esta es la razén por la que, a menudo,
las organizaciones mantienen varias capacidades distintivas y actian como agente inicamente

para las actividades marginales.

FIGURA 1.7
Evolucién hacia la organizacion virtual
Fuente: Arnold et al. (1995)"
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Los caracteres y cifras (e.g., Al) representan las capacidades basicas en la cadena de valor, las tonalidades muestran las empresas que
estan participando y las flechas sefialan la integracion de la cadena de valor apoyada por la tecnologia de informacién,

4 Arnold, O.; Faisst, W.; Hartling, M. y Sieber, P. (1995). “Virtuelle Unternehmen als Unternehmenstyp
der Zukunft?”. Handbuch der modernen Datenverarbeitung, 185: 8-23. Citado en Sieber (1997:5).
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Como se puede observar, este proceso hacia la virtualidad comienza con la busqueda de la
eficiencia a través de la descentralizacion de las competencias para la toma de decisiones. La
utilizacion de sistemas de informacidén y comunicacién permite a los empleados acceder a la
informacion necesaria para tomar decisiones auténomas, incrementando su independencia. Poco
a poco este trabajo independiente puede derivar en la independencia legal de unidades
organizativas dentro de la corporacion, de manera que cada elemento podra participar por su
cuenta en el proceso de creacion de valor. Asi, las organizaciones deben deshacerse de tantas
capacidades no basicas como puedan, con el fin de convertirse en estructuras planas y flexibles,
lo que conduce a que la estrategia de la integracion vertical deje paso a la del outsourcing,
conformandose la organizacion virtual (Balint y Kourouklis, 1998) y, de este modo, se disuelve
la organizacion como sistema jerarquico. En definitiva, el desarrollo de una corporacidn virtual
se lleva a cabo “[...] identificando un centro vital estratégico, externalizando todo lo demas y
uniendo la totalidad mediante paquetes de tecnologia de informacion, con el nicleo central
representando el cerebro, teniendo en propiedad el nombre de marca y manteniendo la
motivacion incluso entre los socios outliers con el desarrollo de una relacion sofisticada” (Child

y Faulkner, 1998:141).

Asi pues, siguiendo a Kraut ef al. (1999), las organizaciones se vuelven mas virtuales cuanto
mayor sea la proporcién del proceso productivo que se produzca fuera de las fronteras
organizativas tradicionales, de manera que, para la mayor parte de las empresas, la virtualidad
es una cuestion de grado. Es por ello que, segin estos autores, la consideracion de la
organizacion virtual en términos de nimero e importancia de las transacciones a través de las
fronteras supone vincular este fendmeno a la literatura teérica y empirica sobre la economia de
los costes de transaccion. Si se tomara en consideracién solamente los costes de produccidn,
muchos tedricos argumentarian que estos costes podrian reducirse a medida que mas
actividades de produccion se realizasen externamente, lo que implica una mayor virtualizacion
(e.g., Davidow y Malone, 1992). Asi, trasladando la produccién hacia otras compafiias
especializadas, la empresa central logra el acceso a una mayor experiencia, hace un mejor uso
de las instalaciones de produccién disponibles y aprovecha las economias de escala, lo que
puede conducir a menores costes de produccion. En consecuencia, a diferencia de las empresas
que siguen una estrategia de producir internamente, se supone que las organizaciones que son
mas virtuales serdn mas eficientes, flexibles y eficaces dada su habilidad para reconfigurarse a
medida que el entorno cambia. No obstante, al decidir el grado de virtualizacién a adoptar, las
empresas deben considerar, ademas de los costes de produccion, los costes de llevar a cabo

varias transacciones. Segun Williamson (1975, 1996), se supone que los costes de gobierno
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

seran mayores cuando las empresas adquieren los bienes y servicios en el mercado mas que
produciéndolos internamente. En efecto, al utilizar proveedores externos, las empresas incurren
en costes relacionados con la bisqueda de los socios apropiados, la especificacion de los
acuerdos, el hacer cumplir los contratos y la gestion de los acuerdos financieros. En este
sentido, como destacan Kraut et al. (1999), la literatura de los costes de transaccidn pone de
relieve varios aspectos que influyen directamente sobre el grado en que una empresa desarrolla
internamente el bien o servicio o acude a la externalizacion de ciertas actividades del proceso de
produccidn. Entre tales aspectos, estos autores destacan los siguientes: (1) las caracteristicas que
hacen que una empresa sea vulnerable al oportunismo, que incluye el poder relativo de los
proveedores potenciales con respecto a la empresa central y la singularidad del objeto a
adquirir, y (2) la complejidad de la transaccién, que incluye la dificultad para especificar el
objeto a adquirir, la incertidumbre debida a que el objeto cambia en cada pedido y lo
imprevisible de la calidad y cantidad de los objetos que una empresa necesitard en un

determinado pedido.

Desde una perspectiva de proceso, o estratégica, el centro de atencion es la forma en que una
organizacion virtual explica los cambios de su entorno y se renueva a si misma (Saabeel et al.,
2002). Una organizacion virtual tiene que ser capaz de reposicionarse en un entorno cambiante,
mas que desarrollar una determinada posicion sostenible (Eisenhardt y Brown, 1999). En
efecto, como sefiala Katzy (1998), la idea de la organizacion virtual implica que continuamente
se disefian e implementan nuevos procesos de negocio. Es mas, Saabeel et al. (2002) enfatizan
que la organizacion como acuerdo de roles y relaciones no es hoy la misma que fue ayer o que
sera mafiana: sobrevivir es adaptarse y adaptarse es cambiar. En este sentido, dichos autores
plantean una serie de cuestiones importantes que deben responderse desde la perspectiva de
proceso: ;qué esta sujeto a cambio dentro de una organizacion virtual?, ;cémo se pueden
definir los procesos de cambio?, ;como se desencadenan los cambios en la organizacién
virtual?, ;qué tipo de procesos de decision conducen al cambio? y ;jquién esta implicado o es

responsable de estos cambios?

Katzy (1998) propone una teoria conceptual de disefio e implementacion de la organizacién
virtual, que describe los mecanismos dindmicos y se fundamenta en tres constructos: (1) la red,
que hace referencia a las estructuras industriales preexistentes, i.e. las relaciones con los socios
de un acuerdo de cooperacion o del mercado, los recursos preexistentes, asi como las rutinas y
procesos experimentados; (2) la operacion virtual, que se refiere al proceso cooperativo que

combina recursos y capacidades durante el periodo necesario para desarrollar valor, y (3) el
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valor, como la fuerza que conduce a la organizacion virtual a reestructurarse. Asi, los procesos
de cambio en la organizacion virtual se relacionan con el disefio de la red, la reestructuracion de
la operacion dinamica y la creaciéon de nuevas oportunidades de negocio o competencia

dindmica.

Segun Saabeel et al. (2002), la mayoria de las descripciones del cambio dividen el proceso en
cuatro amplias etapas -i.e., creacion, crecimiento, transformacion y declive-, que se consideran
criticas en el ciclo de vida individual u organizativo. En el contexto organizativo, diversos
autores estudian el ciclo de vida de la organizacién virtual, tales como Zimmermann (1997) y
Strader et al. (1998). Zimmermann (1997), basandose en el trabajo de Mertens y Faisst
(1995)", analiza el ciclo de vida de las empresas virtuales e identifica cuatro etapas: (1) la
busqueda de socios potenciales, prestando atencidon a sus capacidades distintivas; (2) la
contratacién, que supone establecer el marco en que se negociaran los acuerdos de cooperacion
(e.g., reglas de division del trabajo, asignacion de recursos, procedimientos de operacion,
infraestructura necesaria); (3) la operacion, que incluye la coordinacion de la produccién, y (4)

la disolucidn o reconfiguracion de la organizacion.

De forma similar, Strader et al. (1998) afirman que las organizaciones virtuales atraviesan
cuatro fases diferentes durante su ciclo de vida: identificacion, formacioén, operaciéon y
terminacion (véase figura 1.8), cada una de las cuales se caracteriza por dos 0 mas procesos de
decision importantes. De este modo, la primera etapa implica la identificacion de una
oportunidad, asi como su evaluacidon y seleccion posteriores, lo que supone una serie de
decisiones relacionadas consecutivamente. Esta fase de identificacion finaliza cuando haya sido
seleccionada la mejor oportunidad de mercado disponible. En la siguiente etapa, las decisiones
mas importantes se refieren a la identificacion, evaluacion y seleccion del socio, que conduce a
la formacion de la organizacion virtual a través de la asociacion entre las empresas. Una vez
creada la organizacién, se puede iniciar la fase de operacién, que incluye importantes decisiones
relacionadas con las cinco 4reas funcionales de disefio, marketing, direccion financiera,
fabricacion y distribucion. Cuando la oportunidad de mercado se alcanza o deja de existir, la
organizacién virtual concluira, lo que supone procesos de decision relativos a la terminacion de

la operacion y la dispersion de los activos.

15 0b. cit.
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FIGURA 1.8
Ciclo de vida de la organizacion virtual
Fuente: Elaborado a partir de Strader e al. (1998:81)
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En esta misma linea, Mowshowitz (1994, 1997) sefiala que cambiar es la innovacion directiva

clave de la organizacion virtual, asociando el concepto de cambio a un enfoque directivo que
permite a las empresas identificar y seleccionar los medios mejores o mas apropiados para
satisfacer una necesidad y reaccionar ante condiciones cambiantes. De acuerdo con este autor,
la actividad directiva esta integrada por cuatro componentes esenciales para la organizacion
virtual: la formulacién de las demandas abstractas (e.g., necesidades o pedidos de los clientes),
el seguimiento y andlisis de satisfactores concretos (e.g., proveedores), la asignacién dinamica
de satisfactores concretos a las demandas abstractas, asi como la exploracion y analisis de los

criterios de asignacion.

A su vez, en la literatura sobre organizaciones virtuales se asocian nuevos roles a los
disefiadores de dichas organizaciones, tales como broker, entrepreneur o promotor (Katzy,
1998). Miles y Snow (1992), por su parte, atribuyen tres roles al broker en el contexto de un
acuerdo de cooperacion: arquitecto de la cooperacion, lider del sistema y guardian de la

organizacion. En esta misma linea, Katzy ef al. (1996)'° sefialan seis roles: droker, director de

16 Katzy, B.R.; Schuh, G. y Millarg, K. (1996). “Die virtuelle Fabrik — produzieren in Netzwerken”. TR
Transfer, 46: 30-32. Citado en Saabeel et al. (2002).
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las capacidades, director del proyecto, director de las actividades internas y externalizadas,

organizador de la red y auditor.

Sobre la base de todas estas consideraciones, segun afirman Saabeel ef al. (2002), se clarifica la
relacidn entre la perspectiva de estructura y la de proceso, dado que (1) todos estos roles, asi
como las tareas que derivan de cada uno de ellos, pretenden el desarrollo de los elementos
estructurales de la organizacion virtual, lo que se relaciona con la perspectiva de estructura al
definir la organizacion virtual en términos de las caracteristicas de los elementos y las
relaciones existentes dentro de la misma, y (2) para ello, se toma como referencia el enfoque
estratégico o de proceso, al centrarse el andlisis y desarrollo de la organizacion virtual en el

proceso de cambio, tal y como se ha puesto de manifiesto en el presente apartado.

1.1.5. Taxonomia de la organizacion virtual

En la literatura se han propuesto diversas taxonomias de organizacion virtual, cuyo desarrollo, a
menudo, ha supuesto partir de su consideracion como red organizativa. Entre ellas, cabe
- destacar las de Bultje y Van Wijk (1998), Speier ef al. (1998) y Van Aken ef al. (1998), cuyas

propuestas se recogen en el cuadro 1.7, y que se describen con més detalle a continuacion.

CUADRO 1.7
Taxonomias de la organizacion virtual
Fuente: Elaboracién propia

AUTORES TAXONOMIAS

Bultje y Van Wijk (1998) Organizacion virtual interna
Organizacién virtual estable
Organizacion virtual dindmica

Compafiia-web

Speier et al. (1998) Sociedad compartida
Central/satélite

Cadena de valor virtual
Empresa integrada

Mercado electrénico

Van Aken et al. (1998) Organizacién virtual de proyecto versus de programa
Organizacion virtual de capacidades versus de producto
Organizacion virtual con socio central versus sin socio central
Organizacion virtual con coincidencia parcial de mision versus

con coincidencia total de misién
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

En linea con la clasificacién de organizaciones en red desarrollada por Snow ef al. (1992), que
se describi6 al inicio del presente capitulo -i.e., red interna, estable y dindmica-, y aplicando el
mismo criterio a las organizaciones virtuales, Bultje y Van Wijk (1998) establecen una tipologia
de organizaciones virtuales, que distingue entre la organizacion virtual interna, la estable, la
dinamica y la compafiia-web. La organizacién virtual interna se aplica a una organizacion que
dispone de varias unidades de negocio, en las que equipos auténomos llevan a cabo las tareas de
direccién de forma descentralizada y los empleados estan disponibles en muchos lugares
diferentes, que es la razén de la flexibilidad de la estructura (Bultje y Van Wijk, 1998). Algunos

autores asocian esta tipologia con los equipos virtuales (Palmer y Speier, 1997).

En segundo lugar, la organizacion virtual estable se basa en la cooperacién entre diferentes
organizaciones con el fin de responder a las oportunidades para desarrollar actividades
generadoras de ingresos, asi como para ahorrar costes (Palmer y Speier, 1997), donde una
organizacion principal -a menudo un socio central- contrata externamente las capacidades no
basicas a diversos proveedores comprometidos, que estan estrechamente relacionados con la
organizacion principal (Bultje y Van Wijk, 1998). Como seiialan estos autores, dado que el
socio central establece las reglas de la cooperacion, ésta depende de la eleccion de este socio
principal y no del mercado, i.e. no depende del aprovechamiento de oportunidades. Segun
Jansen et al. (1999), este tipo de organizacidn virtual se incluye en su conceptualizacién como
‘aparentemente existente’, en el sentido de que los clientes tratan con una sola organizacion,
aunque realmente consiste en una red de organizaciones. El estudio de casos realizado por
Bultje y Van Wijk (1998) concluye que estas organizaciones virtuales estables resultan de gran
tamafio, lo que implica cierta inflexibilidad en cuanto al desarrollo rapido de acuerdos de
cooperacidon con otras organizaciones. Por este motivo, en esta modalidad las relaciones de
cooperacion suelen tener un caracter permanente (Bultje y Van Wijk, 1998; Jansen et al., 1999)
y, de hecho, Palmer y Speier (1997) denominan a esta categoria como organizacioén virtual

permanente.

La organizacion virtual dindmica, por su parte, supone la cooperacion a gran escala entre
organizaciones y, dado que la cooperacidn tiene lugar para responder ante ciertos incentivos de
mercado, las relaciones entre las organizaciones que cooperan se basan en el aprovechamiento
de oportunidades y son siempre temporales (Palmer y Speier, 1997; Bultje y Van Wijk, 1998;
Jansen et al., 1999). De hecho, Jansen er al. (1999) asocian esta categoria con la idea de la
virtualidad como lo “potencialmente existente”, de modo que esta forma de organizar ofrece

una gran flexibilidad. Segin Bultje y Van Wijk (1998), al tratarse de una red dindmica con una
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naturaleza temporal, la organizacion virtual sélo puede establecerse si los sozios son pequefias
empresas, para facilitar que la red cambie. Debido a estas caracteristicas, la organizacion virtual
dindmica tiene fronteras difusas o flexibles, la cooperacion se basa en €l oportunismo vy,
ademas, no existe un socio central, por lo que existe igualdad entre los socios y liderazgo
compartido. Precisamente, se considera que éste es el modelo inicial que se definié como
organizacion virtual (cf. Davidow y Malone, 1992; Byrne et al., 1993; Goldman et al., 1995),

que incluye tareas, equipos, operacion y direccién virtuales (Palmer y Speier, 1997).

En cuanto a la compafiia-web (u organizacién 4agil), se trata de una red temporal de
organizaciones especializadas basada en el uso de Internet, a través del cual pretende ofertar
globalmente toda clase de productos. Es fundamental gestionar y compartir el conocimiento
entre los socios cooperantes para un buen funcionamiento de la organizacion virtual. Segiin el
trabajo de Bultje y Van Wijk (1998), la compaiiia-web posee caracteristicas similares a las
organizaciones virtuales dinamicas, si bien existe una gran diferencia como es que la compafiia-
web se basa en la tecnologia de informacién. Asi, mientras una organizacién virtual dindmica

puede existir sin tecnologia de informacion, una compafiia-web no puede.

A su vez, Van Aken et al. (1998) desarrollan diversas taxonomias de organizacion virtual,
partiendo de su concepcion de organizacion virtual como un caso especial de red organizativa.
Asi, distinguen (1) las organizaciones virtuales de proyecto, establecidas para una duracién
limitada, versus las organizaciones virtuales de programa, para un periodo ilimitado; (2) las
organizaciones virtuales de capacidades, en la que los socios aportan una capacidad
especializada, versus las organizaciones virtuales de producto, en la que los socios desarrollan
como red un producto propio; (3) las organizaciones virtuales con un socio central versus las
organizaciones virtuales sin un socio central, y (4) las organizaciones virtuales con coincidencia
parcial de mision, donde los socios también realizan operaciones fuera de la red, versus las

organizaciones virtuales con coincidencia total de mision.

Por su parte, Speier et al. (1998) distinguen varios modelos globales de organizacion virtual, lo
que implica la existencia de relaciones interorganizativas en una variedad de formas, que
pueden basarse en relaciones existentes entre las empresas y, a menudo, reflejan interacciones
competitivas o cooperativas previas (Hill ef al., 1992). No obstante, Speier et al. (1998) sefialan
que, ademas de las interacciones existentes, las empresas deben tener un incentivo econémico
que les lleve a participar en estos acuerdos de colaboracion, entre los que cabe destacar las

necesidades estratégicas, el deseo de incrementar los resultados o el intento de fomentar la
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innovacion. A partir de una revision de la literatura, Speier et al. (1998) identifican cinco
modelos de organizaciones virtuales globales (véase cuadro 1.8), que comparten elementos
comunes de coordinacién mediante el uso de TIC, asi como la realizacién del trabajo a través

del tiempo y el espacio.

CUADRO 1.8

Caracteristicas de los modelos de organizacion virtual
Fuente: Speier et al. (1998:267)

CARACTERISTICAS
MODELOS : CICLO DE RELACIONES ~ ASPECTOS DE
LOCALIZACION TRABAJO CULTURA ORGANIZATIVAS D{IIIIECCION
RTUAL
Sociedad A menudo Actividades a Culturas Tipicamente Reto de adaptar
compartida adyacente. Spin-  menudo tipicamente fuertes relaciones  las relaciones
off altamente homogéneas, preexistentes actuales a la
sincronizadas aunque direccién virtual
distintivas
Central/satélite  Tipicamente no Actividades a Menos énfasis  Se han establecido Evaluacién
adyacente, a menudo en la cultura, relaciones actuales continua de
menos que se altamente mayor uso de la socios antiguos
desarrollen sincronizadas relacién y huevos en la
funciones de contractual constelacion
trabajo fisicas
Cadena de valor Tipicamente no Altamente Cierto énfasis en A menudo Identificar
virtual adyacente sincronizado la cultura entre  relaciones actuales socios
entre los los miembros limitadas sélo a alternativos para
miembros contiguos, pero  los miembros ampliar la
contiguos de la mas contractual  contiguos cadena de valor
cadena de valor globalmente
Empresa A menudo A menudo Mayor énfasis Fuertes relaciones  Iniciar
integrada adyacente o altamente en la cultura existentes entre, al  estrategias
localizada en las  sincronizado con  como ventaja menos, algunos ofensivas,
proximidades la organizacién competitiva miembros defensivas y
coordinada existentes
Mercado Raramente Altamente Culturas En muchos casos,  Estrategias de
electronico adyacente receptivo, perono similares pocas relaciones auditoria y
necesariamente  orientadas al existentes salida; respuesta
altamente servicio, pero no competitiva
coordinado necesarias

Un primer modelo es la sociedad compartida, en la que cada socio contribuye practicamente
con el mismo grado de compromiso y responsabilidad a la organizacién virtual. Este modelo
requiere la compatibilidad de objetivos y valores de los socios (Dess et al., 1995) y se desarrolla
a partir de las fuertes relaciones existentes entre las organizaciones socio. Segin Speier et al.
(1998), la sociedad compartida es probable que surja cuando varias organizaciones desean

llevar a cabo un determinado proyecto global, de manera que cada una de ellas posee las
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habilidades y recursos necesarios para trabajar conjuntamente durante dicho proyecto,
aprovechando asi una oportunidad de mercado. Asi, por ejemplo, es frecuente encontrar este
modelo en aquellas situaciones en las que varias empresas comparten sus recursos para
desarrollar nuevos productos o procesos, trabajando en estrecha coordinacién. Entre los
incentivos econémicos que motivan la creacidn de tales alianzas se incluye la oportunidad de

compartir los costes y riesgos, asi como la union del conocimiento experto de cada socio.

Speier et al. (1998) describen el segundo modelo, denominado central/satélite, como una
organizacion central que mantiene relaciones con organizaciones satélite (e.g., mayoristas,
minoristas, agencias de publicidad) al objeto de responder mas eficazmente a las oportunidades
del mercado. La organizacion central desempefia un importante papel, dado que proporciona el
impetu para formar la red global de organizaciones, identificando las organizaciones satélites
participantes a medida que determinadas capacidades se necesitan y coordinando sus
actividades. Ademas, aunque la cultura organizativa global puede ser convergente o no, si es
importante el papel dominante del socio central al establecer la cultura. Como ejemplo, estos
autores sefialan la relacién entre una empresa y sus proveedores para compartir ideas respecto al
desarrollo de un nuevo producto, lo que permite reducir el tiempo y los costes de desarrollo del
mismo. Otro ejemplo de este tipo de relacion virtual es el que surge cuando una empresa atrae a

diferentes socios satélite a medida que son requeridos para distintos proyectos.

El tercer modelo es la cadena de valor virtual, que supone un conjunto coordinado de
transacciones entre empresas, que sirven al cliente final en distintos paises y se apoyan en las
tecnologias de informacién para el desarrollo del producto final, tanto desde una perspectiva de
proyecto como desde un enfoque mas permanente (Speier et al., 1998). Segun estos autores,
Benetton, por ejemplo, utiliza una cadena de valor virtual, que estd integrada por varias
empresas que generan el tejido, disefian y elaboran las prendas de ropa y proporcionan los

servicios de distribucién hasta los establecimientos de venta.

El siguiente modelo, denominado empresa integrada, supone una visién mas cohesionada de la
cadena de distribucién global, que implica unidades auténomas que utilizan la tecnologia para
coordinar los esfuerzos entre las funciones y los paises al mismo tiempo (Speier ef al., 1998).
Asi, un grupo de empresas desarrollan negocios relacionados como partes de procesos
verticales para producir un bien o servicio, lo que conlleva incorporar una serie de relaciones
estratégicas globales de caracter continuo (Anderson et al., 1994). En este modelo de

organizacién virtual los socios participantes acuerdan funcionar en todo el mundo como una
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sola empresa integrada verticalmente. Esta red de empresas estan localizadas frecuentemente en
diferentes paises que participan a través de una cadena de valor para entregar un producto al

consumidor final, generando asi una cadena de valor virtual (Benjamin y Wigand, 1995).

El ultimo modelo relacional de caracter virtual que presentan Speier et al. (1998) es el de
mercado electronico, en el que la tecnologia actiia como componente clave en la creacion del
mercado entre los socios organizativos. En este caso, cada empresa opera individualmente
dentro del mercado electrénico utilizando la tecnologia como un intermediario que interactiia
con el cliente final, lo que permite a las empresas competir en mercados globales mientras
permite a los clientes seleccionar a un proveedor de entre una variedad de proveedores
potenciales (e.g., libreria virtual, banco virtual, subasta virtual). Los incentivos econémicos de
este modelo de organizacion virtual proceden de un mayor acceso al mercado extranjero y el

potencial de ahorros de costes en inventarios, localizacion fisica y distribucion.

12. ELEMENTOS CLAVE DEL COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION
VIRTUAL

Tras realizar una revision de la literatura en relacion con las caracteristicas definitorias de una
organizacion virtual, se puede llegar a la conclusion de que no existe claramente un conjunto de
atributos especificos de tales organizaciones, sino muchos y muy variados. En este sentido,
Malone y Davidow (1992) caracterizan a la organizacion virtual a través de siete componentes
que consideran elementos definitorios de dicha estructura: (1) el proceso de desarrollo de
productos mediante el uso de disefio y simulacion por ordenador, la utilizacién de equipos de
disefio y la consideracion de clientes y proveedores como recursos; (2) el proceso de produccion
caracterizado por la flexibilidad, equipos de trabajo, la mejora continua, la produccion justo-a-
tiempo, el control de la calidad total, la participacion de proveedores y clientes y la produccion
instantanea y descentralizada; (3) productos caracterizados por un gran valor afiadido -por el
contenido de informacién- y la adaptacion al cliente, y que se consideran pruebas de los futuros
productos; (4) relaciones de comunicacion con proveedores, distribuidores y detallistas, lo que
implica un elevado nivel de informacion compartida y el desarrollo de un sentido de destino
compartido; (5) el rol visionario y comunicador de la direccion, desapareciendo la direccion de
nivel medio cuyo papel asumen los sistemas de informacion de la direccion; (6) empleados con
elevada autonomia y responsabilidad, que necesitan aprendizaje y desarrollo continuos, y (7)

una organizacion mas plana y sin fronteras.
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Marco conceptual de la organizacion virtual Capitulo 1

No obstante, esta concepcién de organizacion virtual de Davidow y Malone (1992), tal y como
sefiala Byrne (1993), suponia la mera integracion de las tendencias de direccién mas modernas,
desde la orientacién al cliente y el empowerment hasta las técnicas de inventarios justo-a-

tiempo y el control de la calidad total.

Por su parte, Preiss et al. (1996) hacen una distincion entre las caracteristicas asociadas a las
relaciones virtuales hasta ese momento y las presentes en las relaciones virtuales modernas. En
este sentido, estos autores apuntan que la mayor parte de las relaciones virtuales existentes hasta
entonces se basaban en el principio de que “[...] la cooperacion en equipos compuestos de
primeras figuras aumenta las capacidades competitivas de todos los participantes” (Preiss et al.,
1996:159). En cambio, consideran que la relacién virtual moderna es un modelo organizativo
relativamente nuevo que utiliza la tecnologia de informacion para unir dindmicamente a
personas, activos e ideas, que a menudo surge de una red de empresas que se unen rapidamente

para explotar oportunidades continuamente cambiantes.

En el cuadro 1.9 se muestran de forma esquematica las caracteristicas de estas organizaciones
recogidas en los trabajos de los autores més relevantes en este campo, del que se deduce

facilmente la gran cantidad y variedad de atributos que se asocian a las organizaciones virtuales.

CUADRO 1.9
Caracteristicas de las organizaciones virtuales
Fuente: Elaboracion propia

AUTOR/ES CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

Oportunismo (aprovechamiento de oportunidades)
Excelente en sus capacidades basicas

Con tecnologia de taila mundial

Sin fronteras

Confianza

Byme et al. (1993)

Centrada en el cliente

= Basada en la oportunidad

= Conjunto de objetivos claros y acordados

= Conjunto de capacidades basicas de talla mundial mediante la combinacién de
las capacidades de todos sus miembros

Confianza

Comunicacion abierta y honesta

Estilos de direccién compatibles

Répida toma de decisiones

Temporal (disolucién una vez pasada la oportunidad que ocasioné su creacién)
Disefiada para que sea fcil la union de los socios, opere de forma distribuida,
aproveche la simultaneidad e incluya a competidores.

Goldman et al. (1995)

Preiss et al. (1996) = Basada en ¢l tiempo y en el oportunismo
= Red de empresas que aportan recursos
= Mayor que la suma de las capacidades de los colaboradores
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual
AUTOR/ES CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION VIRTUAL
= Sin fronteras
= Estructurada para ser dindmica y adaptable
= Integrada verticalmente de forma virtual
» Sistemas de ingenieria e informacion totalmente integrados
= Unida mediante sistemas de negocio y produccién interorganizativos
= Intensiva, interactiva, comparte informacién dentro y entre empresas
= Dirigida a la reduccién del tiempo de desarrollo y comercializacion del
producto
= Dirigida a la compra integrada
Faisst (1997) » Cooperacion en red
= Organizaciones independientes
» Interaccidn centralizada con el cliente
»  Competencias propias
= Ciclo de vida corto y orientado al proyecto
= Pocas relaciones de caracter burocrético
Hale y Whitlam (1997) = Institucionalizacion del cambio organizativo
= Centrada en un propdsito estratégico
»  Posibilita a los individuos optimizar su potencial de contribucion
» Creacion de nuevas formas
®* Comunicacion dinamica
» Creacion de culturas que apoyan la adaptacion organizativa continua
Hedberg y Olve (1997) = Empresa lider que opera més alla de sus fronteras
= Recursos de otros que proporcionan crecimiento y flexibilidad
= Pocos empleados, muchos participantes
= Clientes implicados en la creacién de valor
= Cultura de negocio que abarca a toda la operacion
= Uso de las tecnologias de informacién
Zimmerman (1997) Segtin la perspectiva institucional

Appel y Behr (1998)

Bultje y Van Wijk (1998)

= Unidades legalmente independientes

= (Capacidades distintivas complementarias

= Carcter temporal

= Recursos, conocimiento y riesgo compartidos

= Uso de las tecnologias de informacién

= Competencia inexistente. Propésito de negocio comin

» Basada en la confianza (mecanismos de gobierno y control casi inexistentes)

Segin la perspectiva funcional

» Atributo de toda organizacién

» Circunscripciones interna y externa

= Reuni6n de las capacidades distintivas requeridas

= Requiere orientacion de aprendizaje y adaptacién

= Aptitudes superiores de procesamiento de informacion
= Procesos de negocio de creacién de valor

»  Cooperacion entre empresas

= Independencia legal y econémica de las empresas

= Aprovechamiento de las oportunidades del mercado y/o los recursos
= Abierta a cualquier empresa. Sin fronteras a la colaboracién

» Colaboracion a corto o largo plazo

= Entre socios del mismo sector o de distintos sectores

= Sin estructura jerarquica

= Elevado grado de confianza

* UsodeTIC

= Basada en capacidades distintivas

= Red de organizaciones independientes
= Identidad tnica

= Basada en tecnologia de informacion
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AUTOR/ES

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

Jégers et al. (1998)

Skyrme (1998)"7

Von Kortzfleisch y Al-Laham
(1999)

Bremer et al. (2002)

Larsen y Mclnerney (2002)

Sin jerarquia

Distincién entre un nivel estratégico y uno operativo (separabilidad)
Socios de pequefio tamafio: empresas pequeiias y/o partes de empresas grandes
Fronteras vagas y flexibles

Relaciones semiestables

Depende del oportunismo

Riesgos compartidos

Basada en la confianza

Propiedad compartida

Liderazgo compartido

Lealtad compartida

Red dindmica

Depende de la innovacién

Dispersa geograficamente

Sin organigrama. Meta-organizacién (organizacién paraguas)
Personalizacion del producto, produccion basada en el cliente
Duracién de la cooperacién: temporal versus permanente

Equilibrio de poder: igualdad entre socios versus socios centrales
Solapamiento/coincidencia de la misién: parcial versus completa

Atraviesa fronteras

Capacidades centrales complementarias, fuente de recursos
Dispersion geografica

Participantes cambiantes

Igualdad en las relaciones

Comunicacién electronica

Uso de TIC para permitir operaciones dispersas

Importancia reducida o nula del tiempo y del espacio

Nuevos tipos de estructuras organizativas en red, a menudo de caracter
dinadmico

Modos cambiantes de relacionarse con clientes y mercados

Nuevas formas de trabajar para empleados y asociados (socios del negocio,
proveedores, clientes, etc.)

Entendimiento de negocio comin basado en la confianza para cooperar sin
acuerdos escritos

Combinacién de capacidades distintivas para aprovechar los recursos
Identidad corporativa Gnica

No implementacion de funciones de direccion central adicionales para prevenir
burocracia extra

TIC eficientes para reducir los costes de coordinacién

Misién especifica durante un periodo limitado de tiempo

Cooperacion de empresas

Contro! y coordinacién distribuidos
Uso de tecnologia de informacién
Reunion de capacidades basicas

Personalizacién del producto, produccién basada en el cliente
Red de organizaciones independientes

Relaciones semiestables

Dispersion geografica

Basada en capacidades distintivas

Dependiente de la innovacion

Basada en el trabajo en equipo

Solapamiento/coincidencia parcial de la misién

17 Skyrme (1998) propone estos elementos como caracteristicas comunes a todos los tipos de operaciones
virtuales, entre las que se encuentran las organizaciones virtuales.
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

De los estudios citados en el cuadro 1.9 merece una mencion especial el trabajo de Bultje y Van
Wijk (1998). En dicho trabajo, tras un analisis exhaustivo y detallado de las caracteristicas de
las organizaciones virtuales, detectadas a partir de una revision de la literatura, y su posterior
identificacion en seis empresas que habian sido denominadas como organizaciones virtuales, se
describen cuales son realmente las caracteristicas tipicas de estas organizaciones -
concretamente doce- y se distingue entre caracteristicas primarias y secundarias (véase cuadro
1.10). No obstante, estos autores consideran que la carencia de alguna de ellas no implica que la
organizacién no sea virtual y que es preciso estudiar mas casos para definir mejor las
caracteristicas primarias y secundarias. Ain asi, se puede observar como una gran parte de los
atributos sefialados por Bultje y Van Wijk (1998) coinciden con los presentados en los distintos

trabajos recogidos anteriormente en el cuadro 1.9.

CUADRO 1.10
Caracteristicas primarias y secundarias de una organizacién virtual
Fuente: Bultje y Van Wijk (1998:15)

CARACTERISTICAS PRIMARIAS CARACTERISTICAS SECUNDARIAS

Identidad tGnica

Basada en la confianza

Lealtad compartida

Red de organizaciones independientes Basada en tecnologia de informacién
Relaciones semiestables Distincién entre un nivel estratégico y uno
Dispersion geografica operativo

Basada en capacidades distintivas

Dependiente de la innovacion

» Solapamiento o coincidencia parcial de la misién
Personalizacién del producto, produccién basada
en ¢l cliente

Si bien Venkatraman y Henderson (1998) enfatizan que la arquitectura emergente de organizar
virtualmente no se puede construir de manera efectiva sin el uso de las tecnologias de
informacidn, otros autores (e.g., Hedberg et al., 1997; Hedberg y Olve, 1997; Noller, 1997,
Criado, 2001) defienden que las avanzadas tecnologias de informacién favorecen en gran
medida las organizaciones virtuales, aunque las TIC por si mismas no crean estas
organizaciones imaginarias; esto es, la tecnologia facilita pero no crea ni garantiza la
virtualidad. Segiin el planteamiento de Hedberg y Olve (1997), los elementos que mantienen
unidas a las organizaciones virtuales son principalmente cinco: (1) el fondo comin de recursos
econémicos, y otros recursos que requeririan capital financiero; (2) la infraestructura
compartida, como la tecnologia de informacién, sistemas de entrega, almacenes,
procedimientos, procesos, etc.; (3) las capacidades compartidas, expresadas en términos de
recursos humanos, habilidades, acceso a las redes, informacion, conocimiento, etc.; (4) la

construccion de confianza mutua entre los socios y participantes individuales del sistema
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imaginario, y (5) la construccién de relaciones, confianza e identidad desde el mercado hacia la

organizacion.

En esta misma linea, Zimmermann (1997) establece que la direccion de las empresas virtuales
debe centrarse en construir una cultura empresarial especial, sustentada en la confianza, asi
como estimular la cooperacion de sus participantes. De hecho, Mirabell (1999) sefiala que la
organizacion virtual se basa en la confianza, el compromiso y la complicidad, que se crea para
alcanzar una gran flexibilidad y capacidad de respuesta. Asimismo, Criado (2001) destaca que
la integracion de los clientes como parte de la organizacion es una condicion fundamental para
el desarrollo de la virtualidad, maxime si se considera que, como seiiala esta autora, es posible
que uno de los socios que componen una determinada organizacién virtual sea a la vez su
cliente. Mas concretamente, Zimmermann (1997) enfatiza que la direccién de una organizacién
virtual debe atender principalmente tres tareas. En primer lugar, es de gran importancia cultivar
una cultura empresarial basada especialmente en la confianza, la responsabilidad, los valores
comunes y la transparencia. Dado que las empresas virtuales apenas institucionalizan
mecanismos de gobierno centrales con el fin de facilitar la maxima flexibilidad y creatividad, es
preciso cultivar una cultura especial para compensar la pérdida de funciones centrales. En
segundo lugar, se requiere desarrollar reglas y estandares fundamentales de la cooperacién, que
deberan evolucionar con el tiempo. Esta actividad es necesaria debido a que una cultura
empresarial excelente no es capaz de regular suficientemente la colaboracién de las empresas-
socio. Por ultimo, es necesario impulsar la cooperacion de forma permanente, dado que la
cooperacién entre personas basada exclusivamente en reglas y en una cultura empresarial no es
suficiente. Un requisito previo es el establecimiento de condiciones generales adecuadas que
faciliten la cooperacidn, e incluso la transmisién de confianza y valores comunes asi como la
ejecucion de las reglas, siendo de gran ayuda en este contexto las modernas tecnologias de

informacion.

De este modo, un estudio detallado de todos estos trabajos en relacion con las caracteristicas de
la organizacion virtual, asi como la revision de las definiciones de esta estructura presentadas
previamente, permite sefialar los atributos mas importantes de las organizaciones virtuales, que
precisan de un analisis mas profundo. En este sentido, en el cuadro 1.11 se reflejan los distintos
elementos clave que pueden caracterizar a una organizacién virtual de acuerdo con los trabajos
recogidos en la literatura al respecto. A partir de un anélisis riguroso de la informacion
presentada en este cuadro y centrando la atencién principalmente en los elementos clave que

han sido tratados por un gran nimero de trabajos, se puede concluir que la construccién de una
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

organizacién virtual responde a la necesidad de disponer de una estructura flexible y eficiente,
adecuada a las caracteristicas del entorno en el que opera, que se fundamenta en la definicién de
las capacidades distintivas que cada socio aporta a la red, la creacion de una cultura de alta
confianza que favorezca la cooperacion entre las organizaciones legalmente independientes que
participan y el uso de las TIC como elemento de union de los socios, los cuales pueden estar
geograficamente dispersos. Para ello, muchos autores defienden ademas la concepcion temporal
de esta red organizativa, de forma que se alcance la agilidad deseada, aunque sigue siendo una
cuestion a debate. Tras este andlisis, se puede considerar que las caracteristicas definitorias de
las organizaciones virtuales son la busqueda de eficiencia a través de la concentracion en las
capacidades distintivas, la cooperacion de los socios que trabajan en red, la creaciéon de una
cultura de confianza y de una identidad tinica de la red, el uso de las TIC, asi como la
dimension temporal de esta estructura virtual, las cuales se estudian de forma mas exhaustiva en

los siguientes apartados.

CUADRO 1.11
Elementos clave de la organizacién virtual
Fuente: Elaboracién propia

ELEMENTOS CLAVE AUTORES

Organizaciones/unidades Byrne et al. (1993) Appel y Behr (1998)

independientes Erben y Gersten (1997) Bultje y Van Wijk (1998)
Faisst (1997) Criado (2001)
Ott y Nastansky (1997) Franke (2002)

Zimmermann (1997)
Amberg y Zimmermann (1998)

Larsen y Mclnerney (2002)

Cooperacion entre los socios Byrne (1993) Cuesta (1998)
Byrne et al. (1993) Gebauer y Segev (1998)
Goldman et al. (1995) Schertler (1998)
Preiss et al. (1996) Skyrme (1998)
Faisst (1997) DeSanctis y Monge (1999)
Hedberg y Olve (1997) Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Ott y Nastansky (1997) Criado (2001)
Zimmermann (1997) Bremer et al. (2002)
Appel y Behr (1998) Franke (2002)
Bultje y Van Wijk (1998) Saabeel et al. (2002)

Oportunismo

Centrada en el cliente
Clientes implicados en la creacién
de valor

Centrada en un propdsito
estratégico

Byrne et al. (1993)
Coyle y Schnarr (1995)
Goldman et al. (1995)
Preiss ef al. (1996)

Goldman et al. (1995)
Preiss et al. (1996)
Hedberg y Olve (1997)

Hale y Whitlam (1997)
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Bultje y Van Wijk (1998)
Saabel et al. (2002)

Bultje y Van Wijk (1998)
Larsen y Mclnerney (2002)
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ELEMENTOS CLAVE

AUTORES

Distincién entre nivel estratégico
y operativo

Objetivos acordados, compartidos

Propésito de negocio comiin

Estilos de direccion compatibles
Rdpida toma de decisiones

Dispersa geogrdficamente

Facil unién de socios
Socios de pequefio tamafio

Creacion de culturas que apoyan
adaptacién organizativa continua

Dindmica y adaptable

Depende de la innovacion

Institucionalizacion del cambio
organizativo

Integrada verticalmente de forma
virtual

Comparte informacién dentroy
entre empresas

Comunicacién abierta y honesta
Comunicacién dindmica
Dirigida a la reduccion del
tiempo de desarrollo y

comercializacion del producto

Ciclo de vida corto y orientado al
proyecto

Dirigido a la compra integrada

Pocas relaciones de cardcter
burocrdtico

Relaciones semiestables

Relaciones dindmicas

Bultje y Van Wijk (1998)

Coyle y Schnarr (1995)
Ott y Nastansky (1997)
Zimmermann (1997)
Jagers et al. (1998)
Goldman et al. (1995)
Goldman et al. (1995)
Goldman et al. (1995)
Travica (1997)

Bultje y Van Wijk (1998)
Gebauer y Segev (1998)
Jagers et al. (1998)
Goldman et al. (1995)
Bultje y Van Wijk (1998)
Hale y Whitlam (1997)
Preiss et al. (1996)

Ott y Nastansky (1997)
Amberg y Zimmermann (1998)
Bultje y Van Wijk (1998)

Hale y Whitlam (1997)

Preiss et al. (1996)

Preiss et al. (1996)

Goldman et al. (1995)

Hale y Whitlam (1997)

Preiss et al. (1996)

Faisst (1997)

Preiss et al. (1996)

Faisst (1997)

Bultje y Van Wijk (1998)

DeSanctis y Monge (1999)

60

Goldman et al. (1995)

Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Franke (2002)

Skyrme (1998)

DeSanctis y Monge (1999)
Wassenaar (1999)

Criado (2001)

Larsen y Mclnerney (2002)

Bultje y Van Wijk (1998)
Skyrme (1998)
Wassenaar (1999)

Larsen y Mclnerney (2002)

Larsen y McInerney (2002)
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual
ELEMENTOS CLAVE AUTORES
Participantes cambiantes Jagers et al. (1998)
Sin estructura jerdrquica Byrne et al. (1993) Appel y Behr (1998)
Erben y Gersten (1997) Bultje y Van Wijk (1998)

No implementacion de funciones
de direccion central adicionales
para prevenir burocracia extra
Sin organigrama. Meta-
organizacion (organizacion
paraguas)

Creacion de nuevas formas

Pocos empleados, muchos
participantes

Basada en el trabajo en equipo

Cultura de negocios que abarca a
toda la operacion

Equilibrio de poder: igualdad de
socios versus socios centrales

lgualdad en las relaciones

Solapamiento de mision: parcial
versus completa

Importancia reducida o nula del
tiempo y del espacio

Aprovecha simultaneidad
Fronteras vagas y flexibles.

Atraviesa fronteras

Uso de TIC

Riesgo compartido

Propiedad, liderazgo y lealtad
compartidos

Control y coordinacion
distribuidos

Posibilita a los individuos
optimizar su potencial de
contribucion

Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)

Bultje y Van Wijk (1998)

Hale y Whitlam (1997) Skyrme (1998)

Hedberg y Olve (1997)

Larsen y McInerney (2002)

Hedberg y Olve (1997)

Bultje y Van Wijk (1998)

Jagers et al. (1998)

Bultje y Van Wijk (1998) Larsen y McInerney (2002)

Skyrme (1998)

Goldman et al. (1995)

Byme et al. (1993)
Preiss et al. (1996)
Hedberg y Olve (1997)

Appel y Behr (1998)
Bultje y Van Wijk (1998)
Jagers et al. (1998)

Byrne et al. (1993) Bultje y Van Wijk (1998)

Fernandez (1994) Jagers et al. (1998)

Preiss et al. (1996) Schertler (1998)

Erben y Gersten (1997) Skyrme (1998)

Hedberg y Olve (1997) DeSanctis y Monge (1999)

Ott y Nastansky (1997) Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Travica (1997) Wassenaar (1999)

Zimmermann (1997) Criado (2001)

Appel y Behr (1998) Bremer et al. (2002)

Zimmermann (1997) Bultje y Van Wijk (1998)

Bultje y Van Wijk (1998)

Bremer et al. (2002)

Hale y Whitlam (1997)
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ELEMENTOS CLAVE AUTORES
Recursos y capacidades Byrne et al. (1993) Zimmermann (1997)
distintivos Vickery (1994) Bultje y Van Wijk (1998)
Coyle y Schnarr (1995) Jagers et al. (1998)
Goldman et al. (1995) Schertler (1998)
Preiss et al. (1996) Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Erben y Gersten (1997) Criado (2001)
Faisst (1997) Bremer et al. (2002)
Hedberg y Olve (1997) Larsen y McInerney (2002)
Ott y Nastansky (1997)
Confianza e identidad Byrne et al. (1993) Cuesta (1998)

Dimensién temporal

Goldman et al. (1995)
Zimmermann {1997)
Appel y Behr (1998)

Bultje y Van Wijk (1998)

Byrne et al. (1993)
Fernandez (1994)
Vickery (1994)

Coyle y Schnarr (1995)
Goldman et al. (1995)
Erben y Gersten (1997)
Faisst (1997)

Travica (1997)
Zimmermann (1997)

Van Aken et al. (1998)
Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Criado (2001)

Amberg y Zimmermann (1998)
Appel y Behr (1998)

Bultje y Van Wijk (1998)

Gebauer y Segev (1998)

Von Kortzfleisch y Al-Laham (1999)
Wassenaar (1999)

Criado (2001)

Franke (2002)

Larsen y McInerney (2002)

1.2.1. Recursos y capacidades distintivos

Goldman et al. (1995) consideran que el éxito de una organizacion en un entorno agil y
competitivo, como es el actual, requiere que la empresa disponga de los recursos y capacidades
basicos correctos para.explotar de forma rentable y rutinaria las oportunidades del mercado,
tanto a corto como a largo plazo, de productos basados en el conocimiento y adaptados al
cliente. En este sentido, Bémey et al. (2001) sefialan que estos recursos y capacidades hacen
referencia a las dotaciones de activos tangibles e intangibles, que incluyen las habilidades de
direccion de una empresa, sus rutinas y procesos organizativos, asi como la informacion y el
conocimiento que controla. En esta linea, la vision de la empresa basada en los recursos
considera que la empresa es un conjunto de recursos tangibles e intangibles, incluido el know-
how tacito, que debe ser identificado, seleccionado, desarrollado y distribuido para generar un
mayor resultado (e.g., Rumelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Grant, 1991;
Peteraf, 1993; Foss, 1997; Teece et al., 1997; Balint y Kourouklis, 1998).

Segiun Goldman et al. (1995), lo que se requiere para alcanzar este objetivo va mas alla de la

fabricacion flexible, la eficiencia operativa o un corto tiempo de respuesta. Estos autores
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

afirman que, para tener éxito, una empresa agil debe funcionar de manera que le permita
sintetizar nuevas capacidades productivas muy rapidamente, capacidades que pueden
desarrollarse a partir de sus recursos internos distribuidos entre sus diferentes departamentos o
divisiones. No obstante, segiin Teece et al. (1997) se pueden presentar ciertos elementos que
dificultan el desarrollo del negocio, que de por si es ya un proceso extremadamente complejo.
Asi, las empresas pueden carecer de la capacidad organizativa para desarrollar nuevas
competencias de forma rapida (Dierickx y Cool, 1989). Algunos activos simplemente no se
pueden intercambiar facilmente, como por ejemplo el know-how tacito (Teece, 1980) y la
reputacion (Dierickx y Cool, 1989). De este modo, las dotaciones de recursos no se pueden
equilibrar a través del mercado de factores. Finalmente, aun cuando un activo pueda ser
adquirido, puede que las empresas lleguen a rentabilizar poco esta adquisicién. Como afirma
Barney (1986), a menos que una empresa tenga suerte, posea mejor informacidén o ambas cosas,
el precio que paga en el mercado de factores puede capitalizar completamente las rentas del

activo.

Por todo ello, puede ser mucho mas ventajoso desarrollar nuevos productos a través de acuerdos
de cooperacion con otras empresas, incluso con competidores directos. En este sentido, y por
razones de coste, rapidez y acceso a experiencia, facilidades o mercados, se pueden sintetizar
nuevas capacidades de negocio formando alianzas con otras organizaciones que ya posean los
recursos requeridos, siendo un ejemplo la empresa virtual (Goldman et al., 1995). De esta
manera, la vision de la empresa basada en los recursos cambia la perspectiva estratégica tanto
de la integracion vertical como de la diversificacion (Teece et al., 1997), ya que ambos pueden
considerarse como medios de capturar rentas de activos escasos y especificos de la empresa,
cuyos servicios son dificiles de vender en los mercados intermedios (Penrose, 1959;

Williamson, 1975; Teece, 1980, 1982, 1986; Wernerfelt, 1984).

Asi pues, este enfoque también invita a considerar las estrategias directivas para el desarrollo de
nuevas capacidades (Wernerfelt, 1984). Es mas, Teece et al. (1997) sefialan que, si el control de
recursos escasos es fuente de beneficios econdmicos, esto supone que cuestiones tales como la
adquisicion de habilidades, la gestion del conocimiento y el aprendizaje se convierten en temas
estratégicos fundamentales. Precisamente, como remarcan estos autores, el mayor potencial que
contribuye a la estrategia radica en la adquisicion de habilidades, el aprendizaje y la

acumulacidn de activos organizativos e intangibles o invisibles.
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Sanchez (1995) sugiere que la flexibilidad estratégica depende conjuntamente de la flexibilidad
inherente de los recursos disponibles por la empresa y de la flexibilidad de la empresa para
aplicar tales recursos en lineas de accion alternativas. La amplitud y diversidad de los recursos a
los que puede acceder una organizacion determinaran su flexibilidad para reconfigurar las

cadenas de creacion de valor en respuesta a las oportunidades cambiantes (Gosain, 1998).

En este sentido, como plantean Balint y Kourouklis (1998), el marco tedrico de la organizacion
virtual requiere que las empresas tengan flexibilidad en adquirir y distribuir eficientemente
nuevos recursos en circunstancias cambiantes. La capacidad de una organizacion para construir
e incrementar las competencias al objeto de satisfacer las necesidades de los clientes mas
rapidamente y a un coste menor que los competidores es fundamental para el éxito de un
negocio (Prahalad y Hamel, 1990; Amit y Schoemaker, 1993; Sanchez et al., 1996), y el
modelo de la empresa virtual proporciona un mecanismo que facilita este proceso, dado que
consiste en una combinacion de capacidades distintivas de la mejor clase que aportan empresas
independientes. No obstante, esta gestion colectiva de los recursos exige patrones de
coordinacion complejos, es decir, rutinas organizativas (Nelson y Winter, 1982); asi, para que la
empresa pueda realizar una actividad determinada, no necesita unicamente de su base de
recursos, sino también de la propia habilidad para combinarlos, integrarlos y movilizarlos a

través de rutinas organizativas (Grant, 1991).

En los ultimos afios ha ido adquiriendo importancia el concepto de capacidades dinamicas
(Teece et al., 1997; Tyler, 2001; Zollo y Winter, 2002). En este sentido, Teece et al. (1997) se
refieren a la habilidad de una organizacion para alcanzar nuevas formas de ventaja competitiva
como ‘capacidades dinamicas’. Segin estos autores, el término ‘dindmicas’ se refiere a la
capacidad de la organizacion de renovar las competencias para alcanzar la coherencia con el
entorno cambiante, dado que cada vez mas el tiempo es un factor critico, la necesidad de
innovacion aumenta y la naturaleza de la competencia y los mercados futuros es dificil de
determinar (Teece et al., 1997). El término ‘capacidades’ subraya el papel clave de la direccion
estratégica en adaptar, integrar y reconfigurar de forma adecuada las habilidades organizativas
internas y externas, los recursos y las competencias funcionales para asi ajustarse a las

demandas de un entorno cambiante.
Partiendo de la revision de la literatura, Galan (1998) fundamenta la perspectiva de las

capacidades dinamicas en el desarrollo de capacidades directivas y la dificultad de imitar

combinaciones de habilidades organizativas, funcionales y tecnoldgicas, asi como en la
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

integracion de investigaciones en las areas de gestion de I+D, desarrollo de productos y
procesos, transferencia tecnoldgica, propiedad intelectual, produccién, recursos humanos y
aprendizaje organizativo. Por tanto, como subraya Diaz (2003), las capacidades dinamicas
hacen posible que la organizacién logre la coherencia entre sus actividades y un entorno
empresarial cambiante, superando, de esta forma, la critica que se le hace a la vision de la
empresa basada en los recursos de olvidarse del sector como variable que influye en la

rentabilidad de las organizaciones.

Algunas de las caracteristicas principales que se atribuyen a las capacidades dinamicas estan
recogidas en el trabajo de Diaz (2003). Entre ellas, cabe destacar las siguientes: (1) la idea de
que estas capacidades suponen la habilidad de asignar recursos de forma combinada mediante
procesos de coordinacién y control para alcanzar un fin deseado (Ensign, 1999); (2) permiten la
consideracion del entorno como condicionante importante en el logro de rentas superiores, al
suponer la integracion, tanto interna como externamente, de los diversos elementos que poseen
conocimiento (Lenox, 2002), y (3) se obtienen mediante procesos estratégicos y organizativos
especificos (e.g., desarrollo de productos, alianzas y toma de decisiones estratégicas) que crean
valor para las empresas dentro de mercados dindmicos mediante la manipulacion de los

recursos en nuevas estrategias creadoras de valor (Eisenhardt y Martin, 2000).

En este sentido, Eisenhardt y Martin (2000) y Fiol (2001) concluyen que las ventajas
competitivas no pueden ser sostenidas en entornos dinamicos y rapidamente cambiantes, dado
que estos entornos evolucionan tan rapidamente que no es posible una ventaja competitiva
sostenible. Salvo que la ventaja competitiva de la empresa derive precisamente de su capacidad
para actuar antes que sus competidores al realizar sus elecciones estratégicas. Asi pues, “[...] el
valor de un conjunto particular de capacidades debe evaluarse en el contexto del mercado
dentro del cual opera una empresa” (Barney et al., 2001:631). Como se sugiere en la literatura,
la habilidad de aprender y la habilidad de cambiar son probablemente las capacidades mas

importantes que una empresa puede poseer (Barney et al., 2001).

No obstante, la creacion y desarrollo de capacidades dindmicas esta limitada por la inercia que
provocan los éxitos pasados y por el riesgo que supone el cambio (Lorenzo y Ruiz, 1998). De
esta manera, las capacidades basicas que generan ventajas competitivas pueden llegar a
convertirse en rigideces que impidan el cambio (Leonard-Barton, 1992; Barnett et al., 1994;

Burgelman, 1994) o en una trampa de competencias (Levinthal y March, 1993), y que s6lo
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pueda alcanzarse una elevada productividad a costa de una flexibilidad reducida (Utterback y

Abernathy, 1975).

Centrando el andlisis en el ambito de la organizacién virtual, se aprecia que el concepto de
desarrollo e incremento de capacidades dindmicas es fundamental para comprender el
funcionamiento de esta red. De este modo, para ser parte de una organizacidon virtual, una
empresa debe ser capaz de identificar sus capacidades distintivas e incrementarlas con las
capacidades distintivas de otras empresas. En opinion de Balint y Kourouklis (1998), el enfoque
de las capacidades dindmicas proporciona un marco teérico que posibilita a las empresas el
desarrollo y modificacién de las competencias de manera proactiva. Asi, sin ignorar la
necesidad de analizar el entorno externo, se complementa con una perspectiva interna que
requiere que la empresa detecte sus capacidades basicas. En este sentido, se necesita un proceso

de gestion de capacidades dinamicas que se afiada a la actividad de planificacion estratégica.

En consecuencia, la creacién de capacidades dindmicas distintivas es un requisito previo
esencial para participar en una empresa virtual (Balint y Kourouklis, 1998). Al respecto, Ott y
Nastansky (1997) sefialan que el know-how, el conocimiento y la habilidad requerida para hacer
algo son factores criticos en las organizaciones virtuales. En este sentido, el conocimiento -
principalmente el conocimiento técnico, el conocimiento acerca de los clientes y el mercado, asi
como el conocimiento organizativo y de procedimiento- es un elemento que cada socio aporta a
la organizacién virtual como su competencia basica. Una colaboracién optima entre los socios
depende del conocimiento compartido, lo que implica que en las organizaciones virtuales deben
existir mecanismos que permitan capturar la informacién y hacer que este conocimiento esté

disponible a través de toda la organizacion.

Ahora bien, aunque la combinacion de capacidades distintivas de varias organizaciones
temporalmente combinadas en una constituye una organizacién virtual, Noller (1997) enfatiza
la necesidad de que existan alianzas entre dichas entidades. Asi, en la forma mas pura del
concepto, cada empresa que se une con otras para crear una corporacion virtual solamente
contribuye aportando sus capacidades distintivas, lo que origina una organizacion que posee
capacidades expandidas més alla de lo que pareceria posible (Noller, 1997). No obstante, no se
debe considerar a estas alianzas solamente como un método para acceder a mejores
competencias de otros, normalmente a un menor coste que desarrollandolas internamente, sino
también como una forma de posibilitar un rapido crecimiento de las competencias, dado que los

socios acceden a nuevas aplicaciones para sus capacidades.
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Teece (2000) afirma que las empresas exitosas del futuro seran aquéllas altamente flexibles y
basadas en el conocimiento. De hecho, segiin Syler y Schwager (2000), la forma organizativa
que muestra el mayor grado de flexibilidad y sinergia es la organizacion virtual, que, a su vez,
es también la forma o estrategia que proporciona una ventaja competitiva sostenible. En esta
misma linea, Teece (2000:52) afirma que las estructuras virtuales “[...] son frecuentemente
virtuosas” y que la presuncién deberia ser externalizar todas las actividades excepto el
desarrollo y la combinacién de activos de conocimiento y rutinas de conocimiento. En este
sentido, entre los atributos de esta organizacion flexible y con capacidad de respuesta se incluye
las fronteras flexibles -una premisa a favor del outsourcing y la formacion de alianzas-, la toma
de decisiones descentralizada, y auto-dirigida cuando sea posible, asi como una cultura de
innovacién que facilite la respuesta rapida y el desarrollo de conocimiento especializado

(Teece, 2000).

En definitiva, se trata de construir una corporacion virtual mediante la aportacion, por parte de
cada uno de los socios, de las capacidades mas adecuadas en términos de recursos humanos,
habilidades, informacidén, conocimiento y acceso a las redes (Hedberg y Olve, 1997), entre
otros. En palabras de Venkatraman y Henderson (1998:39), “La contrataciéon eficaz de
capacidades complementarias a través de una red de proveedores y subcontratistas es una de las
caracteristicas de organizar virtualmente”. Logicamente, la procedencia, la situacion, los
vinculos étnicos, etc. de los socios potenciales son irrelevantes a la hora de configurar esta
organizacion (Dembski, 1998), siendo el anico criterio de seleccion aplicado por una verdadera

corporacion virtual el de la competencia, el conocimiento y las habilidades de los mismos.

Gracias a las relaciones entre los socios participantes en la red, las empresas pueden centrarse
en sus actividades bésicas y apartarse de la integracion vertical (Venkatraman y Henderson,
1998). No obstante, estos autores afirman que se precisa una reconfiguracion permanente de las
capacidades basicas conjuntadas a través de diversas relaciones en la red empresarial. La
empresa lider disefia la organizacién virtual combinando diferentes competencias, y en algunos
casos competencias futuras potenciales a desarrollar, siendo fundamental, desde un punto de
vista estratégico, prestar especial atencion a delimitar, examinar y seleccionar estas capacidades

(Hedberg y Olve, 1997).

Por supuesto, una organizacioén que se beneficia de los recursos compartidos en una red debe
evitar entregar al socio sus capacidades distintivas propias. De hecho, intentara, al mismo

tiempo si fuera necesario, adquirir nuevas capacidades a través de la organizacidén creada.
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Desde una perspectiva estratégica, la bisqueda de conocimiento local mediante la ampliacién

de la red es una de las principales razones por las que se recurre a la cooperacion (Sieber, 1997).

Las empresas participantes en la red deben reunir los requisitos para establecer y mantener el
ajuste con la cultura y politica de la organizacion virtual bajo la consideracion de sus propios
objetivos (Zimmermann, 1997). Uno de los mas importantes aspectos en este contexto es el
desarrollo o preservacion de una o mas capacidades basicas superiores basadas en recursos
tnicos (e.g., know-how) con el fin de resistir la competencia del mercado. En consecuencia, se
debe analizar cuidadosamente la externalizacion de las tareas para evitar la pérdida de la propia
independencia economica. Ademas, existe el peligro de perder la singularidad de los recursos
propios cuando se colabora estrechamente con otras empresas. Este peligro se puede evitar

ofreciendo solamente el servicio resultante y no el recurso en si mismo.

Por su parte, Eversheim ez al. (1998) afirman que el éxito de la empresa virtual depende de la
habilidad del broker -intermediario de empresa virtual- para asegurar la integracion de las
competencias y la cooperacién entre los socios. Asimismo, este intermediario tiene que asegurar
el ajuste de la infraestructura -fisica, de informacidn, legal y sociocultural- entre las empresas

socio para apoyar el ciclo de vida completo de la empresa virtual.

1.2.2. La cooperacion en la organizacién virtual

La vision de la empresa basada en los recursos puede extenderse a los acuerdos de cooperacién
argumentando que los recursos proporcionan tanto la necesidad como la oportunidad de formar
una alianza (Eisenhardt y Schoonhoven, 1996). Asi, las alianzas se forman en alguna de las
siguientes situaciones: (1) cuando las empresas se encuentran en posiciones estratégicas
vulnerables para las que requieren recursos adicionales que las alianzas pueden facilitar para
competir eficazmente, o (2) cuando las empresas estan en posiciones sociales fuertes de tal
forma que tienen los recursos necesarios para conocer, atraer y captar a los socios. De este
modo, Eisenhardt y Schoonhoven (1996) sefialan que los motivos que conducen a algunas
empresas a formar acuerdos de cooperacion, mientras que otras no lo hacen, se refieren a dos
cuestiones fundamentalmente. La primera hace referencia a los aspectos estratégicos de la
cooperacion, como estructura que genera beneficios para las partes implicadas. Esta idea se
refleja en el hecho de que a través de la cooperacién los socios pueden acceder a recursos

criticos que mejoren la posicion estratégica, tales como habilidades especificas y recursos
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financieros (e.g., Hamel et al., 1989; Pisano y Teece, 1989) y la legitimidad y el poder de
mercado (e.g., Weiwel y Hunter, 1985; Baum y Oliver, 1991; Hagedoorn, 1993). La segunda
cuestion se refiere a los aspectos sociales. En este sentido, Granovetter (1992) afirma que toda
accién, incluida la econdmica, estd inmersa en una estructura social de oportunidades para
interactuar. Es probable que la interaccion y, en 1ltima instancia, la cooperacion sucedan entre
personas que se conocen mutuamente. Estas relaciones personales crean oportunidades para la
cooperacion al intensificar la conciencia, la confianza y el compromiso entre las partes (Ouchi,
1980; Larson, 1992). En el caso de las alianzas, cuando las empresas tienen posiciones sociales
fuertes, elementos como la conciencia, el estatus, el conocimiento mutuo y la confianza

probablemente estaran presentes.

Seglin Erben y Gersten (1997), entre las pequefias y medianas empresas se utilizan varias
formas clasicas de cooperacion: alianzas estratégicas, sociedades de valor afiadido y redes,
pudiendo considerarse como pasos intermedios hacia la corporacion virtual. Las alianzas
estratégicas se basan en contratos legales a largo plazo desarrollados entre dos o pocas empresas
independientes para combinar capacidades sinérgicas al objeto de establecer o reforzar
posiciones estratégicas en segmentos de mercado definidos, tratindose de una cooperacién
horizontal entre empresas de la misma actividad o de una cooperacion vertical a lo largo de la
cadena de valor. La alianza estratégica es dirigida individualmente por cada empresa
participante afiadiendo gastos estructurales de direccion. Por su parte, la sociedad de valor
afiadido es una forma de cooperacion entre empresas independientes que trabajan estrechamente
a lo largo de la cadena de valor, que pretende la direccion del flujo de trabajo, bienes y
servicios. Este tipo de cooperacion surge en el contexto del desarrollo o la fabricacion del
producto definido. Por ultimo, las redes se caracterizan por ser una plataforma estable de
empresas con intereses de cooperacion fijos, entre las que no existe, normalmente, una relacion
contractual. Dependiendo de las necesidades de los clientes, la cadena de valor se podra
establecer fuera de los miembros de la red. Ademas, es posible el desarrollo de varias cadenas
de valor, asi como la reaccion flexible a las demandas del mercado. A menudo existe una
empresa lider o algin tipo de direccion, broker de informacion, empresa de marketing,
entrenador de la red, u organizadores similares, pero sin una direccién corporativa clara,

contrariamente a lo que sucede en las corporaciones virtuales.
A modo de ejemplo, cabe sefialar la experiencia de redes de cooperacion en la region de

Sajonia, en Alemania, que Erben y Gersten (1997) describen en su trabajo. En este sentido,

estas redes cumplen en gran medida los criterios de una empresa virtual, particularmente en
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términos de implementacion de una cadena de valor flexible y optimizada, la integracion de
empresas independientes, la colaboracion temporal con clientes, asi como la virtualidad
derivada de procesos de creacion de valor independientes del tiempo y el lugar, basandose en la
utilizacion de TIC. Asimismo, Noller (1997), a partir de los resultados obtenidos en su analisis
de BrightLight como caso de estudio, afirma que la organizacidn virtual se caracteriza por un
elevado nivel de colaboracion en muchas de sus relaciones de trabajo'®, existiendo una
sensacion de que el valor se crea por la interaccidn entre las partes, mas que por ser asignado a
los diferentes participantes desde un lugar central o ser consecuencia de la sucesion de pasos del
proceso. En esta misma linea, autores como Davidow y Malone (1992) y Goldman et al. (1995)
argumentan que, para que una empresa virtual tenga éxito, es necesario que existan estrechas
relaciones con los proveedores y subcontratistas con el fin de obtener eficiencia y flexibilidad,
factores esenciales de la agilidad de las empresas. De hecho, en ultima instancia, hasta las

fronteras existentes entre ellos seran dificiles de apreciar.

Ahora bien, puesto que una asociacién de empresas no puede ser gestionada con los mismos
mecanismos de coordinacidn jerarquicos que emplea una empresa integrada, se debe recurrir a
otras estructuras de coordinacién. Los mecanismos de coordinacion necesarios pueden requerir
una logica de disefio organizativo diferente, fundamentada mas en la transparencia, el
empowerment (Malone, 1997), la unién flexible (Orton y Weick, 1990) y la heterarquia para
permitir mas flexibilidad e innovacién (Hedlund, 1986). En este sentido, Klueber (1997) apunta
que la funcién del promotor puede ser crucial para hacer frente a las necesidades de
coordinacion de esta estructura, apoyando al mismo tiempo el caracter abierto y flexible de la
misma. Asi, este autor la define como una funcién de apoyo de coordinacién no jerarquica, que
ayuda a identificar las actividades necesarias para la colaboracion de las organizaciones, lo que
es muy importante cuando éstas no estin acostumbradas a la l6gica del trabajo cooperativo y
carecen de experiencia, y puede servir como un tipo de check-list que suaviza las etapas
negociadora, contractual y operativa de la cooperacion. En esta misma linea, Franke (1998)
expone la necesidad de que la organizacién virtual disponga de un lider que desarrolle de forma
integrada la planificacion, gestion y control de la cadena de suministro y distribucién, siendo
esencial para el éxito de esta organizacion que este lider elija la combinacién adecuada de
empresas con capacidades distintivas complementarias, capacidad suficiente y procesos de
negocio compatibles para crear una cadena de valor competitiva. A su vez, Sieber (1997)

considera necesario que los socios potenciales de la red sean controlados. sistematicamente,

'8 No obstante, Noller (1997) sefiala que la colaboracién no era una caracteristica fija del trabajo en esta
productora de peliculas, sino solamente en cierta parte del trabajo.
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dado que en las organizaciones virtuales no existe la autoridad directiva y las relaciones ya no
se establecen de forma permanente. Asi, siguiendo a Sydow y Windeler (1994)", las
organizaciones virtuales han aumentado los requisitos para la seleccion racional de los socios, la
organizacion ad hoc, la asignacion eficiente de recursos y la evaluacion continua de los
procesos y los socios. De este modo, surgen roles como el director de la red, el promotor de
contacto, el broker y el broker de informacion, encargados de promover la cooperacion de los

socios de la red.

No obstante, Venkatraman y Henderson (1998) consideran que, en el modelo de integracion
virtual, una empresa no domina a las otras integrantes de la red, sino, como sefiala Dembski
(1998), los socios de la red son estructuras que se auto-regulan y auto-controlan. Asi, cada una
de las empresas puede equilibrar su posicion, ejerciendo el liderazgo respecto a un conjunto de
recursos y desempefiando funciones secundarias con relacion a otros recursos complementarios.
En tal sentido, estos autores afirman que una de las dimensiones de la corporacion virtual es el
establecimiento de una red de recursos, en la que cada empresa es parte de una red vibrante y
dindmica de capacidades complementarias, de manera que una organizacion deja de ser una
cartera convencional de productos o actividades empresariales y se convierte en una cartera de
capacidades y relaciones. Esta concepcion de la organizacién virtual como una red o coalicién
de recursos es uno de los principales inductores de ventaja competitiva (Venkatraman y
Henderson, 1998), siendo de vital importancia la observacién permanente de los riesgos y
oportunidades de la organizacion virtual, puesto que la posicion de las empresas individuales no
esta asegurada automaticamente (Zimmermann, 1997). En este sentido, los socios deben
reaccionar cuando surgen nuevas posibilidades de éxito, asi como afrontar a tiempo las posibles

amenazas de la propia posicién de mercado a través de la organizacién virtual.

La cooperacién de los socios en la organizacion virtual no emplea mecanismos de coordinacién
Jjerarquicos y, como consecuencia, no esta formalizada ni institucionalizada (Dembski, 1998).
Por otra parte, los participantes de la corporacion virtual no basan su colaboracién en
intercambios Unicos controlados por mecanismos de libre mercado. En definitiva, las
organizaciones virtuales se encuentran en un punto intermedio, beneficiandose de ambos tipos

de mecanismos (Sieber, 1997).

 Sydow, J. y Windeler, A. (1994). Management interorganisationaler Beziehungen. Opladen:
Westdeutscher Verlag. Citado en Sieber (1997).
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Por otra parte, la concepcion de esta estructura virtual como una coalicién pone de manifiesto
otra caracteristica importante de organizar virtualmente: la difusa distincion entre competencia
y cooperacién. Asi, todas las empresas estan posicionadas en una red de recursos y
simultaineamente desempefian funciones de competencia y cooperaciéon (Venkatraman y
Henderson, 1998), por lo que, para mantener su eficacia, es preciso que tales formas
organizativas equilibren estas dos fuerzas cataliticas (Balint y Kourouklis, 1998). En una

organizacion virtual la cooperacion debe verse como un juego ‘de suma no cero’.

Asimismo, es importante facilitar y estimular el aprendizaje organizativo y el compartir
libremente el conocimiento (Hedberg y Olve, 1997). Siendo empresas intensivas en
conocimiento, las organizaciones virtuales deberian relacionarse més con conceptos como
tiempo-para-aprender y tiempo-para-compartir, que con conceptos como tiempo-para-

comercializar y justo-a-tiempo.

Un elemento fundamental para el desarrollo de estas relaciones es la integracién del
conocimiento de los socios, lo que requiere la comunicacion entre ellos (Hedberg y Olve,
1997). De hecho, Grant (1996) considera que un recurso critico de ventaja competitiva es la
integracion del conocimiento, mas que el conocimiento en si mismo, dado que por si solo el
conocimiento especializado no puede suponer una base de ventaja sostenible, al residir en

individuos que se pueden transferir entre empresas.

En esta linea, la visién de la empresa basada en el conocimiento®® sugiere que la ventaja
competitiva derivada de una determinada capacidad depende, en parte, de la eficiencia en la
integracion del conocimiento, la cual es el resultado de varios aspectos (Grant, 1996): (1) el
nivel de conocimiento comin entre los miembros de la empresa, (2) la frecuencia y variabilidad
de la actividad y (3) una estructura que economice en la comunicacién. Segin este enfoque, las
empresas existen como instituciones para producir bienes y servicios debido a que pueden crear
las condiciones bajo las cuales miiltiples individuos integran sus conocimientos especializados.
Logicamente, es mas dificil lograr que el conocimiento sea compartido a través de las fronteras
de las empresas (Hedberg y Olve, 1997). Sera preciso por ello que la organizacion se centre en
un cambio hacia la cultura de compartir, debiendo disefiar los incentivos adecuados que

faciliten la colaboracién empresarial (Schrage, 1997). En el caso de las organizaciones virtuales

% Segilin Grant (1996), la visién de la empresa basada en el conocimiento es una perspectiva emergente
que representa una ampliacion de la vision de la empresa basada en los recursos, al considerar al
conocimiento como el recurso mas importante que puede tener una empresa.
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el reto es mayor, dado que se trata de una colaboracién multiempresarial, por lo que se

requieren medios adicionales para potenciar la comunicacion (Hedberg y Olve, 1997).

En definitiva, se considera fundamental que en las organizaciones virtuales la comunicacion se
disefie para apoyar una cultura de colaboracién o cooperacién (Hedberg y Olve, 1997). A su
vez, segin Well (1996)*', deben cultivarse las relaciones intraorganizativas, dado que el valor
del propio desempefio ante los clientes externos no se crea hasta que se combine con el

desempefio de los socios.

1.2.3. La confianza e identidad en la organizacion virtual

En palabras de Criado (2001:298), “El establecimiento de una [organizacién virtual] requiere la
puesta en practica de una serie de mecanismos de coordinacion diferentes de los de la jerarquia
o los mercados. Estos mecanismos no estan basados en la autoridad ni en el oportunismo; sino
en el liderazgo, en la responsabilidad compartida y, sobre todo, en la confianza”. Son multiples
los trabajos que ponen de manifiesto la necesidad de que exista un clima de confianza en las
organizaciones virtuales (e.g., Davidow y Malone, 1992; Fernandez, 1994; Lucas y Baroudi,
1994; Handy, 1995; Hedberg y Olve, 1997; Kocian, 1997; Dembski, 1998; Jarvenpaa y Shaw,
1998; Van Aken et al., 1998; Grabowski y Roberts, 1999; Vartiainen, 2001; Jansen ef al., 2002;
Larsen y Mclnerney, 2002; Rautenstrauch, 2002). En esta linea, Lucas y Baroudi (1994:19)
sefialan que la organizacién virtual “[...] ha de basarse en la confianza y en una supervisiéon
minima porque es muy dificil supervisar y controlar sus componentes”. En tal sentido y segiin
Handy (1995), esta organizacién requiere la existencia de confianza incondicional entre los
directivos y el personal, dado que el trabajo virtual no necesita supervision directa y puede
desarrollarse en cualquier lugar. De esta forma, los directivos han perdido el control total sobre
el personal que antes poseian y ahora el énfasis se ha de realizar sobre los resultados finales. Por
otra parte, puesto que las estructuras legales y organizativas en este contexto virtual no estan
bien desarrolladas todavia, la capacidad para construir y promover confianza mutua constituye
un aspecto crucial para implantar un proceso en el que es necesario compartir conocimiento,
know-how, recursos, informacion, infraestructura, investigacion, etc. En suma, tal y como
Noller (1997) sefiala, la menor jerarquia, la mayor colaboracién y las interdependencias de

informacién caracteristicas de una organizacién virtual demandan un entorno donde los

2T well, B. (1996). “Ressourcenmanagement in strategischen Netzwerken”. En H. Hinterhuber et al.
(Hrsg.), Das Neue Strategische Management. Wiesbaden: Gabler. Citado en Zimmerman (1997).
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individuos puedan confiar unos en otros para llevar a cabo sus tareas y donde las organizaciones
puedan confiar unas en otras para desarrollar su parte del proyecto de manera mutuamente

beneficiosa para todas.

Por su parte, la investigacion de Banks (1997) en torno al proceso de cambio de una
organizacion tradicional -concretamente, una agencia de publicidad- hacia una organizacion
virtual permitié identificar los elementos clave que caracterizaron dicho proceso. Los
indicadores determinantes de la virtualizacion de la empresa objeto de estudio fueron la
comunicacion abierta y transparente y su compromiso hacia la confianza mediante el uso de una
tecnologia adecuada, asi como el desarrollo de una cultura organizativa que propiciara un
entorno virtual. De acuerdo con este autor, la direcciéon de una organizacion virtual debe
trabajar dentro de la organizacion transformada promoviendo el desarrollo de estos

componentes clave.

En definitiva, la confianza constituye un elemento importante que crea capital intelectual y
conduce a la organizacion virtual al éxito (Hedberg y Olve, 1997). Estos autores consideran que
la construccion de la confianza mutua es el elemento de unién de los socios participantes en una
organizacion imaginaria o virtual, siendo fundamental la construccidon de las relaciones,
confianza e identidad desde el mercado y hacia la organizacion. De hecho, una diferencia clave
entre la organizacién virtual y otros modos de fuerte cooperacion interempresarial es la creacion
de una identidad propia para la red (Van Aken et al., 1998). Dada la inexistencia de fronteras en
la organizacion virtual, y siendo en realidad una red de socios, para los clientes esta

organizacién es una sola entidad (Dembski, 1998).

Asi, por ejemplo, un alto directivo de Skandia AFS™ opina que para liderar la organizacién
virtual es necesario entender que se esta dirigiendo una ‘organizacion voluntaria’ (Hedberg y
Olve, 1997). Con el fin de mantener unida la red virtual de AFS, este directivo pretende
desarrollar una cultura de alta confianza, de forma que cada uno de los socios sea digno de la
confianza de los demas y, a su vez, sea capaz de confiar en sus colaboradores. En este contexto,
los marcos legales para regular la actuacion de los socios no es el mejor método para lograr el
éxito organizativo, y quizéa habria que apuntar a la desconfianza como la razén principal de esta

formalizacion del comportamiento. Atn asi, la confianza puede coexistir con la ley y los

22 Skandia Assurance and Financial Services es un grupo de empresas dentro de la compafifa lider de
seguros en Suecia, Skandia AB. Hedberg y Olve (1997) analizan la estructura de AFS como una
organizacion imaginaria o virtual, donde Skandia AB es el socio lider de Ia corporacion.
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contratos (Hedberg y Olve, 1997; Sieber, 1998), y no es preciso que los reemplace dado que

ambaos son necesarios.

No obstante, si bien la confianza es un elemento crucial en las organizaciones virtuales como en
cualquier otra forma de cooperacién, muchos autores sefialan la especial significacion de la
confianza en un contexto virtual dadas sus particulares caracteristicas: por un lado, en los
inicios de las empresas virtuales no hay un pasado compartido con los socios (Sieber, 1998) y,
por otro, el proceso de cooperacién carece de contactos cara a cara entre los socios (Sieber,
1998) o resulta muy dificil debido a la distancia geografica y a las diferencias culturales entre
los grupos participantes (Gebauer y Segev, 1998). Este fendmeno es lo que Noller (1997)
denomina ‘la paradoja de la confianza’, que expresa la idea de que la confianza es un rasgo
distintivo de la organizacion virtual, si bien, simultaneamente, las caracteristicas propias de esta
forma organizativa erosionan las bases de dicha confianza. Asi, este autor argumenta que la
confianza esta siendo atacada al menos de tres formas diferentes. En primer lugar, se puede
originar una falta de confianza en la capacidad de encontrar y mantener trabajos en un periodo
de actividad basada en proyectos cuyos equipos se disuelven rdpidamente y de colaboraciones
temporales. Ademaés, puede resultar erosionada la confianza de los trabajadores en su capacidad
de dirigir su enorme responsabilidad en entornos organizativos inciertos y turbulentos. Por
ultimo, puede fallar la confianza debido a una crisis de identidad motivada por la confusién de
las lineas tradicionales de demarcacion entre las diferentes organizaciones y los distintos roles
organizativos, esto es, una falta de confianza basada en las vagas fronteras entre lo que es

interno y lo que es externo.

Por su parte, Meyerson ef al. (1996) presentan lo que ellos denominan la “confianza rapida” en
los grupos temporales. Si bien estos autores no emplean el término de organizacion virtual, los
grupos temporales se caracterizan también por la flexibilidad y la fluidez. El dilema de la
“confianza rapida” se refiere a que, si bien los grupos de trabajo que participan en un proyecto
temporal altamente complejo e interdependiente precisan de un elevado nivel de confianza,
estos grupos no tienen la historia o antigiiedad como tales que se considera necesaria para haber
desarrollado dicha confianza. La tesis de estos autores es que existe una confianza entre los
miembros de estos grupos temporales basada en el estatus y reputacion de los otros
especialistas, el estatus y reputacién de la entidad que reune a dichos especialistas, un entorno
de alto riesgo -que conduce a la vulnerabilidad- y una gran expectativa de clientela y renombre

comercial.

75

ion realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digital

©Del



Marco conceptual de la organizacién virtual Capitulo 1

A su vez, Jones y Bowie (1998) sefialan que los equipos que se unen para llevar a cabo
proyectos temporales y operan en el entorno generalmente veloz de las organizaciones virtuales
puede que deban afrontar la denominada “paradoja virtual”, que se refiere a que los equipos
deben trabajar rapidamente y con flexibilidad para ser innovadores y satisfacer las necesidades
del cliente. Esto requiere un entorno de elevados niveles de cooperacion; sin embargo, las

alianzas de colaboracion normalmente sélo desarrollan la confianza en relaciones a largo plazo.

Entre los resultados de la investigacion realizada en empresas pequefias del sector de las
tecnologias de la informacion, Sieber (1998) destaca el descubrimiento de los siguientes cinco

roles para la confianza:

. La confianza compensa la incertidumbre con los socios y el cliente. Dado que la
comunicacién es asincrona y/o indirecta, no hay oportunidad de controlar
constantemente las acciones de los participantes ni de estar seguro de que sean personas
de confianza (‘control’).

. La confianza permite la variedad y potencia la innovacién. Esto es especialmente
significativo entre los clientes y los proveedores. Si hay confianza entre los socios de
venta y un proveedor, los socios tenderan a informar al suministrador acerca de las
oportunidades y riesgos existentes en el mercado (‘interés comin’).

= La confianza asegura el acceso al cliente. Un proveedor que se toma en serio su
relacién con los clientes puede convertirse en contratista principal, sefialando que la
dependencia del proveedor respecto del cliente se asocia a la confianza (‘dependencia’).

= La confianza compensa el hecho de que no se puedan definir acuerdos de trabajo
diferenciados. Esto sucede por la capacidad de anticipar las decisiones a nivel
operativo, basada en el entendimiento compartido acerca de como esta estructurada una
tarea (‘déficit de informacidn’).

. La confianza compensa la falta o dificultad de coordinacién. Esto sucede cuando,
siendo el contacto cara a cara la forma 6ptima de comunicacion, no es practico emplear

este medio (‘déficit de coordinacion’).

Hedberg y Olve (1997) distinguen varios tipos de confianza segin su origen: (1) confianza
moral, cuando se asocia con reglas éticas y morales; (2) confianza de resultado, cuando emana
de los resultados; (3) confianza cognitiva, cuando se asocia con el conocimiento/la experiencia;
(4) confianza afectiva, derivada de conocer al individuo que hay detras del puesto de trabajo, y

(5) confianza institucionalizada, que proviene de la institucién competente. El modelo de
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construccién de la confianza y creacién del conocimiento a través de las organizaciones
virtuales es descrito por Hedberg y Olve (1997:14) en los siguientes términos: “El modelo
integra los procesos de creacion de conocimiento con los de construccién de confianza y
localiza a las organizaciones imaginarias entre mercados y jerarquias, redes interpersonales y
expertos individuales. Las organizaciones imaginarias construyen la confianza y se activan en
un movimiento pendular entre las redes interpersonales, los expertos individuales y el resultado
en el mercado. La confianza afectiva resulta de las redes interpersonales. Los expertos
proporcionan confianza cognitiva, mientras los mercados crean confianza de resultado. La
confianza moral puede provenir de principios directores o de creencias corporativas que la
organizacion ha hecho explicitas. Poca o ninguna confianza institucional [...] (e.g., jerarquia)
contribuye a construir confianza en las organizaciones imaginarias”. De acuerdo con estos
autores, las redes interpersonales, los expertos y el mercado facilitan la construccion de la

cultura de alta confianza en las organizaciones imaginarias o virtuales.

De acuerdo con Gebauer y Hartman (1997), la confianza se puede fomentar a través de claras
reglas de juego, un fuerte enfoque en el servicio al cliente que disminuya el anonimato de la red
y rigurosos criterios de calidad para los fabricantes y re-vendedores participantes. Por su parte,
Hedberg y Olve (1997) afirman que para controlar la confianza en las organizaciones virtuales
se pueden utilizar los mismos medios que en las empresas tradicionales, tales como encuestas,
hojas informativas, encuentros de empleados, intranets e Internet, entre otros. En concreto,
Gebauer y Hartman (1997) apuntan que la empresa de subastas Onsale, mediante el
establecimiento de un nombre de marca, ha logrado superar las barreras de la confianza que

prevalecen en el anonimo mundo on line.

1.2.4. El uso de las tecnologias de informacién y comunicacién

El uso de las TIC facilita la coordinacién en las organizaciones virtuales, si bien la literatura
sobre ‘este tépico ha considerado, en ocasiones, que las TIC no solamente posibilitan el
desarrollo de estas estructuras, sino que ademdas su uso es un requisito vital ineludible. En
consecuencia, es posible encontrar dos corrientes de pensamiento: una que considera a las TIC
como un instrumento que facilita el funcionamiento de la estructura virtual y otra que defiende

el papel fundamental de las TIC en la construccion de dichas estructuras.
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De este modo, algunos autores consideran la organizacion virtual como una red de cooperacién
-de caracter temporal, mayoritariamente-, incluso aunque la forma de cooperaciéon sea
tradicional y, por tanto, no exija el uso de TIC. Asi, por ejemplo, en varios trabajos (e.g.,
Johnston y Lawrence, 1988; Byrne et al., 1993; Shields, 1994; Coyle y Schnarr, 1995; Noller,
1997) se atribuye el caracter virtual a ciertos negocios empresariales como la produccion de
peliculas o la construccion, al consistir en la unién de varias empresas durante cierto periodo de

tiempo para el desarrollo de determinados proyectos, que se disuelve una vez realizada la tarea.

Sin embargo, otros autores tienden a asumir, al menos tacitamente, que, para aplicar a una
organizacion el adjetivo de ‘virtual’, ésta debe basar su existencia en el uso de tecnologias de
informacién (e.g., Lucas y Baroudi, 1994; Amold ez al,, 1995%; Skyrme, 1995; Gristock, 1997,
1998; Travica, 1997; Winand, 1997; Dembski, 1998; Venkatraman y Henderson, 1998), de
manera que el uso de tecnologias de informacion se convierte en una caracteristica constitutiva
de la organizacion virtual. En efecto, Venkatraman y Henderson (1998:44) afirman que “La
capacidad de una organizacion para conseguir que los procesos sean eficaces depende cada vez
mas de las mejoras en la funcionalidad de las tecnologias de informacion, como el groupware
(Lotus Notes), la videoconferencia y las intranets que facilitan la coordinacién del equipo y el
intercambio de informacion y conocimiento. Los equipos desarrollan rutinas eficaces para
compartir el conocimiento y la experiencia”, lo que ha llevado a alejarse de estructuras

basicamente funcionales y adoptar un enfoque que gira en torno a los procesos.

En este sentido, Kraut et al. (1999) parten de unas premisas basicas reflejadas en la literatura
sobre organizacion virtual, que suponen que (1) las redes electronicas sustituyen las relaciones
personales en la coordinacion de las operaciones, (2) las redes electrénicas de datos son un
requisito previo de la virtualizacién y la disponibilidad de estas redes puede conducir a las
empresas a externalizar una mayor proporcion de dichas operaciones y (3) el uso de estas redes
generalmente tiene un efecto positivo en la coordinacién de las actividades. Sin embargo, en
contraposicién a estas suposiciones, los resultados del trabajo de Kraut ez al. (1999) muestran
que el uso de redes electronicas en las transacciones no estd asociado a una mayor
externalizacién de actividades, sino més bien a una mayor dependencia de la produccion
interna. Es mas, el uso de las relaciones personales para la coordinacién, que podrian
considerarse como una alternativa a las redes electronicas, estd asociado positivamente a un
mayor uso de estas redes. Ademas, sorprendentemente, el uso de las redes electronicas resulta

negativamente asociado a variables de resultado como la calidad y eficiencia del pedido y la

3 0Ob. cit.
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satisfaccién con los proveedores, mientras que una mayor confianza en los vinculos personales
se relaciona con mejores resultados, mitigando las consecuencias negativas de la utilizacién de

las redes electrdnicas.

Van Aken et al. (1998), por su parte, conceden a las TIC una importancia variable segun la
interpretacion del término organizacion virtual. De esta forma, para estos autores el uso de TIC
es esencial en el desarrollo de productos virtuales (virtualidad funcional), asi como en los
procesos productivos virtuales (virtualidad operativa). Sin embargo, en relaciéon con la
virtualidad organizativa, Van Aken et al. (1998) afirman que las estructuras virtuales son mas
antiguas que las TIC, si bien, dado que en esta situacion la distribuciéon de propiedad de los
recursos organizativos implica casi siempre la dispersion geografica de dichos recursos, las TIC
facilitan la coherencia de las operaciones. A su vez, Hedberg y Olve (1997:9) sefialan que las
tecnologias de informacién, si bien no crean la virtualidad, son “[...] una herramienta
indispensable en la direccion de una organizaciéon imaginaria”, dado que permite a los
miembros de la organizacion acceder a los recursos de informacion compartidos y, a su vez,
favorece la generacion de confianza (Kocian, 1997). Asi, Internet, como una forma especial de
TIC, contribuye a la productividad en el contexto de la coordinacion y la participacion del
cliente (Loebbecke, 1997). Cada nuevo desarrollo en las comunicaciones ha potenciado la
creacion de una infraestructura compartida. De este modo, la tecnologia de informacion se
convierte en un elemento importante, y algunas veces vital, al facilitar el desarrollo de la
organizacion virtual, por lo que se considera como una de las caracteristicas de dichas
organizaciones, aunque en ocasiones desempefia un papel secundario (Bultje y Van Wijk, 1998)
y solamente es fundamental y necesaria en determinados tipos de organizaciones virtuales
fuertemente sustentados en el uso de tecnologia de informacion. En este sentido, la tecnologia
de informacion es requisito basico en las compafiias-web, que son redes dinamicas y con
naturaleza temporal cuya existencia no se entenderia sin la utilizacion de tecnologia de

informacion.

Por otra parte, y al objeto de operar virtualmente con éxito, Skyrme (1998) considera esencial el
desarrollo de una infraestructura que permita el flujo de conocimiento entre las personas, donde
quiera que éstas estén localizadas, facilitando conexiones persona-persona, persona-ordenador
y, en el caso de operaciones automatizadas, ordenador-ordenador. En el cuadro 1.12 se muestra

las distintas tecnologias de transferencia de conocimiento.
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CUADRO 1.12
Tecnologias de transferencia de conocimiento
Fuente: Skyrme (1998:28)

TECNOLOGIAS
CONEXIONES
PASIVAS (informacién) ACTIVAS (conocimiento)

PERSONA-PERSONA » Conferencia por ordenador = Apoyo a los encuentros

® Redes de experto =  Videoconferencias
PERSONA-ORDENADOR ®  Gestion de documentos = Sistemas ¢xpertos

= Recuperacion de informacién =  Apoyo a las decisiones

= Bases de conocimiento
ORDENADOR-ORDENADOR ®  Data mining »  Redes neuronales

= Agentes inteligentes

De acuerdo con este mismo autor, la infraestructura virtual dispone de varios niveles (véase
figura 1.9). En el nivel basico se encuentran las conexiones, que reflejan la necesidad de que las
personas sean capaces de conectar con la infraestructura en cualquier momento y donde quiera
que estén. El siguiente nivel se refiere a la provision de comunicaciones basicas de diversos
tipos: voz, datos, mensajes de texto, etc. El tercer nivel, las conversaciones, comienza a afiadir
significado a las comunicaciones, y puede que se precisen medios de comunicacion mas ricos
como la videoconferencia. El nivel mas alto de la infraestructura virtual es la colaboracion, que
se caracteriza por documentos compartidos, bases de conocimiento en desarrollo/evolucién y
construccion de relaciones en profundidad. El groupware es una tecnologia fundamental en este
nivel, aunque la colaboracion tiene una dimension més humana, siendo necesario el
entendimiento mutuo, la reciprocidad y la confianza. A medida que se atraviesa cada nivel de
una infraestructura virtual, los retos estdn mds relacionados con las personas y la organizacion

que con la tecnologia.

FIGURA 1.9
Niveles de una infraestructura virtual
Fuente: Skyrme (1998:28)

Colaboracion

Conversaciones

Comunicaciones

Conexiones
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No obstante, es preciso tener en cuenta el siguiente aspecto: como puede ser intercambiado el
conocimiento ticito en estas estructuras virtuales si este conocimiento, que tiene una
importancia crucial en la innovacién, no puede transferirse mediante medios electrénicos
(Gristock, 1997, 1998). En muchas discusiones respecto al uso de practicas que posibilitan la
virtualidad se asume que tales practicas sustituyen a los medios reales (e.g., comunicacion cara
a cara). Sin embargo, el trabajo organizado virtualmente debe considerarse como un trabajo que
explota de forma complementaria los medios de comunicacién virtuales y reales (Gristock,
1997, 1998), de manera que, quiza, la cuestién fundamental es como obtener lo mejor de
ambos. En palabras de Gristock (1998), “[...] la creacion e intercambio de conocimiento con
éxito -y, en realidad, la innovacién- en las organizaciones virtuales requiere el uso tanto de

tecnologias mediadoras como de la interaccion cara a cara”.

Frecuentemente el uso de tecnologias de informacién desempefia un papel crucial en la
determinacion de los participantes en un proyecto, el mantenimiento de las relaciones entre los
nodos de la red y el apoyo de la colaboracion de los participantes por encima de la distancia
geografica y a través de diferentes husos horarios (Gebauer y Segev, 1998). Asi, equipos de
personas de distintas empresas trabajan juntos, simultineamente mas que secuencialmente,
mediante redes informaticas en tiempo real (Franke, 1998). Los entornos virtuales creados
mediante Internet, videoconferencia, etc. pueden ayudar a crear un sentimiento de ‘estar alli’ y
de ‘pertenencia’, lo que facilita la aceptacion de las ideas innovadoras que cruzan las barreras
virtuales; si bien se lograra si estas nuevas tecnologias se utilizan en combinacién con la
comunicacién personal y otros medios tradicionales que desarrollen una sensacién de
telepresencia, telepresencia temporal y telecomunidad entre los implicados en el proceso de

intercambio (Gristock, 1998).

Las tecnologias de informacién permiten la integracion de las empresas componentes de una
red. Para ello se requiere que estos sistemas descansen sobre tres pilares fundamentales (Sieber,
1997): la automatizacion de los flujos de informacién y la eliminacién de intermediarios
(comunicacion maquina-maquina: EDI), el intercambio de informacion desestructurada
(comunicacién persona-persona: groupware) y la unién de redes locales en redes de areas
mayores (comunicacion persona-maquina tanto dentro como fuera del propio sitio de la
empresa). Sin embargo, este autor considera que, para favorecer la evolucién hacia la
organizacion virtual, estos sistemas deben satisfacer nuevas condiciones: (1) la tecnologia debe
permitir ‘encerrar’ dentro de la red a empresas cuyos niveles de desarrollo tecnolégico difieren

considerablemente; (2) en las organizaciones virtuales, los socios cambian a medida que
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cambian los mercados, lo que significa que debe ser posible implantar tales cambios
rapidamente sin sacrificar la seguridad, y (3) la funcionalidad del sistema debe ser lo mas

amplia posible para proporcionar las tres formas de comunicacion anteriormente citadas.

La funcién de la gestion de informacidn es responsable de los flujos de informacién en las
empresas, que abarca tareas de disefio del sistema de informacién empresarial y de
funcionamiento de la infraestructura tecnologica para lograr informacioén y comunicacion. Estos
sistemas de informacién permiten la comunicacion entre las unidades internas y externas, si
bien la mera existencia de una adecuada infraestructura de tecnologias de informacién no es
necesariamente suficiente. De este modo, es preciso ademas llevar a cabo una direccion por
objetivos (Zimmermann, 1997), que se incluye como una de las tareas de la gestion de
informacién. Desde el punto de vista de Zimmerman (1997), el término virtual implica la
carencia de algunas caracteristicas estructurales de una empresa. Esta virtualizacion de la
empresa se incluye en el ambito de los deberes de la gestion de informacién, dado que se
consigue mediante el disefio del sistema de informacién. El sistema de informacién
intraorganizativo (entre los socios) de la empresa virtual debe adaptarse continuamente a las
condiciones existentes, lo que exige el establecimiento de una estructura de tecnologia de
informacion flexible y el desarrollo de sistemas de aplicacion especificos para la organizacién
virtual, que permitan la coordinacién de los procesos de negocio intraorganizativos (entre
socios), tales como sistemas de gestion de flujos de trabajo, sistemas de gestién de proyectos,

manual organizativo electrénico o sistemas de contabilidad (Mertens y Faisst, 1995%4.

No obstante, Fernandez (1994) precisa que, aunque la tecnologia es una herramienta esencial
para la construccion de esta organizacion, no puede resolver por si misma el choque de culturas
y la falta de cohesion entre los equipos procedentes de las diversas empresas, aspectos 16gicos
de una alianza de estas caracteristicas. A su vez, Criado (2001) enfatiza la idea de que, pese a su

importancia estratégica, el uso de las TIC no garantiza la virtualidad.

1.2.5. La dimensién temporal de la organizacion virtual

En la literatura sobre organizacién virtual, las opiniones estan divididas en cuanto a la
consideracion de la naturaleza temporal como una caracteristica especifica de estas estructuras.

A este respecto, ciertos autores apoyan el caracter temporal de la organizacion virtual, lo que

24 Ob. cit.
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queda de manifiesto cuando la definen como una red temporal de unidades organizativas (e.g.,
Byrne et al., 1993; Fernandez, 1994; Erben y Gersten, 1997; Noller, 1997; Amberg y
Zimmermann, 1998; Franke, 1998; Gebauer y Segev, 1998; Syler y Schwager, 2000), siendo la
colaboracion entre los socios menos formal y permanente y mas oportunista -en términos de

aprovechamiento de oportunidades- y dinamica de lo normal (Dembski, 1998).

Gosain (1998) afirma que el modelo de organizacion virtual difiere de la red organizativa
tradicional por su caracter temporal, particularmente por el compromiso y la ruptura de contrato
continuos de los socios de la red, de lo que se deriva la flexibilidad. De hecho, las ventajas
tradicionalmente atribuidas a la organizacion virtual incluyen la adaptabilidad, la flexibilidad y
la capacidad de responder rapidamente a los cambios del mercado (Goldman et al., 1995; Preiss
et al., 1996; Strader et al., 1998; Grabowski y Roberts, 1999). En este sentido, Gosain (1998) se
basa en la filosofia del plug-and-play para desarrollar un modo de organizar caracterizado por
una elevada virtualidad. Esta filosofia refleja las necesidades de coordinacion de un sistema
compuesto por varias organizaciones, en el que es fundamental una facil reconfiguracion de
dicha red organizativa. Asi, Preiss e al. (1996) consideran que la caracteristica mas importante
de una organizacion virtual es su dimension temporal: se trata de una organizacion basada en el
tiempo, lo que significa que se crea para encontrar una oportunidad especifica en un marco
temporal definido o estimado. De este modo, las empresas se uniran para alcanzar una
determinada oportunidad de mercado, pero, como explican diversos autores (e.g., Byrne et al.,
1993; Goldman et al., 1995; Kocian, 1997), esta estructura se disolvera desde que la necesidad
desaparezca, y las oportunidades pueden durar decenas de afios, como es el caso de la

construccion de una aeronave, o puede durar s6lo unas pocas semanas 0 meses.

En consecuencia, la organizacion virtual busca activamente oportunidades y asume nuevos
proyectos, y en el curso de dichas actividades modifica sus socios, los acuerdos de cooperacién
y los recursos disponibles (Dembski, 1998). Ahora bien, este autor opina que la organizacién
virtual no necesita ser mas temporal que otras organizaciones convencionales. En realidad, lo
que hace que las organizaciones virtuales sean distintas de las empresas habituales no es su
caracter temporal (Dembski, 1998), sino més bien su capacidad para la reconstruccion y disefio
continuos (Odendahl et al., 1997). De hecho, Odendahl et al. (1997) afirman que existe cierta
problemética respecto a las estructuras virtuales en relacién con su temporalidad. En este
sentido, estos autores establecen que la cooperacién de los socios se sustenta en una profunda

cultura de confianza y que, de forma general, s6lo se pueden desarrollar relaciones basadas en
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la confianza después de un largo periodo de tiempo, lo que contradice paradodjicamente el

caracter temporal de las estructuras virtuales.

Ante esta situacion, Jagers et al. (1998) consideran que la organizacion virtual puede ser de
caracter temporal, si bien también puede operar sin la perspectiva de ser de naturaleza limitada.
De hecho, Travica (1997) define la organizacién virtual como un grupo temporal o permanente
de individuos u organizaciones geograficamente dispersos y vinculados por medios
electronicos. Como seifiala Criado (2001:291-292), la organizacién virtual se configura como
“[...] una red temporal y reconfigurable” de organizaciones independientes y geograficamente
dispersas que cooperan entre si, cuyo ciclo de vida concluye “[..] cuando el propdsito
perseguido se alcanza, o la organizacién virtual se vuelve ineficaz”. Este fenémeno puede
originar que, en algunas ocasiones, los equipos y organizaciones virtuales tengan cierto grado
de permanencia (Skyrme, 1998). Asi, segun Hedberg y Olve (1997), es natural que en las
organizaciones virtuales la relacion sea a largo plazo, basicamente como consecuencia de las
inversiones necesarias en entenderse y adaptarse mutuamente. Este hecho, por un lado, limita la
futura libertad de accién y, por otro, crea una buena disposicion para la accién que puede ser

Unica.

En definitiva, dada la existencia de distintos escenarios en los que una organizacion virtual
puede desarrollarse, diversos autores (e.g., Palmer y Speier, 1997; Bultje y Van Wijk, 1998;
Jansen er al, 1999) plantean la existencia de organizaciones virtuales temporales y
permanentes, tal y como se ha mencionado con anterioridad. En consecuencia, se puede
considerar que la idea subyacente a la dimensién temporal de las organizaciones virtuales
refleja la necesidad de flexibilidad de estas estructuras al objeto de hacer frente a los rapidos
cambios del entorno, de manera que estas organizaciones, basadas en la cooperacion y la
confianza, seleccionaran a los socios mas adecuados en cada momento; si bien esta relacion

puede existir a largo plazo, mientras sea eficaz y eficiente organizarse virtualmente.

1.3. MODELO DE COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION VIRTUAL

Una vez tratados en profundidad los elementos basicos de una organizacion virtual, que
suponen los aspectos fundamentales de su desarrollo, procede analizar las variables que inciden
sobre los resultados de este modo de cooperacion y las posibles relaciones existentes entre ellas.

En la literatura abunda la presencia de estudios que exploran los antecedentes de la formacion
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de alianzas, las caracteristicas de las relaciones de cooperacion resultantes, asi como los
factores asociados a la obtencién de resultados satisfactorios de tales relaciones. Entre otros,
cabe citar los trabajos de Lado y Kedia (1992) y Lado et al. (1997), que plantean un modelo en
el que se muestran las condiciones que facilitan el desarrollo de un acuerdo de cooperacién, que
hacen referencia a la existencia de objetivos compatibles entre los socios, la complementariedad
de recursos y capacidades de los participantes, asi como un reducido riesgo derivado del

oportunismo del socio y un elevado riesgo ambiental.

Por su parte, los estudios de Jap (1999, 2001) situan los elementos que hacen posible el
comportamiento de cooperacion en (1) el caracter dinamico del entorno; (2) la
complementariedad de los recursos y la congruencia de objetivos, como propiedades basicas de
la relacién entre los miembros de la alianza, y (3) los estados unipersonales, que hacen
referencia principalmente a la confianza necesaria para coordinar la colaboracién, asi como
mitigar la incertidumbre y el oportunismo. En esta misma linea de investigacion, Mohr y
Sengupta (2002) ponen de relieve que las alianzas cooperativas, funcionales, productivas y
saludables se caracterizan tipicamente por un elevado grado de confianza, compromiso,
informacion compartida e interdependencia equilibrada (Gulati, 1995; Kumar et al., 1995a;
Doney y Cannon, 1997; Gulati y Singh, 1998), que son atributos de la relacién facilitados por el
desarrollo de estrechos vinculos interpersonales entre los miembros de ambas organizaciones
(Kanter, 1994). Asimismo, Vazquez et al. (2002) modelizan la relacion de cooperacion entre
fabricantes y distribuidores, centrando su interés en la identificacion de los antecedentes que

aumentan la propension a cooperar y de las consecuencias o resultados estratégicos.

En esencia, la investigacion existente en multiples disciplinas sugiere una asociacién entre los
aspectos estructurales de los socios -su diversidad en perfil de recursos y su compatibilidad
social-, las cuestiones psicosocioldgicas -capital relacional-, asi como la eficacia de la
colaboracion -resultados de la alianza- (Sarkar ef al., 2001). Como sefialan estos autores, los
aspectos estructurales se centran en los factores ex ante de la cooperacién, e incluye investigar
los motivos de la formacion de alianzas, los criterios de la seleccién de los socios, asi como
cuestiones relacionadas con el control de la propiedad. Ahora bien, aunque esta corriente de
investigacion proporciona una visién de la estructuracion de las alianzas (Aulakh ez al., 1996),
una premisa subyacente es que la eficacia de las alianzas interorganizativas se asocia con la
seleccién de los socios adecuados, puesto que elegir a los socios que poseen los recursos
necesarios y con los que los incentivos estratégicos y econémicos pueden alinearse se convierte

en un determinante critico de los resultados de la cooperacion. Esta perspectiva sugiere que la
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interdependencia basada en los recursos entre las empresas socio, asi como su compatibilidad
social, crea un entorno que facilita el logro de las metas y objetivos conjuntos (Parkhe, 1993;
Aulakh et al., 1996). Complementando el enfoque estructural, Sarkar ez al. (2001) ponen de
relieve que la perspectiva de las dimensiones sociopsicoldgicas enfatiza las cuestiones de
comportamiento que son relevantes para el desarrollo y mantenimiento de las relaciones. Asi, la
premisa clave es que el comportamiento de cooperacion proviene del desarrollo de capital
relacional entre los socios, que es critico en la transformacion del valor potencial de una alianza
en rentas economicas de la colaboracién (Madhok y Tallman, 1998). Autores como Heide
(1994) y Johnson et al. (1996) han mostrado que los aspectos estructurales y relacionales estan
conectados, y sugieren la posibilidad de que los aspectos estructurales afecten a los resultados
de la cooperacion tanto directa como indirectamente a través de los aspectos sociopsicolégicos

de una relacion.

Al objeto de proporcionar una descripcién mas detallada de los aspectos que integran el
desarrollo de un modelo de comportamiento de la organizacion virtual, se procede a estudiar en
el siguiente epigrafe los atributos basicos de la cooperacion en la organizacién virtual, que
suponen los factores determinantes de una relacion de calidad. Una vez identificados dichos
atributos, se centra la atencion en el analisis de los antecedentes de dicha calidad de la relacion,
esto es, la identificacion de las variables que propician el comportamiento de cooperacion.
Finalmente, se detallan las consecuencias derivadas de la calidad de la relacién, que supone
analizar los resultados de las relaciones diadicas consideradas de forma aislada, asi como de

forma conjunta, que es lo que constituye el resultado global de la organizacion virtual.

1.3.1. Calidad de la relacién en la organizacién virtual

Varios estudios han mostrado la importancia de las alianzas de alta calidad en diversos entornos
o escenarios (e.g., Dwyer y Oh, 1987; Johnson et al., 1993; Kumar ef al., 1995b). En este
sentido, Johnson (1999) considera que el concepto mas general de calidad de la relacién
describe la profundidad y el clima general de la relacion interorganizativa y, en esta linea,
diversos autores han planteado la calidad de la relacién como la evaluacion global de la
fortaleza de dicha relacién (Smith, 1998; Garbarino y Johnson, 1999). Al respecto, Hausman
(2001) plantea la fortaleza de la relacion para reflejar las diferencias en el caracter relacional de
las transacciones entre dos organizaciones en términos de confianza, compromiso y normas

relacionales existentes, y analiza su influencia sobre la funcionalidad y los resultados
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alcanzados por las partes®. Es maés, segin Mohr y Sengupta (2002), la existencia de
mecanismos bilaterales, con énfasis en la confianza, las normas relacionales y la mutualidad en
la relacidn, facilitaria el aprendizaje y promoveria la transferencia de know-how exclusivo. Asi,
en palabras de Johnson (1999:5), “[...] los acuerdos estrechos entre empresas que exhiben
confianza, compromiso y normas sociales convenientes, asi como otras caracteristicas, ofrecen

muchos beneficios a los participantes”.

Segun sefialan Sarkar et al. (2001), los aspectos sociopsicoldgicos caracteristicos de la relacion
son de gran importancia al actuar como mecanismos de coordinacion y determinar la calidad de
la relacién de colaboracion. De hecho, se ha sugerido que la cooperacién interorganizativa
puede conducir a una ventaja competitiva sélo cuando las empresas trascienden el intercambio

basado en la transaccion y desarrollan relaciones a largo plazo (Dyer y Singh, 1998).

En definitiva, revisando la literatura se observa que los investigadores han conceptualizado la
calidad de la relacion en términos muy diversos, tales como la confianza, el compromiso, las
expectativas de continuidad, la ausencia de oportunismo, las normas de cooperacion, el nivel de
conflicto e, incluso, el grado de satisfaccion. A modo integrador, y en un esfuerzo por mostrar
una vision general de los atributos que determinan la calidad de la relacion, se detallan en el
cuadro 1.13 algunas de las investigaciones mas relevantes que analizan dichos rasgos

relacionales en un contexto de colaboracion.

CUADRO 1.13
Dimensiones de la calidad de la relacién®®
Fuente: Elaboracién propia

AUTOR/ES TERMINOLOGIA DIMENSIONES AMBITO DE APLICACION
Dwyer et al. (1987)  Calidad de larelacion = Confianza Relacién comprador-vendedor
= Conflicto
= Retirada
Crosby et al. (1990)  Calidad de larelacion = Confianza en el vendedor Relacion cliente-agente de
= Satisfaccion del cliente seguros de vida (desde la
perspectiva del cliente)
Kumar et al. (1995b) Calidad de larelacién = Confianza Relacion vendedor-fabricante
= Compromiso en el sector de automéviles
= Disponibilidad para invertir
= Expectativa de continuidad
» Conflicto

% Mediante este estudio Hausman (2001) trata de ofrecer evidencias que sugieran que el nivel percibido
de la fortaleza de la relacion modera los resultados alcanzados, tales como la adaptabilidad, la
cooperacion, el resultado y la estabilidad a largo plazo en la relacion.

% Se han incluido en esta revision los trabajos més relevantes que describen las dimensiones
determinantes de la calidad de una relacion, si bien no todos los autores utilizan esta terminologia.
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AUTORJES

TERMINOLOGIA

DIMENSIONES

AMBITO DE APLICACION

Dorsch et al. (1998)

Leonidou y Kaleka
(1998)

Baker et al. (1999)

Hopkinson y
Hogarth-Scott (1999)

Jap et al. (1999)

Johnson (1999)

Liu y Wang (1999)

Weitz y Bradford
(1999)

De Ruyter y Wetzels
(2000)

De Wulf et al. (2001)

Hausman (2001)

Calidad de la relacion

Dimensiones de la
relacién

Factores clave de la
relacion

Calidad de la relacion

Calidad de la relaciéon

Calidad de la relacién

Dimensiones de la
relacion

Calidad de la relacion

Dimensiones del
intercambio
relacional

Calidad de la relacion

Fortaleza de la
relacion

Confianza
Compromiso
Satisfaccién
Oportunismo minimo
Orientacion al cliente
Perfil ético

Adaptacion
Compromiso
Comunicacion
Cooperaciéon
Conflicto
Dependencia
Distancia
Satisfaccion
Confianza
Entendimiento

Confianza
Compromiso

Normas de cooperacién
Satisfaccion

Sentido de unidad
Expectativa de futuro
Anticipacion de problemas
Equilibrio de poder

Confianza

Conflicto

Expectativas de continuidad
Retirada

Confianza
Justicia
Ausencia de oportunismo

Compromiso de continuidad
Compromiso afectivo
Confianza

Confianza

Compromiso

Satisfaccién

Compartir clientes
Compartir mercado
Inversiones especificas de la
transaccion

Confianza
Vinculos afectivos
Empatia
Reciprocidad

Satisfaccion con la relacién
Confianza
Compromiso en la relacion

Confianza mutua
Compromiso compartido
Relacionalismo diadico

88

Relacién director de compras-
vendedor

Relacion exportador-
importador

Relacion proveedor-vendedor

Franquicia

Relacién vendedor-proveedor
en una cadena de tiendas de
alimentacion

Relacién comprador-vendedor

Relacién fabricante extranjero
(proveedor)-distribuidor local

Relacion entre el personal de
ventas y los clientes

Relacion entre las funciones
de marketing y produccién

Relaciones con el consumidor
en el sector de la alimentacion
y de la ropa (desde la
perspectiva del cliente final)

Relacién directores de
compra- proveedor
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AUTOR/ES TERMINOLOGIA DIMENSIONES AMBITO DE APLICACION
Hibbard et al. (2001) Calidad de la relacion = Confianza Relacion entre un proveedor y
= Compromiso las empresas vendedoras
Lee et al. (2001) Calidad de larelacion = Confianza Relaciones entre personas de
= Satisfaccién negocio de Hong Kong y

China (empresas de Hong
Kong que participan en
negocios chinos)

Sarkar et al. (2001) Dimensiones = Confianza mutua Alianzas internacionales en el
sociopsicolégicas de = Compromiso mutuo sector de la construccién
la relacion (capital = Intercambio de informacion
relacional)

Fynesy Voss (2002) Fortaleza de la = Confianza Relacion comprador-
relacion = Adaptacion proveedor

= Comunicacioén

= [nterdependencia
» Compromiso

= Cooperacion

= Satisfaccién

Verhoef et al. (2002) Dimensiones = Confianza Clientes de una compaiiia de
relacionales = Compromiso seguros en Holanda
= Satisfaccion
» Equidad del pago

Una vez revisados los diversos trabajos, y dado el énfasis existente en la literatura al respecto,
en el presente estudio se considerara que la calidad de la relacién viene determinada por la
confianza entre las partes de la colaboracién, el nivel de compromiso mutuo, asi como las
normas relacionales existentes, que se describen con una mayor profundidad en los siguientes
apartados. Por el contrario, se han excluido como elementos de la calidad de la relacién
aquéllos que estan mas estrechamente relacionados con el resultado de la misma, como la

satisfaccion.

Confianza de los socios

La confianza ha recibido una gran atencion por parte de disciplinas tales como la sociologia, la
psicologia social, la economia, el marketing y la direccion estratégica, que ofrecen cada una de
ellas aproximaciones propias respecto a la naturaleza de la confianza y los procesos a través de
los cuales se desarrolla (Doney et al., 1998). Asi, cada vez mas, las investigaciones en el campo
de las relaciones de cooperacion reconocen la influencia de factores interpersonales tales como
la confianza sobre los resultados interorganizativos (Jap, 2001). En efecto, en la literatura de

marketing abundan los estudios que tratan la confianza en el contexto de las relaciones de canal
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(e.g., Anderson y Narus, 1990; Moorman et al., 1992; Morgan y Hunt, 1994; Doney y Cannon,
1997; Selnes, 1998; Vazquez et al., 2002). Por otro lado, en la literatura de direccion
estratégica, cabe citar las investigaciones que estudian la confianza en el ambito de las alianzas
estratégicas y otras relaciones interorganizativas (e.g., Ring y Van de Ven, 1992; Madhok,
1995; Zaheer y Venkatraman, 1995; Das y Teng, 1998). En este sentido, Jap (2001) destaca que
varios estudios sugieren que la confianza interpersonal actua de forma independiente, aunque
complementaria, a muchas variables organizativas; esto es, facilita los procesos relacionales
tales como la colaboracion y las normas relacionales, aunque tiene un efecto limitado sobre el
resultado (Moorman et al., 1992; Smith y Barclay, 1997; Jap, 1999). En definitiva, como
muchos estudios evidencian, la confianza es una caracteristica propia de las relaciones exitosas
(e.g., Dwyer et al., 1987; Ganesan, 1994; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994;
Gundlach et al., 1995; Varadarajan y Cunningham, 1995; Jap, 1999).

Helfert et al. (2002) consideran que, en términos generales, casi todos los investigadores
aceptan implicitamente la consideracion de la confianza como una creencia, actitud o
expectativa de una parte respecto a la probabilidad de que las acciones o los resultados de la
otra seran satisfactorios (Andaleeb, 1992). No obstante, una revisién de la literatura descubre
que la confianza se ha conceptualizado de muy diversas formas, atendiendo a los diversos
matices que los autores han deseado destacar de su significado. Asi, por ejemplo, Ganesan
(1994) define la confianza como una creencia, un sentimiento o una expectativa respecto a la
otra parte de la relacion, que procede de la pericia de ésta, su fiabilidad y su intencionalidad. En
esta misma linea, Das y Teng (1998) consideran que la confianza es el grado en que el que
confia mantiene una actitud positiva hacia la buena voluntad y la fiabilidad [de la otra parte] en
una situacion arriesgada de intercambio. De este modo, se observa una descripcidon de la
confianza a través de dos componentes diferenciados: la credibilidad y la benevolencia
(Ganesan, 1994; Mayer et al., 1995; Andaleeb, 1996; Doney y Cannon, 1997; Das y Teng,
1998; Siguaw et al., 1998; Baker et al., 1999; Gilliland y Bello, 2002; Vazquez et al., 2002).

La credibilidad hace referencia al grado en que una de las partes cree que la otra tiene la
formacion necesaria para desempefiar el trabajo eficaz y responsablemente (Ganesan, 1994).
Asi, la confianza basada en la pericia y la fiabilidad de un socio se centra en la credibilidad
objetiva de éste en la relacidn, esto es, en la expectativa de que se puede confiar en la palabra o
declaracion escrita del socio (Lindskold, 1978). La segunda dimension de la confianza, la
benevolencia, se basa en el grado en que una de las partes cree que la otra tiene propdsitos

beneficiosos para la primera cuando surgen nuevas condiciones, para las cuales no se ha
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

realizado un compromiso (Ganesan, 1994); de manera que se entiende como el grado en que un
socio de la relacion esta realmente interesado en el bienestar del otro y esta motivado a buscar
el beneficio conjunto (Doney y Cannon, 1997). Asi, la credibilidad abarca la consistencia, la
estabilidad y el control sobre el patréon de comportamiento exhibido; mientras que la
benevolencia, al centrarse en los propdsitos del socio, es una dimensidén que incluye las
cualidades, intenciones y caracteristicas atribuidas al socio, méas que su comportamiento

particular (Ganesan, 1994).

Otro grupo de autores se centra en la consideracion de la confianza como el grado en que una
empresa cree que su socio es honesto y/o benevolente/benévolo (Kumar et al., 1995a, 1995b;
Geyskens et al., 1996; Geyskens et al., 1999). Siguiendo el mismo planteamiento anterior, la
confianza en la benevolencia del socio es la creencia de una empresa de que su socio estd
interesado en el bienestar de la empresa, estd dispuesto a aceptar trastornos a corto plazo y no
realizara acciones inesperadas que tendrian un impacto negativo en la empresa (Kumar e? al.,
1995b). Por otra parte, estos autores sefialan que la confianza en la honestidad del socio es la
creencia de que el socio mantendra su palabra, cumplira sus promesas y es sincero, lo que se
podria considerar como uno de los aspectos que caracterizan la dimension de la credibilidad

mencionada anteriormente.

Por su parte, Singh y Sirdeshmukh (2000) utilizan la nocién de competencia en vez de ia de
credibilidad, partiendo de la conceptualizacién realizada por McAllister (1995), quien define
una confianza “basada en la cognicién” y la distingue de la confianza “basada en el afecto”, que
procede del vinculo afectivo existente entre los individuos. De este modo, Singh y Sirdeshmukh
(2000) identifican dos dimensiones de la confianza: la competencia y la benevolencia. Segiin
estos autores, la nocién de competencia, en el contexto de la confianza del cliente, incluye
satisfacer el desempefio de servicio prometido de forma fiable y honesta, mientras que la
benevolencia hace referencia a la probabilidad de que los proveedores del servicio mantendrian

los intereses de los clientes por encima de sus propios intereses.

Por otra parte, y con el fin de presentar de forma mas diferenciada los diversos matices que
acoge el constructo confianza, varios autores (e.g., Walter et al., 2000; Helfert et al., 2002)
identifican tres aspectos esenciales del mismo: (1) la creencia de que el socio de la relacion
mostrard benevolencia en sus acciones que afectan directa o indirectamente a la relacién en
cuestion; (2) la honestidad, que se refiere a que la parte que confia cuenta con que la otra es

creible, y (3) la creencia de que el socio tiene la competencia o capacidad para actuar en
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beneficio de la relacion. De este modo, en el contexto de una relacion proveedor-cliente, Walter
et al. (2000:3) definen la confianza del cliente como “[...] la creencia del cliente en la
benevolencia, honestidad y competencia del proveedor para actuar en el mejor interés de la

relacion en cuestion”.

Pese a la identificacion de distintas dimensiones de la confianza, se puede decir que los autores
estan refiriéndose, en cualquier caso, a lo mismo. De hecho, Morgan y Hunt (1994) afirman que
la literatura sugiere que la confianza de una de las partes en la otra procede de la creencia de
que el socio es fiable e integro, lo que estos autores asocian con cualidades tales como ser

coherente, competente, honesto, justo, responsable, 1til y benevolente.

Los estudios de Jap (1999, 2001) consideran la confianza como uno de los aspectos mas
importantes de los estados interpersonales que facilitan el comportamiento de cooperacion y
mitigan la incertidumbre y oportuhismo asociados a esta relacion de intercambio. Es més, “[...]
debido a que (1) la creacion de resultados estratégicos implica un esfuerzo irreversible e
inversiones especificas de la transaccién y (2) el pago de tales esfuerzos puede que sea
ambiguo, [la confianza interpersonal] puede proporcionar una garantia de comportamiento
oportunista reducido y de recompensas justas por el esfuerzo conjunto” (Jap, 1999:466).
Asimismo, Ring y Van de Ven (1992, 1994) destacan el papel de la confianza como un aspecto
critico al configurar y modificar las estructuras de las relaciones de cooperacién y como

antecedente necesario para el intercambio de mercado.

Cepeda (2003:204) sefiala que “Para la existencia de un comportamiento cooperativo duradero
entre los miembros del canal es imprescindible una confianza mutua. Para que se desarrolle esa
confianza es necesario, ademas de la existencia de un pacto de cooperacién, que uno se presente
al otro como dispuesto a cooperar y también a tomar represalias en el caso de que se le intente
explotar. En definitiva, se puede mantener que la actitud mas aconsejable para cualquier
miembro de una diada del canal es siempre coincidir con la actitud que tome la otra

organizacion”.

Los individuos que confian mutuamente estan dispuestos a compartir ideas relevantes y amplia
informacion, asi como a clarificar objetivos y problemas, y tienden a abordar la relacién con
una orientacion de resolucion de problemas (Moorman et al., 1992). En palabras de Helfert ef
al. (2002:1.127), “Cuando los socios confian el uno en el otro, el didlogo constructivo y la

resolucion cooperativa de problemas permiten resolver las dificultades”. Ahora bien, aunque los
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individuos pueden comprometerse en acciones de confianza con la intencion de desarrollar
relaciones de colaboracién estrechas, puede que no se alcancen nunca los beneficios de la

alianza si las organizaciones participantes no apoyan estas acciones (Barney y Hansen, 1994).

Una revision de la literatura pone de manifiesto los principales beneficios de la confianza
interorganizativa, entre los que se incluye la reduccion de la incertidumbre (e.g., Lane y
Bachman, 1996; Das y Teng, 1998; Hausman, 2001), la disminucion de los costes de
transaccion (e.g., Noordewier et al., 1990; Ganesan, 1994; Gulati, 1995; Das y Teng, 1998;
Dyer y Singh, 1998), la reduccién de la probabilidad de comportamientos oportunistas (e.g.,
Ganesan, 1994; Madhok, 1995; Das y Teng, 1998; Jap, 1999; Hausman, 2001), la disminucién
del grado de contratos formales (e.g., Larson, 1992; Das y Teng, 1998) y el facilitar la
resolucion de problemas (e.g., Moorman et al., 1992; Ring y Van de Ven, 1994; Das y Teng,
1998; Helfert et al., 2002).

Sarkar et al. (2001) destacan que la confianza mutua actiia como un sustituto del gobierno
jerarquico y asume una significacion afiadida donde el gobierno formal basado en la propiedad
esta ausente (Dwyer et al, 1987). No obstante, aunque mecanismos informales como la
confianza presentan un mayor potencial para generar rentas relacionales, estan sujetos a dos
desventajas fundamentalmente (Dyer y Singh, 1998): (1) requieren tiempo para desarrollarse,
dado que precisan de un historial de interacciones y vinculos personales, y (2) estan sujetos a la
‘paradoja de la confianza’, que significa que, si bien la confianza establece normas y
expectativas acerca del comportamiento adecuado y reduce la percepcion del riesgo en la
relacion, proporciona la oportunidad para abusar mediante el oportunismo. Por tal motivo,
como destacan Dyer y Singh (1998), en la practica los acuerdos de cooperacion emplean
diversos mecanismos de gobierno simultaneamente, de manera que muchas alianzas comienzan

con el uso de mecanismos formales y con el tiempo emplean mecanismos mas informales

(Gulati, 1995).

Tal y como expresan Vazquez et al. (2002:83), “[...] la confianza puede suponer apostar por un
compromiso futuro facilitando el desarrollo de la cooperacién”, lo que la convierte en un
elemento clave para la orientacién a largo plazo de las relaciones (Anderson y Weitz, 1989;
Ganesan, 1994). De hecho, en el trabajo de Morgan y Hunt (1994) se evidencia una relacion
negativa entre la confianza y la propension a salir de la relacion, definida como la probabilidad

percibida de que un socio terminaria la relacién en un futuro cercano.
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En consecuencia, cabe destacar la consideracion de la confianza como una variable esencial
para el éxito de la cooperacion (e.g., Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Vazquez et
al., 2002), tal y como se ha sefialado con anterioridad. En efecto, los investigadores vinculan
esta variable con la satisfaccion o los resultados de la relacion, medidos en términos tanto
econémicos como no econdmicos (o sociales) (e.g., Mohr y Spekman, 1994; Dahlstrom y
Nygaard, 1995; Simpson y Mayo, 1997; Siguaw et al., 1998; Ambler y Styles, 2000; Singh y
Sirdeshmukh, 2000; Sarkar et al, 2001). A la hora de analizar de qué manera influye la
confianza en los resultados de la organizacion virtual, partiendo de su consideracién como un
modo de cooperacion integrado por una serie de relaciones didicas, se estima oportuno estudiar
la influencia directa sobre el resultado de la relacion, de manera que la confianza entre las
partes de cada diada determinara el nivel de satisfaccion de los socios con dicha relacion, asi
como sobre el resultado global de la organizacién virtual. En consecuencia, esta argumentacion

permitiria esbozar las siguientes hipotesis:

El grado de confianza en cada relacion diadica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y positivamente sobre el resultado

de dicha relacién.

El grado de confianza en cada relacion didadica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y positivamente sobre el nivel de

resultados de la organizacion.

Compromiso de los socios

El compromiso es una variable frecuentemente estudiada en el contexto organizativo, que, a
menudo, se presenta como un factor clave en la literatura sobre direccion (e.g., Meyer y Allen,
1991; Mowday, 1998) y marketing (e.g., Morgan y Hunt, 1994; Geyskens ef al., 1996; Siguaw
et al., 1998; Jap y Ganesan, 2000). En este sentido, Gundlach ez al. (1995:78-79) afirman que el
compromiso puede convertirse en “[...] un punto central de explicacion en el marketing, a
medida que la disciplina se aleja de la vision transaccional del intercambio y adopta la visién
relacional”. En efecto, muchas investigaciones consideran el compromiso como un ingrediente
fundamental de las relaciones exitosas (e.g., Dwyer et al, 1987, Ganesan, 1994; Mohr y
Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Gundlach et al., 1995; Varadarajan y Cunningham,
1995; Andaleeb, 1996; Geyskens et al., 1996; Jap, 1999). Asi, se considera que el compromiso
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es importante en la medida en que se hipotetiza que conduce a la cooperacion, reduce la
tentacién de alternativas atractivas a corto plazo y aumenta la rentabilidad (Anderson y Weitz,

1992; Morgan y Hunt, 1994; Andaleeb, 1996).

Morgan y Hunt (1994) definen el compromiso en la relacién como “[...] el deseo duradero de un
comprador para continuar una relacién con un vendedor, acompafiado de su buena disposicién
para realizar esfuerzos para mantenerla”. Como se puede observar, el compromiso es un
concepto similar al de orientacién a largo plazo, que comprende el deseo y la utilidad de una
parte de tener una relacién a largo plazo con la otra (Dwyer et al., 1987; Anderson y Weitz,
1992; Ganesan, 1994).

Sin embargo, la definicion del compromiso varia a través de los estudios, tal y como ponen de
relieve Kim y Frazier (1997). En este sentido, siguiendo la revision realizada por estos autores,
el compromiso en las relaciones de canal se ha definido como el deseo e intencion para
continuar en la relacion, la buena voluntad para realizar sacrificios a corto plazo, la confianza
en la estabilidad de la relacion, la importancia de la relacién y la identificacion e internalizacién

de las normas y valores de la empresa socio.

A su vez, De Wulf (1999) observa que los investigadores incluyen alguna de las siguientes
dimensiones en la definicion del compromiso en la relacion: (1) expectativa de continuidad
(e.g., Crosby et al., 1990; Doney y Cannon, 1997), (2) deseo de continuidad (e.g., Anderson y
Weitz, 1989; Moorman et al., 1992; Gundlach et al, 1995; Kumar et al., 1995a, 1995b;
Andaleeb, 1996; Geyskens et al., 1996; Mohr et al., 1996; Siguaw et al., 1998) y (3) buena
disposicion para invertir (e.g., Anderson y Weitz, 1989; Morgan y Hunt, 1994; Gundlach ez a/.,
1995; Siguaw et al., 1998). Es més, Anderson y Weitz (1992:19) recogen estas tres dimensiones
al definir el compromiso como “[...] un deseo para desarrollar una relacion estable, una buena
disposicidn para realizar sacrificios a corto plazo para mantener la relacion y una confianza en

la estabilidad de la relacion”.

El estudio de Helfert et al. (2002), por su parte, utiliza cuatro caracteristicas para describir el
compromiso en la relacion: la lealtad, la buena disposicion para realizar sacrificios a corto
plazo, la orientacion a largo plazo y la buena disposicién para invertir en la relacién. Sin
embargo, diversos autores, a diferencia de Helfert et al. (2002), plantean la lealtad como un
resultado del compromiso (e.g., De Wulf, 1999; De Wulf et al., 2001). Efectivamente, Morgan

y Hunt (1994) identifican relaciones significativas entre el nivel de compromiso del comprador
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en la relacion y su conformidad, propensién al abandono y cooperacion, que hacen referencia,

todas ellas, a resuitados de comportamiento de las relaciones.

En definitiva, el compromiso en la relacidn se puede describir en términos de (1) orientacion a
largo plazo y, por tanto, deseo de continuidad, y (2) buena disposicién para invertir, que puede
implicar la realizacién de sacrificios a corto plazo (e.g., rechazo de alternativas atractivas) con

el fin de mantener la relacion.

En Ia literatura se aprecia una preocupacién por distinguir los motivos que subyacen en el
constructo compromiso, si bien no existe un acuerdo generalizado sobre cudles son los
determinantes explicativos de este fendmeno. En un esfuerzo integrador, Gilliland y Bello
(2002) presentan distintas investigaciones en las que se han considerado diferentes dimensiones

para explicar el compromiso, lo que supone identificar diversas tipologias.

En opinién de Geyskens et al. (1996), la diferenciacién entre el compromiso afectivo y el
compromiso calculado es la que aparece mas frecuentemente en la literatura y aparenta ser la
més importante en las relaciones interorganizativas, aunque no es éste el nico contexto donde
se aplica. Asi, se observa su utilizacién en las investigaciones de Brown et al. (1995), Geyskens
et al. (1996), Gilliland y Bello (2002) y Verhoef et al. (2002), entre otras. No obstante, es
preciso resefiar que los autores emplean diversas denominaciones que describen de forma
similar los citados componentes del compromiso. En este sentido, cabe citar la distincion del
compromiso instrumental versus normativo (Brown et al., 1995) y del compromiso de lealtad
versus calculado (Gilliland y Bello, 2002). En cualquier caso, como sefialan Geyskens et al.
(1996), tanto el compromiso afectivo como el compromiso calculado hacen referencia a estados
psicoldgicos, esto es, a creencias y actitudes relativamente estables sobre la relacion que surgen,
al menos en parte, de la interaccidn, aunque proceden de diferentes motivos para mantenerla.
Ademas, segin estos autores, estos dos estados de compromiso estan relacionados a través de la

nocién de continuidad, que supone entender que la relacion continuara en el futuro.

Kumar e al. (1995a:351) asocian el compromiso afectivo con el “[...] deseo de continuar una
relacién a causa del afecto positivo hacia el socio”. Segun este punto de vista, un miembro del
canal comprometido afectivamente desea continuar la relacién porque le gusta el socio, disfruta

de la asociacién y experimenta un sentido de lealtad y pertenencia (Geyskens et al., 1996).
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Por el contrario, el compromiso calculado es un compromiso de tipo instrumental, y hace
referencia al grado en que los miembros de la relacion perciben la necesidad de mantenerla
debido a los elevados costes de cambio o de terminacion anticipada asociados al abandono
(Geyskens et al., 1996). Como explican estos autores, este compromiso resulta de calcular
friamente los costes y beneficios, incluyendo la evaluacion de las inversiones realizadas en la

relacion y la disponibilidad de alternativas para relocalizar o recuperar tales inversiones.

A partir de una revision de la literatura, se desprende que el compromiso mutuo de los socios en
la alianza contribuye al logro de unos mejores resultados. Como apuntan Anderson y Weitz
(1992:18) refiriéndose a los integrantes de un canal de distribucion, “Los fabricantes en una
relacion comprometida ganan un mayor acceso a la informacién de mercado para desarrollar
productos, reciben mas ayuda del distribuidor al lanzar nuevos productos y desarrollar lealtad
entre los consumidores finales, y reducen el interés del distribuidor en promocionar marcas
competidoras. Los distribuidores en una relacién comprometida tienen un mayor acceso a los
productos deseados por sus clientes y mas oportunidad para diferenciarse de otros
distribuidores. Ambos miembros del canal pueden alcanzar un nivel de resultado mas elevado
trabajando juntos que operando independientemente (Business Week, 1986; Stern y El-Ansary,
1990)”. Esta idea es apoyada por Brown et al. (1995) cuando sefialan que las empresas que
presentan un compromiso normativo hacia sus relaciones -derivado de su identificacion e
implicacion con el socio- comparten los objetivos y valores mutuos, lo que les conduce a
trabajar méas estrechamente para lograr tanto sus objetivos individuales como sus objetivos

conjuntos y, consecuentemente, alcanzar un mayor resultado.

Como sefialan Jap y Ganesan (2000), a través del compromiso mutuo, los miembros
independientes que participan en la relaciéon trabajan juntos para satisfacer mejor las
necesidades del cliente y asi aumentar la rentabilidad mutua; de manera que, cuando cada una
de las partes realiza inversiones especificas en la relacion, estas inversiones reciprocas actian
como un signo creible del compromiso de cada parte en la relacion. Por consiguiente, se pone
de manifiesto la influencia que ejerce el compromiso sobre el comportamiento de cooperacidn
(e.g., Morgan y Hunt, 1994; Vazquez et al., 2002). En esta misma linea, Morgan y Hunt (1994)
afirman que, cuando confianza y compromiso estan presentes, producen resultados que

fomentan la eficacia, la eficiencia y la productividad.

En consecuencia, bajo la consideracion del compromiso como una variable esencial para el

éxito de la relacion (e.g., Dwyer ef al., 1987; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994;
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Gundlach et al., 1995), se puede observar el efecto de esta variable sobre ¢l desempefio y la
satisfaccion, esto es, los resultados de la relacion, medidos en términos tanto econémicos como
no econdmicos (o sociales) (e.g., Anderson y Weitz, 1992; Mohr y Spekman, 1994; Dahlstrom
y Nygaard, 1995; Selnes, 1998; Siguaw er al, 1998; Jap y Ganesan, 2000; Singh y
Sirdeshmukh, 2000; Sarkar et al., 2001).

Tal y como sefialan Sarkar er al. (2001), dado que la ventaja competitiva de cualquier alianza
deriva de la combinacion de las habilidades y otros recursos de los que se dispone, es probable
que ¢l compromiso de recursos por parte de los socios tenga un efecto positivo sobre los
resultados econdmicos. Es mas, el compromiso bilateral de recursos mueve a las alianzas hacia
situaciones de ganar-ganar (Gulati et al., 1994), lo que sugiere que el compromiso reciproco
puede que aumente las percepciones de los socios respecto a lo exitosa que ha sido la relacion
(Sarkar et al., 2001). De este modo, como observan estos autores, los compromisos de ambos
socios actiian como una poderosa sefial de la calidad de la relacion, reduciendo la amenaza de
comportamiento oportunista e incrementando el coste de disolucién; ademas, las relaciones a
largo plazo reducen los costes de biisqueda y puesta en marcha necesarios en las negociaciones
con nuevos socios. Asimismo, junto a los resultados econémicos medidos en términos de
rentabilidad y eficiencia, el trabajo de Sarkar et al. (2001) evidencia que el compromiso facilita
también el logro de objetivos estratégicos y de aprendizaje. No obstante, como ya se puntualizd
en el apartado anterior, dada la naturaleza de las organizaciones virtuales, esto es, su
configuracion como una red de relaciones, se considera interesante analizar los atributos de la
calidad de cada una de estas relaciones y su influencia en el resultado de tales relaciones,
medido segin el criterio de la satisfaccién de los socios con su relacién. Asi, si bien el
compromiso de las partes puede afectar a los resultados econdémicos y estratégicos de la red, es
preciso diferenciar los dos niveles de analisis del resultado: el resultado de cada una de las
relaciones diddicas y el resultado global de la organizacion virtual, que se ve influido por el

conjunto de las relaciones.
En linea con lo discutido anteriormente, se plantean las siguientes hipétesis:
El nivel de compromiso en cada relacion diddica constituyente de la

organizacién virtual influye directa y positivamente sobre el resultado

de dicha relacion.
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El nivel de compromiso en cada relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y positivamente sobre el nivel de

resulitados de la organizacion.

Normas relacionales o relacionismo

A lo largo del tiempo, el concepto de normas ha sido el centro de la investigacion en varias
ramas de las ciencias sociales, tales como la psicologia social, las ciencias politicas, el derecho
y la economia (Heide y John, 1992). A pesar de la diversidad de la literatura en la que se trata el
concepto, parece que existe cierta convergencia respecto a su significado basico. En este
sentido, una interpretacion predominante de estas normas es la definicion que realizan Heide y
John (1992:34): “[...] las normas son expectativas sobre el comportamiento que es compartido,

al menos parcialmente, por un grupo de decisores™”.

Tal y como Ivens (2002) enfatiza, el conjunto de normas de gobierno de los procesos de
intercambio se constituye en principios de accion para los individuos o grupos que integran la
relacidn, de tal forma que guia y controla el comportamiento humano, sirve de indicador para la
armonia de los intereses de las partes y, en consecuencia, reduce el riesgo de oportunismo
(Macneil, 1980). Asimismo, las normas relacionales -también denominadas sociales o de
cooperacion (e.g., Cannon et al., 2000)- funcionan como puntos de referencia para la evaluacién
del comportamiento de las partes, que permiten valorar la conformidad de sus acciones con los
estandares establecidos (Ivens, 2002). Segun este autor, de acuerdo a la teoria del intercambio
relacional, las normas completan los acuerdos escritos en caso de que surja un conflicto entre
las partes, de modo que las clausulas de los contratos explicitos, junto con las normas

establecidas, deberian constituir la base para la resolucién de conflictos. En definitiva, como

%7 Segtin Heide y John (1992), las normas pueden presentar diferencias de diversa clase. En primer lugar,
cabe citar el nivel de aplicacién (e.g., grupos de individuos, empresas, sectores o, incluso, sociedades
completas). En segundo lugar, destaca el contenido u orientacién general. En este sentido, las normas
pueden prescribir comportamientos dirigidos hacia objetivos individuales o colectivos, lo que queda bien
reflejado en la distincion que realiza Macneil (1980) entre normas discretas versus relacionales. Las
normas discretas contienen expectativas sobre una interaccién individual o competitiva entre las partes
del intercambio, que se supone son auténomas y siguen estrategias dirigidas hacia el logro de sus
objetivos individuales; mientras que las normas relacionales se basan en la expectativa de mutualidad de
interés y se disefian para aumentar el bienestar de la relacién como un todo. La tercera diferencia se
establece en términos de las dimensiones. De hecho, las normas interorganizativas son
multidimensionales en el sentido de que se pueden asociar a determinados tipos de comportamientos. En
esta linea, Macneil (1980) considera que el concepto de relacionismo se puede manifestar a través de
dimensiones tales como la flexibilidad, la solidaridad y el intercambio de informacién.
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expresan Cannon ef al. (2000:183), “Las normas reflejan expectativas sobre las actitudes y los
comportamientos que tienen las partes al trabajar juntas de forma cooperativa para alcanzar
objetivos individuales y mutuos”. De hecho, Siguaw er al. (1998) consideran estas normas
como la percepcion de los esfuerzos conjuntos de los integrantes de la relacion para alcanzar

tales objetivos de forma exitosa.

El estado incompleto del trabajo de la teoria del intercambio relacional en el campo de las
normas ha conducido a una integracion irregular y, a menudo, selectiva de normas individuales
en los modelos tedricos de los investigadores (Ivens, 2002). Probablemente, entre las razones de
este fenomeno puede incluirse el hecho de que las normas establecidas por Macneil parecen
solaparse, al menos parcialmente (Heide y John, 1992; Achrol, 1997; Cannon et al., 2000), asi
como que tales normas sean demasiado numerosas para el propdsito de una investigacion

empirica (Ivens, 2002).

En consecuencia, a partir de una revision de la literatura se desprende que los investigadores
destacan ciertas dimensiones de las normas relaciones al considerarlas como de particular
relevancia. Asi, por ejemplo, Heide y John (1992) identifican tres dimensiones: la flexibilidad,
la solidaridad y el intercambio de informacién. Por su parte, Cannon ez al. (2000) reducen los
28 tipos de normas relacionales de Macneil (1980) a cinco: la flexibilidad, la solidaridad, la

mutualidad, la armonizacién del conflicto y la restriccion en el uso del poder.

En un esfuerzo integrador, Ivens (2002) realiza una revision de la literatura sobre la teoria del
intercambio relacional, con el objetivo de descubrir las normas que se han estudiado y aplicado
en la investigacion, asi como identificar aquéllas que hayan recibido una considerable atencion
y cuya relevancia se haya confirmado en los estudios empiricos. De este analisis resultan las
siguientes normas: la solidaridad, la mutualidad, la flexibilidad, la resolucién de conflicto, la
integridad de roles, el intercambio de informacion, la restriccion en el uso de poder, el control,
el comportamiento de planificacion y la orientacion a largo plazo, las cuales se configuraran
como parte de un conjunto central de normas que la investigacién futura deberia desarrollar

(Ivens, 2002).

En el presente estudio, partiendo de las conceptualizaciones del relacionismo existentes en la
literatura (e.g., Kaufmann y Stern, 1988; Boyle et al., 1992; Dant y Schul, 1992; Kaufmann y
Dant, 1992; Heide y John, 1992; Gundlach et al., 1995; Lusch y Brown, 1996; Simpson y
Mayo, 1997, Siguaw et al., 1998; Cannon y Perreault, 1999; Paswan y Young, 1999; Cannon e?
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al., 2000; Jap y Ganesan, 2000; Hausman, 2001; Vazquez et al., 2002; Bello et al., 2003) y
considerando los atributos caracteristicos de las organizaciones virtuales, se estima preciso
incluir las siguientes normas relacionales: la flexibilidad, la solidaridad, la mutualidad y la
armonizacion del conflicto. La flexibilidad implica la disposicion a realizar adaptaciones de los
términos del intercambio ante imprevistos o circunstancias cambiantes (Boyle ef al., 1992;
Heide y John, 1992), de manera que el acuerdo es sélo el punto de partida a ser modificado a
medida que el mercado, la relacion y la suerte de las partes evolucionan (Cannon et al., 2000).
Esta dimensién es clave en el contexto virtual, caracterizado por un entorno en constante
cambio. Por su parte, la solidaridad hace referencia al grado en que las partes consideran que la
relacién de intercambio es importante en si y por si misma (Kaufmann y Stern, 1988). Asi,
supone la expectativa mutua de que la relaciéon tiene un elevado valor y determina
comportamientos dirigidos especificamente hacia el mantenimiento de la misma (Heide y John,
1992), dado que las partes creen que el éxito procede de trabajar juntas de forma cooperativa en
vez de competir una contra otra (Cannon et al., 2000). La mutualidad es el grado en que una
determinada relacion se basa en el beneficio mutuo (Gundlach ez al., 1995) y recoge la actitud
de que el éxito de cada parte esta en funcion del éxito del otro, expresando un sentimiento de
responsabilidad conjunta (Cannon et al., 2000). De este modo, segiin Boyle et al. (1992), en
situaciones de elevada mutualidad, los beneficios se evaluan a lo largo del tiempo mas que
transaccion por transaccion. Por 1ltimo, la armonizacion del conflicto refleja el grado en que
existe un espiritu de acuerdo mutuo hacia los fines de la cooperacién (Cannon et al., 2000), de
tal forma que las partes intentan alcanzar compromisos mutuamente satisfactorios y evitan
recurrir a procedimientos formales o a terceros para la resolucién de sus conflictos (Gundlach et

al., 1995).

Segun Cannon et al. (2000), las normas de cooperacién definen las propiedades relacionales
que son importantes porque determinan la adaptacion a las condiciones dinamicas del mercado
y protegen la continuidad de los intercambios sujetos a la ambigiiedad de la tarea. Asi, como
sefialan estos autores, el gobierno a través de las normas puede no ser una solucién ideal en
cualquier circunstancia. En efecto, el trabajo de Noordewier e al. (1990) evidencia que las
normas relacionales pueden ser un importante marco de comportamiento sélo en situacion de
incertidumbre, de tal forma que incrementar los aspectos relacionales de las estructuras de
gobierno propiciara el aumento de las capacidades de adaptacion de la estructura y, en
consecuencia, afectara positivamente a los resultados en ese entorno, pero no necesariamente en

otros.
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No obstante, los resultados de Cannon et al. (2000) sugieren que las normas relacionales tienen
un efecto positivo sobre el resultado, independientemente de que el entorno transaccional
presente una elevada o una baja incertidumbre. Bello et al. (2003) afirman que tales normas
facilitan la coordinacion y, en consecuencia, conducen a un mayor resultado. Asi, por ejemplo,
las partes de la relacion experimentan una mayor coordinacién de las tareas debido a la
flexibilidad de cada empresa para realizar los ajustes necesarios para adaptarse al cambio (Bello
et al., 2003), de forma que cuanto mas rapido puedan responder a los cambios, mayor sera su
resultado (Lusch y Brown, 1996). Ademas, la solidaridad es un elemento importante para
superar la gran distancia y/o las diferencias que pueden separar a ambas partes (Bello ef al.,
2003) y, de hecho, tratan de resolver conjuntamente los problemas individuales y comunes. En
palabras de Lusch y Brown (1996:26), “[...] las empresas retnen sus talentos, habilidades y
recursos financieros para alcanzar niveles de resultado mas elevados que los que serian posibles
sin tal solidaridad en sus acciones”. En definitiva, tal y como se pone de manifiesto en la
literatura, se puede sefialar la influencia positiva del relacionismo sobre el resultado de la
relacion diadica y los resultados globales de 1a organizacion (Lusch y Brown, 1996; Simpson y
Mayo, 1997; Siguaw et al., 1998; Cannon y Perreault, 1999; Cannon et al., 2000; Hausman,

2001; Bello ez al., 2003), ya sea en términos de satisfaccién o de desempefio.

Ahora bien, siguiendo la misma argumentacion que la utilizada para las variables anteriores, se
considera preciso estudiar la influencia del nivel de relacionismo existente sobre el resultado de
las relaciones diadicas, asi como sobre ¢l nivel de resultados globales de la organizacion virtual.

A tal efecto, se plantean las siguientes hipétesis:

El nivel de relacionismo en cada relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y positivamente sobre el resultado

de dicha relacion.

El nivel de relacionismo en cada relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y positivamente sobre el nivel de

resultados de la organizacion.
Finalmente, es preciso hacer referencia a los multiples trabajos recogidos en la literatura que

muestran la existencia de relacién entre los tres componentes de la calidad de la relacién: la

confianza, el compromiso y el relacionismo. De este modo, se observa que la confianza puede
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contribuir de forma significativa al nivel de compromiso del socio en la relacién de intercambio
(e.g., Anderson y Weitz, 1989; Moorman et al., 1992; Morgan y Hunt, 1994; Wilson, 1995;
Geyskens et al., 1996; Kim y Frazier, 1997; Selnes, 1998; Siguaw et al., 1998; Geyskens et al.,
1999; Lambe et al., 2000; Walter et al., 2000; Gilliland y Bello, 2002). Como sefialan Dwyer et
al. (1987), a medida que la relacion entre las dos partes se desarrolla a lo largo del tiempo, y
ambas ganan experiencia y aprenden a confiar mutuamente, incrementaran gradualmente su
compromiso mediante inversiones especificas de la transaccién en productos, procesos o
personas dedicadas a la relacion particular. No obstante, diversos autores sefialan también la
existencia de una relacion inversa, de forma que el compromiso de los socios, medido en
términos de las inversiones reciprocas en activos especificos, conduce, a su vez, a la confianza

entre ambas partes (Vazquez et al., 2002).

Por otra parte, autores como Gundlach ez al. (1995), Siguaw et al. (1998) e Ivens (2002) ponen
de relieve la influencia de la confianza sobre las normas relacionales que caracterizan el
intercambio entre las partes. “Tanto la confianza como las normas de cooperacién contienen un
elemento de benevolencia, o preocupacion de una por la otra, y un esfuerzo conjunto dirigido a
beneficiar a ambas organizaciones” (Siguaw et al., 1998:103). Es por ello que estos autores, en
el contexto de una relacién diddica proveedor-distribuidor, afirman que la percepcion del
distribuidor de normas cooperativas en una relacion son un resultado de la confianza percibida
en el proveedor. Ahora bien, algunos trabajos también muestran la relacidn inversa, esto es,
incluyen la confianza entre los resultados del relacionismo o comportamiento relacional. Asi,
Gonzalez et al. (2003) consideran que las normas relacionales influyen de forma positiva sobre
la confianza, de tal forma que un elevado grado de relacionismo percibido implica una mayor

confianza y, en consecuencia, una mayor disposicion a comprometerse en la relacion.

A su vez, el compromiso proporciona la base para el desarrollo de normas sociales de gobierno,
que se consideran importantes mecanismos que regulan los intercambios relacionales a largo
plazo y reducen el oportunismo (Macneil, 1980; Gundlach et al., 1995). De este modo, el
compromiso reciproco de las partes, a través de las inversiones realizadas, establece los
fundamentos para la mutualidad y la cooperacidn, que son elementos clave del relacionismo
(Gundlach ez al., 1995). En efecto, segin estos autores, cuanto mas grandes e idiosincrasicos
sean los recursos aportados por los socios, mucho mas sera lo que esté en juego por parte de
ambos, mas fuerte serd el clima normativo de la relacién y, asi, mayor sera el compromiso a
largo plazo de las partes. En consecuencia, se puede sefialar que el compromiso contribuye al

desarrollo de las normas relacionales (e.g., Gundlach et al., 1995; Lusch y Brown, 1996). Sin
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embargo, es preciso apuntar que la literatura también evidencia el efecto contrario, esto es, que
el relacionismo conduce al compromiso. En este sentido, diversos autores (Anderson et al.,
1994; Gundlach er al., 1995; Siguaw et al., 1998; Jap y Ganesan, 2000; Gonzalez et al., 2003)
consideran que el desarrollo de normas relacionales tiende a reforzar el compromiso, lo que
implica que se relaciona positivamente con las intenciones de compromiso hacia la relacion a
largo plazo. Asi, en palabras de Siguaw et al. (1998:103), “[...] las normas cooperativas
conducen al compromiso porque creemos que un entorno de cooperacioén establecido es un
precursor necesario para el compromiso en las etapas iniciales de la relacion del canal”.
&
Sobre la base de las anteriores argumentaciones, y dada la clara interdependencia entre los tres

componentes de la calidad de la relacion, se plantean las siguientes hipdtesis de investigacion:

Existe una asociacion positiva y significativa entre el grado de
confilanza y el nivel de compromiso de cada relacion diddica

constituyente de la organizacién virtual.

Existe una asociacion positiva y significativa entre el grado de
confianza y el nivel de relacionismo de cada relacion diddica

constituyente de la organizacion virtual.

Existe una asociacién positiva y significativa entre el grado de
compromiso y el nivel de relacionismo de cada relacion diddica

constituyente de la organizacion virtual.

1.3.2. Antecedentes de la calidad de la relacion en la organizacion virtual

En la literatura existen diversos estudios, tanto tedricos como empiricos, que se centran en el
analisis de los aspectos que influyen en la formaciéon de acuerdos de colaboracion entre
organizaciones. En este sentido, cabe citar las investigaciones de Lado y Kedia (1992), Lado et
al. (1997) y Jap (1999, 2001), que identifican y describen las condiciones que facilitan el
desarrollo de alianzas, entre las que se incluyen la congruencia de objetivos y la
complementariedad de los recursos y capacidades. De hecho, en palabras de Jap (1999), en un

entorno de colaboraciéon es fundamental conocer las capacidades, fortalezas financieras,
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objetivos y habilidades de cada empresa, dado que supone una importante condicion que facilita

el logro de los resultados estratégicos.

Por otra parte, la comunicacidn, que se configura como un aspecto fundamental en cualquier
forma de organizacion, desempefia un papel preponderante en las organizaciones virtuales
(DeSanctis y Monge, 1999), de manera que, como seiialan estos autores, la comunicacién no
solo es causante de las relaciones virtuales, sino también puede ser el resultado de ellas. Asi,
como afirma Teece (1998), tradicionalmente la comunicacién de informacién de gran riqueza
ha requerido proximidad y canales especializados para los clientes, proveedores y
distribuidores; si bien, las nuevas TIC estdn contribuyendo de forma espectacular a que se
comparta la informacion, facilitando asi el aprendizaje y la experiencia. Este nuevo contexto
esta debilitando las cadenas de valor y modelos de negocio tradicionales, siendo cada vez mas
viable la configuracion de estructuras virtuales -especialmente en ciertos sectores, tales como el
de servicios financieros-, lo que constituye un desafio para las fronteras organizativas
existentes, las divisiones y las jerarquias y permite a la organizacion formal ser maés

especializada y tener una mayor capacidad de respuesta (Teece, 1998).

En los siguientes apartados se procede a analizar cada una de estas variables consideradas como
los antecedentes de la colaboracion: la complementariedad de los recursos y capacidades, la

congruencia de objetivos y valores, asi como el comportamiento de comunicacidn.

Complementariedad de los recursos y capacidades de los socios

Una de las razones por las que las empresas forman alianzas es la carencia de ciertas
capacidades que necesitan para tener éxito en un determinado escenario (Day, 1995; Hunt,
1997; Das y Teng, 2000). De hecho, como apuntan Lambe ef al. (2002), se ha definido
ampliamente a las alianzas como esfuerzos de colaboracion entre dos o mas empresas que
ponen en comun sus recursos al objeto de alcanzar objetivos mutuamente compatibles que no
habrian podido alcanzar facilmente por si solas (e.g., Heide y John, 1990; Bucklin y Sengupta,
1993; Day, 1995; Varadarajan y Cunningham, 1995; Sivadas y Dwyer, 2000).

Como enfatizan Sarkar ez al. (2001), la investigacion indica que la complementariedad de

recursos es crucial para el éxito de la colaboracion. De este modo, como remarcan Dyer y Singh

(1998), los recursos complementarios se han convertido en el centro de mucho debate sobre la
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formacién y gestion de alianzas y se han considerado como un factor clave de la obtencién de

rentas de las alianzas.

Si bien la visién de la empresa basada en los recursos sefiala a las capacidades distintivas como
el impulsor fundamental del resultado y la ventaja competitiva de una empresa, Jap (1999)
considera que la complementariedad de estas competencias es critica en la expansion exitosa de
la ‘tarta’; de modo que lo importante es el grado en que las empresas pueden completar el
resultado de cada una proporcionando capacidades, conocimiento y recursos distintos. Asi, la
complementariedad de los recursos vendra definida por “[...] la medida en que los recursos y
capacidades de una empresa requieren los recursos y capacidades de otra para producir unos
bienes dados o prestar unos servicios especificos” (Vazquez et al., 2002:81), de tal forma que
los socios de la alianza seran capaces de eliminar las deficiencias en la cartera de recursos de la
otra parte y, asi, mejorar la capacidad de la otra para el logro de los objetivos de negocio
(Lambe et al., 2000).

Dyer y Singh (1998) afirman que, en un entorno de colaboracion, si las empresas estan
dispuestas a compartir conocimiento y recursos, estaran en posicion de generar rentas
relacionales, que supone generar colectivamente mayores rentas que la suma de las obtenidas de
las dotaciones individuales de recursos por parte de cada socio. En este sentido, estos autores
consideran que “[...] las rentas relacionales son posibles cuando los socios de una alianza
combinan, intercambian o invierten en activos idiosincrasicos, conocimiento y
recursos/capacidades, y/o utilizan mecanismos de gobierno eficaces que reducen los costes de
transaccion o permiten la realizacion de rentas a través de la combinacion sinérgica de activos,
conocimiento o capacidades” (Dyer y Singh, 1998:662). Ahora bien, segin estos autores, para
que estos recursos generen rentas a través de una alianza, es necesario que ninguno de los
socios pueda adquirir los recursos importantes en un mercado secundario y, ademas, estos
recursos deben ser indivisibles, de forma que suponga un incentivo para las erpresas participar

en la alianza con el fin de acceder a los recursos complementarios.

Por su parte, Jap (1999) destaca la existencia de cierta incertidumbre acerca de como verificar y
evaluar eficazmente una competencia u organizacién no familiar, que, sin embargo, es esencial
para la colaboracion exitosa porque proporciona capacidades criticas y permite la obtencion de
resultados que, de otro modo, no se podrian haber alcanzado. En este sentido, tanto Gummesson
(1994) como Hunt (1997) afirman que es precisamente la cartera de relaciones de las empresas

lo que les proporciona el acceso a los recursos de otras empresas a través de las alianzas,
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obteniendo asi una ventaja competitiva. Varadarajan y Cunningham (1995:292-293) sefialan
que “[...] una empresa que entra en una alianza estratégica puede que busque socios cuyas
capacidades aumenten sus fortalezas o mejoren sus debilidades [...] Cuando las empresas [en
una alianza] tienen capacidades complementarias, cada socio puede concentrarse en la parte de

la cadena de valor donde puede realizar la mayor contribucién”.

Como sefialan Johnson et al. (1996), la complementariedad de recursos implica tanto
singularidad como simetria. De este modo, la complementariedad (1) determina la combinacién
de recursos tinicos y valiosos disponibles para alcanzar objetivos estratégicos, aumentando ast
la viabilidad competitiva de la alianza, y (2) implica simetria estratégica, en la que compartir de
forma equilibrada fortalezas Unicas crea interdependencia entre los socios. Asi, segin los
autores, la complementariedad de recursos se define como el grado en que cada socio

contribuye a la colaboracion con fortalezas tnicas y recursos de valor.

En este sentido, Oliver (1997) sefiala que las alianzas estratégicas permiten a las empresas
conseguir activos, competencias o capacidades no disponibles en mercados de factores
competitivos, particularmente conocimiento especializado y activos intangibles. Por ejemplo,
entre los recursos distintivos que los socios pueden aportar a la relacién de cooperacion cabe
citar la red de distribucién y venta, el conocimiento local, la reputacién o la imagen de marca,

las capacidades de investigacion, asi como los recursos tecnoldgicos.

De este modo, es evidente que, como se recoge en el trabajo de byer y Singh (1998), la
complementariedad de recursos especificos de la empresa y del pais entre empresas domésticas
y extranjeras se configura como un factor clave en la formacion de alianzas estratégicas
internacionales. Entre los recursos especificos de localizacion, Robins et al. (2002) incluyen los
canales de distribucion, las marcas locales, la influencia politica, las habilidades de gestion de
recursos humanos, o cualquier otra capacidad que sea idiosincrasica de una localidad especifica.
Cuando los recursos locales de este tipo estan controlados por una empresa del pais anfitrion -y
no se obtiene igualmente de forma inmediata- un acuerdo de cooperaciéon puede ofrecer a un
socio extranjero un medio eficaz para introducirse en una nueva area (Kogut y Zander, 1993).
Asi, es la habilidad del socio local para proporcionar recursos complementarios de cara a
explotar ventajas comparativas lo que hace atractiva la estrategia de cooperacion (Robins ef al.,
2002).
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En efecto, como sefialan Sarkar er al. (2001), reuniendo recursos y capacidades
complementarios las empresas pueden iniciar y desarrollar de forma competitiva proyectos que
no podian haber llevado a cabo de manera individual, si bien acceder a recursos
complementarios a través de mecanismos del mercado no es siempre factible, ni tampoco lo es
su desarrollo interno (Chung et al., 2000; Sarkar et al., 2001). Por ejemplo, en el contexto del
sector de la construccion, ninguna compaiiia sola tiene la serie completa de recursos necesaria
para desarrollar y entregar grandes proyectos individualmente, y absorber completamente la
magnitud de riesgo. Ademas, es probable que sean mayores las oportunidades de aprendizaje
interactivo que ayude a las empresas a aumentar sus capacidades y know-how en los casos en
los que hay diversidad y no redundancia de conocimiento. En consecuencia, como afirman
Sarkar er al. (2001), el potencial para los socios de impulsar de forma sinérgica los recursos y
capacidades reunidos en el mercado incrementaria con la complementariedad de recursos. En
otras palabras, cuando los socios aportan fortalezas y recursos unicos y valiosos, es probable
que tanto los aspectos de aprendizaje de la alianza como los resultados del proyecto para el que

la alianza fue creada incrementen.

Como destaca Jap (1999), no es sélo la disponibilidad de ciertas habilidades o competencias en
un determinado campo, sino mas bien la combinacién complementaria de las habilidades en
varios campos, lo que da a muchas empresas su ventaja competitiva. De este modo, en palabras
de Vazquez et al. (2002:81), “El acuerdo de cooperacion sera mas probable si cada participante
requiere ciertos recursos y habilidades del otro socio comercial con el fin de obtener ventajas
competitivas. Si la necesidad de esos recursos y capacidades alcanza niveles importantes para
ambas empresas, no existiendo fuentes alternativas para las mismas, la presencia de acuerdos de

cooperacion resultara mucho mas probable”.

Diversos investigadores (Ganesan, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Day, 1995; Varadarajan y
Cunningham, 1995; Hunt, 1997; Jap, 1999) seiialan que los factores que contribuyen a los
resultados de la alianza son tanto aspectos relacionales (e.g., confianza y compromiso) como
recursos no relacionales (e.g., complementariedad e idiosincrasia). Sin embargo, como sefialan
Lambe et al. (2000), aunque una extensa parte de la investigacion examina e! desarrollo de los
factores relacionales que mejoran los resultados de la alianza, existe poca investigacion sobre
cémo las alianzas adquieren y crean con éxito los recursos complementarios e idiosincrasicos
que facilitan la ventaja competitiva y un mayor resultado financiero. Ademas, hay poca

investigacion sobre un constructo que estos autores consideran que promueve la adquisicién y
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creacion de tales recursos en las alianzas: la capacidad de formar alianzas, definida como una

capacidad organizativa para encontrar, desarrollar y gestionar las mismas.

Como ya se ha argumentado, en una organizacién virtual la complementariedad de los recursos
y capacidades constituye una de las propiedades fundamentales (e.g., Goldman et al., 1995;
Jagers et al., 1998; Katzy, 1998; Wildeman, 1998). De hecho, cada uno de los socios contribuye
a la realizacion del propdsito comin de la organizacion aportando sus respectivas actividades,
de manera que estas capacidades complementarias se integran para apoyar un determinado
esfuerzo durante el tiempo en que hacerlo sea econdmicamente justificable (Goldman et al.,
1995). Segin estos autores, la organizacion virtual refleja la complejidad de los productos mas
rentables de la actualidad, que a menudo requieren el acceso a un abanico mas amplio de
capacidades de talla mundial (e.g., investigacion, desarrollo de prototipos, fabricacion, disefio,
marketing, distribucion, servicio, y, dentro de éstas, capacidades mas especializadas). En este
sentido, la opcion estratégica fundamental que motiva el uso de la organizacion virtual es
participar de un acuerdo donde todos ganan con el fin de alcanzar objetivos que de otro modo
no se lograrian (Goldman et al., 1995). Asi, por ejemplo, se comparten recursos y capacidades
basicas a través de una organizacion virtual para incrementar el tamafio aparente o la cobertura
geografica que un competidor puede ofrecer a un cliente (i.e., disponer de masa critica o ser un
competidor global de talla mundial); se comparten el riesgo y el coste de la infraestructura que
faculta para competir (e.g., inversién en tecnologia), y se comparten mercados, clientes,
conocimiento, lealtad del consumidor y contactos de mercado que proporcionan un beneficio

estratégico mutuo.

En definitiva, la literatura pone de manifiesto que la complementariedad de recursos y
capacidades influye directamente sobre los resultados de la relacidn, en términos de satisfaccion
o de desempefio (e.g., Dyer y Singh, 1998; Sarkar et al., 2001; Robins et al., 2002), aunque
también indirectamente a través de los acuerdos de cooperacion (Jap, 1999; Vazquez et al.,
2002), el compromiso mutuo (e.g., inversiones idiosincrasicas) (Jap, 1999; Sarkar et al., 2001) y
la confianza (Sarkar et al., 2001). A partir de la argumentacién expuesta, se pueden establecer

las siguientes hipotesis:

La complementariedad de los recursos y capacidades de los socios de
cada relacion diddica constituyente de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre la calidad de la relacion (i.e., confianza,

compromiso y relacionismo).
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La complementariedad de los recursos y capacidades de los socios de
cada relacion diddica constituyente de la organizacion virtual influye

positivamente sobre el resultado de la relacion.

Existe una asociacion positiva entre la complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion virtual y el nivel de resultados de la

organizacion.

Congruencia de los objetivos y los valores de los socios

A partir de la revision de la literatura, se puede afirmar que, en términos generales, la
aportacion de recursos y capacidades distintivos a la red por parte de los socios crea un efecto
sinérgico dado que tales recursos, una vez combinados, son mas valiosos, raros y dificiles de
imitar. Seglin Dyer y Singh (1998), estas alianzas tienden a desarrollar posiciones competitivas
mas fuertes que las que se podrian alcanzar si las empresas operaran individualmente y, de este
modo, seria mayor el potencial para generar rentas relacionales. Ahora bien, como subrayan
estos autores, la habilidad de los socios para lograr los beneficios de los recursos estratégicos
complementarios estd condicionada a la compatibilidad de los procesos de decision, de los
sistemas de informacion y control, y de la cultura de todos ellos (Kanter, 1994; Doz, 1996). De
hecho, Ambler y Styles (2000) ponen de relieve la importancia de la cultura en las relaciones
organizativas, cuyo papel se ha analizado con profundidad en diversos contextos, tales como en
las relaciones del canal de distribucion, en las joint-ventures internacionales y en las alianzas
estratégicas internacionales. A su vez, en el ambito de las organizaciones virtuales, autores
como Mertens et al. (1998)* y Wiithrich y Phillip (1998)% destacan el importante papel que
desempeiia el entendimiento de un negocio comin como uno de los aspectos principales que

mantiene unidos a los socios en este marco de actuacién.

Morgan y Hunt (1999) enfatizan que las empresas participan en relaciones o alianzas cuando se
identifican socios que son compatibles y disponen de recursos y capacidades complementarios

que, combinados con sus propios recursos, proporcionan ventajas competitivas -lo que los

28 Mertens, P.; Griese, J. y Ehrenberg, D. (1998). Virtuelle Unternehmen und Informationsverarbeitung.
Berlin: Springer. Citado en Saabeel et al. (2002).

» Withrich, H.A. y Phillip, A. (1998). “Virtuelle Unternchmensnetwerke: Agilitit als Alternative zur
Unternehmensgrosse?”. Praxis Aktuell, 11; 38-48. Citado en Saabeel ef al. (2002).
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

autores denominan ventajas competitivas basadas en la relaciéon- que conducen al éxito de la
relacién. Por lo tanto, aunque la complementariedad de los recursos estratégicos crea el
potencial para la obtencién de rentas relacionales, sélo se pueden lograr tales rentas si las
empresas tienen sistemas y culturas que sean lo suficientemente compatibles como para facilitar
la coordinacion entre ellas (Dyer y Singh, 1998). Madhok y Tallman (1998) apoyan esta idea al
afirmar que la compatibilidad, entendida como el nivel de congruencia de la cultura y
capacidades organizativas entre los socios de una alianza, influye sobre el grado en que los

socios son capaces de comprender el potencial sinérgico de una alianza.

Diversas investigaciones han puesto de relieve el efecto de la compatibilidad de los socios en la
creacion de valor a través de las alianzas (Madhok, 1995), tanto en lo que respecta a los valores
como a los objetivos. En este sentido, una revisién de la literatura pone de manifiesto las
diversas variables que se han utilizado para estudiar las distintas dimensiones de la
compatibilidad o congruencia que propicia la cooperacidn, entre las que cabe citar las
siguientes: valores compartidos (e.g., Chatman, 1991; Morgan y Hunt, 1994; Haugland, 1999;
Yilmaz y Hunt, 2001), compatibilidad cultural (e.g., Sarkar et al., 2001), congruencia de
objetivos (e.g., Jap, 1999, 2001; Véazquez et al., 2002) y similitud (e.g., Doney y Cannon, 1997;
Nicholson et al., 2001).

Morgan y Hunt (1994) consideran esta congruencia en términos de valores compartidos,
haciendo referencia a este indicador como el grado en que los socios de una alianza tienen
creencias comunes acerca de qué comportamientos, objetivos y politicas son importantes,
apropiados y correctos, y cuales no lo son. Asi pues, la congruencia de objetivos y valores
determina el grado en que la cultura o filosofia, los valores y los objetivos son compatibles
(Lado y Kedia, 1992; Sarkar et al., 2001); de este modo, si los objetivos son compatibles, las
empresas considerardn la acciéon conjunta como mutuamente beneficiosa (Naudé y Buttle,
2000). Concretamente, Sarkar et al. (2001) afirman que los valores organizativos similares -0
compatibilidad cultural, como ellos lo denominan- reducen los costes de coordinacion entre las
organizaciones que colaboran y sirven como un medio para el control del comportamiento (Das

y Teng, 1998) y la gestion de expectativas (Chung et al., 2000).

Por su parte, Jap (1999) destaca la importancia de la congruencia de objetivos, de manera que
los socios, antes de desarrollar esfuerzos de coordinacion e inversiones idiosincrasicas, deberian
alcanzar propésitos, valores o expectativas congruentes. En sus propias palabras, esta

congruencia es “[...] el resultado acumulativo de muchas interacciones a través de las que
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emerge un entendimiento de las limitaciones y las oportunidades organizativas de cada

empresa” (Jap, 1999:465).

En esta linea, autores como Doney y Cannon (1997) y Nicholson ef al. (2001) identifican la
similitud como una de las caracteristicas de la relacién comprador-vendedor que favorecen el
desarrollo de la confianza, y se refieren a ella como la creencia del comprador respecto a que el
vendedor comparte con ellos intereses y valores comunes. De este modo, “Los compradores que
perciben que los vendedores son similares a ellos mismos podrian esperar que tales vendedores
mantienen creencias comunes sobre qué comportamientos, objetivos y politicas son apropiados”
(Doney y Cannon, 1997:40). En consecuencia, la similitud de los valores de negocio, como
sefialan Nicholson ef al. (2001), reduce la incertidumbre asociada al socio de la relacién debido
a la aceptacion implicita o explicita de sistemas de objetivos comunes y procedimientos

cotidianos.

Asi, una revision de todas estas conceptualizaciones evidencia la consideracién de la
compatibilidad en términos de congruencia de culturas, filosofias, valores, creencias y objetivos
de las organizaciones participantes en un acuerdo de cooperacion, por lo que se procede a

denominar esta variable en el presente trabajo como congruencia de objetivos y valores.

De acuerdo a la literatura de comportamiento organizativo, Morgan y Hunt (1994) consideran a
los valores compartidos como un indicador directo tanto de la confianza como del compromiso
en la relacidn; por tanto, cuando los socios de un intercambio comparten valores, sentirdn una
mayor confianza y se comprometeran mas en sus relaciones. En esta misma linea, autores como
Wilson y Jantrania (1996) consideran preciso un elevado nivel de congruencia de objetivos
respecto a las cuestiones importantes entre las partes para que una relacién sea un esfuerzo de
colaboracion eficaz y exitoso. Siguiendo a Spekman et al. (1998), el éxito competitivo depende

de que toda la red se mueva al unisono, compartiendo objetivos y metas similares.

La relacién entre los objetivos y valores compartidos y el desarrollo de confianza y compromiso
se ha convertido en una cuestiéon de gran interés en la literatura de marketing y de
comportamiento organizativo, y especialmente en la literatura de compromiso organizativo. En
este sentido, esta corriente de investigacion a menudo distingue dos tipos de compromiso
(Morgan y Hunt, 1994): el que ocasiona una persona al compartir, identificarse o internalizar
los valores de la organizacion, y el que tiene lugar por una evaluacién cognitiva del valor

instrumental de una relacién continuada con la organizacion (i.e., sumando las ganancias y las
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pérdidas, los mas y los menos, las recompensas y las penas/castigos). De acuerdo con la
literatura de comportamiento organizativo, Morgan y Hunt (1994) consideran que, cuando los
socios del intercambio comparten valores, se comprometeran mas en sus relaciones, si bien
parten de una definicion de compromiso neutral al no diferenciar si los factores son
instrumentales o de identificacion/internalizacién. Por su parte, Gundlach et al. (1995:80)
destacan que “[...] cuando las partes comparten objetivos, valores y una relacion afectiva, se

espera que actien instintivamente el uno en beneficio del otro”.

Por otra parte, Jap (1999) seiiala que, a medida que los objetivos se alinean, existe un fuerte
incentivo para formar un acuerdo de colaboracion estrecho que aproveche los aspectos
distintivos del entorno, las organizaciones y los recursos humanos de la alianza, asi como para
realizar las inversiones necesarias para explotar este potencial unido. Esto es asi porque, tal y
como afirma este autor, la congruencia de objetivos representa una garantia de que la otra parte
no continuara con actividades que sean ventajosas para su posicién competitiva a expensas del

otro.

Por el contrario, como sefialan Sarkar et al. (2001), la incompatibilidad entre los socios puede
conducir a relaciones de trabajo contraproducentes caracterizadas por el conflicto y la
desconfianza, lo que puede resultar en una incapacidad por parte de los socios para desarrollar
una relacion armoniosa y, en consecuencia, influir negativamente en la eficacia de la
colaboracién. Asimismo, Das y Teng (1998) seiialan el estrés como uno de los problemas que
pueden surgir cuando empresas que son basicamente incompatibles en cuanto a sus valores,

normas y capacidades pretenden combinar sus culturas organizativas en una alianza.

Asi, se puede observar la existencia de apoyo tedrico y empirico a la idea de que la
compatibilidad organizativa tiene un efecto positivo, tanto directo como indirecto, sobre los
resultados globales de la cooperacion. De hecho, el trabajo de Sarkar et al. (2001) sugiere que,
cuando los socios de una alianza comparten culturas organizativas similares, es probable que
disfruten de una relacién de mejor calidad -que estos autores relacionan con la existencia de
confianza mutua, compromiso reciproco ¢ intercambio de informacion entre las partes-, lo que a
su vez facilitara una combinacién eficaz de habilidades y competencias y asegurara que el
proyecto se lleve a cabo eficaz y eficientemente. Asimismo, estos autores pudieron corroborar
la relacion existente entre la congruencia cultural de los socios y los resultados estratégicos de
la alianza, en términos de aprendizaje y logro de objetivos estratégicos, que las empresas

pueden alcanzar como consecuencia de la cooperacion.
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Paralelamente, Doney y Cannon (1997) sefialan que la similitud en una relacién entre
comprador y vendedor afecta directamente a la confianza, dado que los compradores se
consideran capaces de evaluar las intenciones de los vendedores, a quienes perciben como
similares a ellos mismos. Esto es, “[...] los compradores atribuyen intenciones benévolas a los
vendedores ‘similares’ que ellos creen comparten sus valores” (Doney y Cannon, 1997:40).
Ademas, segiin estos autores, entender las motivaciones del personal de venta también facilita
al comprador predecir el comportamiento futuro de aquéllos, construyéndose asi la confianza a

través del proceso de prediccion.

En consecuencia, las investigaciones evidencian la influencia que ejerce la congruencia de
objetivos y valores de los socios participantes en un acuerdo de cooperacion sobre la confianza
(e.g., Morgan y Hunt, 1994; Doney y Cannon, 1997; Nicholson et al., 2001; Sarkar et al., 2001,
Yilmaz y Hunt, 2001), el compromiso (e.g., Morgan y Hunt, 1994; Sarkar et al., 2001; Yilmazy
Hunt, 2001), el intercambio de informacion (e.g., Sarkar et al., 2001), el comportamiento de
cooperacion (e.g., Jap, 1999, 2001; Vazquez et al., 2002) y los resultados (e.g., Sarkar et al.,
2001), entre otras variables. La presente investigacion se centrara en la relacidn directa entre la
congruencia de objetivos y valores de los socios y los resultados alcanzados por la red, asi como
en la relacion indirecta entre dichas variables a través de la confianza mutua, el compromiso
reciproco y las normas relacionales como dimensiones de la calidad de la relacién. Con tal

objetivo, se establecen estas tres hipotesis:

La congruencia de objetivos y valores de los socios de cada relacion
diddica constituyente de la organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre la calidad de la relacion (ie., confianza,

compromiso y relacionismo).

La congruencia de objetivos y valores de los socios de cada relacion
diadica constituyente de la organizacion virtual influye positivamente

sobre el resultado de la relacion.
Existe una asociacion positiva entre la congruencia de objetivos y

valores de los socios de cada relacion diddica constituyente de la

organizacion virtual y el nivel de resultados de la organizacion.
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Comportamiento de comunicaciéon

A lo largo del tiempo, la investigacion empirica ha evidenciado la importancia del
comportamiento de comunicacién como factor critico en los resultados organizativos, siendo un
elemento esencial en un contexto de colaboraciéon para alcanzar los beneficios de la
cooperacion. En efecto, “[...] 1a relacion comercial mas cuidadosamente disefiada se derrumbara
sin una buena y frecuente comunicacién entre las organizaciones involucradas” (Cepeda,
2003:204). De este modo, tal y como seiialan De Wulf et al. (2001), la comunicacion aumenta
la probabilidad de descubrir comportamientos que generan recompensas, mejora la prediccion
de los comportamientos de la otra parte y clarifica los roles de cada una, conduce al
descubrimiento de similitudes, y anima sentimientos de confianza y cercania. En términos
generales, la comunicacién puede fortalecer la identificacion organizativa de los miembros
porque les proporciona una oportunidad para crear y compartir sus percepciones subjetivas de
las caracteristicas definitorias de la organizacion -sus normas, valores y cultura- (Wiesenfeld et

al., 1999).

En esta linea, Mohr y Spekman (1994) enfatizan que la comunicacion permite captar la utilidad
de la informacion intercambiada y se considera el indicador clave de la vitalidad de la alianza.
Asi, Mohr y Nevin (1990:36) describen la comunicacion como “[...] el pegamento que mantiene
unido a un canal de distribucion”, que puede servir como el proceso por el cual se transmite
informacion persuasiva, se fomenta la toma de decisiones participativa, se coordinan diferentes
programas, se ejerce el poder, se resuelven conflictos y se fortalecen el compromiso y la lealtad

entre los participantes en la red.

Como Yilmaz y Hunt (2001) ponen de relieve, la literatura se ha centrado en el analisis de dos
aspectos generales del proceso de comunicacién: los aspectos cualitativos, que definen la
calidad de la comunicacion, y los aspectos mecanicistas, como la frecuencia, la direccion, el

contenido y la modalidad de la comunicacion.

Con respecto a la primera cuestiéon, Mohr y Spekman (1994) destacan el papel clave que
desempefia la calidad de la comunicacion en la transmision de informacion. La calidad de la
comunicacion se define como el grado en que los integrantes de la red perciben que los flujos
de comunicacion son adecuados, oportunos (i.e., se producen a tiempo), precisos, completos y
creibles (O'Reilly, 1982; Daft y Lengel, 1986). En un marco de relaciones de cooperacién, la

calidad de la comunicacién se convierte en un indicador del resultado organizativo, de manera
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que una informacion oportuna, relevante y precisa es esencial para el logro de los objetivos de
la alianza. En este sentido, Mohr y Spekman (1994) afirman que un elevado nivel de calidad de
la comunicacidn se asocia con alianzas mds exitosas, en términos de ventas y de satisfaccion

con diversos aspectos de la relacion (e.g., apoyo de la otra parte, trato personal).

Asimismo, Yilmaz y Hunt (2001) sefialan que compartir informacion de forma oportuna y
precisa, a través de medios tanto formales como informales, permite a los participantes de la
relacién tener mas confianza en sus atribuciones respecto a la honradez de los otros y, en
consecuencia, evaluar mejor las motivaciones e intenciones que subyacen en las acciones de
dichos socios (Boorom et al., 1998). De este modo, se observa que la calidad de la
comunicacion conduce a una mayor confianza (e.g., Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt,

1994; Yilmaz y Hunt, 2001).

Con relacion a los aspectos mecanicistas, Mohr y Nevin (1990), a partir de la teoria de la
organizacién y la teoria de la comunicacion, construyen un modelo tedrico que ayuda a
entender el papel de la comunicacién en el contexto de los canales de distribuciéon. Ambas
perspectivas tedricas plantean el estudio de la comunicacién considerando cuatro dimensiones:
la frecuencia, la direccidn, el contenido y la modalidad (Farace et al., 1977). Mohr y Nevin

(1990) revisan con detalle en su trabajo estas facetas de la comunicacion.

La primera dimension, la frecuencia, se refiere a la cantidad de comunicacion en términos de
frecuencia y/o duracion del contacto entre los miembros de la organizacién (Farace et al,
1977). De este modo, para evaluar la frecuencia de comunicacién Mohr y Nevin (1990)
consideran preciso examinar la cantidad de contactos en relacién con la cantidad de contacto

necesario para desarrollar adecuadamente las actividades.

La direccion hace referencia al movimiento vertical y horizontal de la comunicacion dentro de
la jerarquia organizativa (Farace et al., 1977). Cuando los flujos de comunicacién se estudian en
un contexto intraorganizativo, se sigue el patréon de interaccién tipico entre superior y
subordinado. Dado que es claro el poder del superior sobre el subordinado, la literatura se
centra en el andlisis de la comunicacién descendente, esto es, aquélla que fluye de la parte con
mas poder hacia la parte mas débil. Sin embargo, en un contexto interorganizativo, la autoridad
y el estatus de los miembros del canal no estan tan claros, de manera que tanto el fabricante -
situado en la parte superior del canal- como el vendedor -situado en la parte inferior del canal-

puede ser la parte mas poderosa. Siguiendo la légica anterior, la comunicacion sera descendente
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cuando el fabricante sea el miembro del canal con mas poder y serd ascendente cuando sea el
vendedor quien tenga mas poder. Mohr y Nevin (1990) describen la direccion de la
comunicacién en términos de “unidireccionalidad” -sea ascendente o descendente, segun el

contexto del canal- y “bidireccionalidad” -tanto ascendente como descendente.

Por su parte, el contenido, hace referencia al mensaje que se transmite. Aunque en la literatura
existen distintas clasificaciones, Mohr y Nevin (1990) destacan la que se basa en el tipo de
estrategia de influencia que caracteriza el proceso de intercambio de informacién. En este
sentido, Frazier y Summers (1984) diferencian entre estrategias de influencia directas e
indirectas. Las estrategias directas de comunicacion pretenden cambiar los comportamientos del
destinatario al sugerir o solicitar una accion especifica que el emisor desea que el receptor lleve
a cabo; mientras que la comunicacion indirecta se disefia para cambiar las creencias y actitudes
del destinatario respecto a la conveniencia del comportamiento deseado, sin requerir
directamente una accion determinada. Un ejemplo de ésta ultima es el intercambio de
informacion, por medio de la cual el emisor utiliza discusiones sobre cuestiones generales de
negocio y procedimientos operativos para alterar la actitud del receptor sobre comportamientos
deseables. En este sentido, Cannon y Homburg (2001) destacan que un flujo abierto de
informacion entre las partes facilita el conocimiento anticipado de los planes futuros, que hace
posible que las empresas coordinen sus actividades (e.g., desarrollo de productos, programacion

de la fabricacion).

La ultima faceta de la comunicacidn, la modalidad, integra los diversos métodos utilizados para
transmitir informacion, si bien se ha operativizado de varias formas. A partir de la revisioén de la
literatura, Mohr y Nevin (1990) presentan cuatro clasificaciones de modos de comunicacion
atendiendo a diversos criterios: (1) una categorizacién sencilla de la modalidad de
comunicacién, que distingue entre comunicacién cara a cara, escrita, por teléfono u otros
medios; (2) una clasificacion en medios comerciales/no comerciales, y medios
personales/impersonales; (3) una categorizacion atendiendo a la dicotomia formal/informal,
siendo la formalidad el grado en que los flujos de comunicacién estan estructurados,
planificados y rutinizados, y (4) una clasificacién seguin la riqueza del medio, esto es, segiin su

capacidad para transmitir informacion.
Segin la definicion de Daft y Lengel (1986), la riqueza se refiere a la capacidad de la

informacién y los medios para cambiar lo que se entiende en un intervalo de tiempo

determinado, superar sus diferentes marcos de referencia conceptuales o clarificar la
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ambigiiedad de forma relativamente eficiente y oportuna. La premisa basica del planteamiento
de la riqueza de la informacién es que diferentes tipos de mecanismos de comunicacion pueden
ser mas o menos apropiados y mas o menos eficaces para la transmisién de informacién (Daft y
Lengel, 1986), lo que supone asumir que los modos de comunicacién difieren segiin su riqueza.
Asi, los medios de mayor riqueza (e.g., cara a cara) proporcionan una comunicacion mas
personalizada, un feedback inmediato y la capacidad para reunir datos adicicnales mediante la
observacion. Por el contrario, la comunicacion escrita y la electronica se caracterizan por una
menor riqueza, si bien son mas eficaces para transmitir grandes cantidades de informacion
formal y estandarizada. En este sentido, de mayor a menor riqueza del medio de comunicacion,
la clasificacion quedaria de la siguiente forma (Mohr y Nevin, 1990): cara a cara, video-
teléfono, videoconferencia, teléfono, correo electrdnico, documentos personalizados (i.e.,
memorando y cartas) y documentos formales no personalizados. Lord (1997), por su parte,
sefiala que es preciso considerar también la transferencia de personal como el modo de
comunicacion de mayor riqueza, que resulta el mas apropiado cuando se trata de compartir o

transferir formas tacitas de conocimiento.

Segun Cannon y Homburg (2001), la clave para lograr una comunicacién mas eficaz y eficiente
es ajustar el modo de comunicacion con el tipo de problema a tratar. Asi, cuando las cuestiones
sean complejas, no estandarizadas e impredecibles, se prefieren los modos de comunicacién
mas ricos (i.e., cara a cara); mientras que los problemas mas mecénicos y rutinarios se tratan
mejor con modos menos ricos que son mas eficaces y eficientes (Daft y Lengel, 1986). No
obstante, siempre hay que tener en cuenta que, como sefialan Bartlett y Ghoshal (1992:791),
“Aunque la informacion mas rutinaria puede administrarse a través de sistemas formales, el
medio clave para la generacién y difusion del conocimiento esencial es mediante el contacto

personal”.

Ahora bien, Frazier (1999) apunta que los elevados niveles de intercambio electrénico de datos
estan cambiando la naturaleza de muchas relaciones, siendo especialmente importantes los
intercambios electrénicos entre los miembros de la red cuando se enfrentan a un entorno de
mayor incertidumbre y competitividad. Como se puede observar, existen argumentos
contradictorios respecto a qué medio de comunicacién es mas apropiado en situaciones
caracterizadas por la incertidumbre y la complejidad. De este modo, Wiesenfeld et al. (1999)
observan que algunos medios relativamente pobres, en términos de riqueza de informacidn,
pueden poseer otras caracteristicas que les hacen especialmente eficaces para crear

identificaciéon organizativa en un contexto virtual (véase cuadro 1.14). Asi, los diferentes
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

medios de comunicacién tienen propiedades distintas con respecto a las cualidades de los
medios per se (i.e., €l grado en que contienen sefiales del contexto social y crean un contexto de
interpretacion compartido) y con respecto a los predictores de coémo los medios deberan usarse
(e.g., €l nivel de accesibilidad y de informalidad que proporcionan). Por ejemplo, el correo
electrénico y el teléfono pueden ser mas accesibles e informales que otros medios en un entorno
de trabajo virtual. En particular, como destacan Wiesenfeld ez al. (1999), la comunicacién
electrénica es conveniente y rapida, permite el intercambio dinamico de informacién y
proporciona acceso amplio a otros miembros de la organizacion. Como afirman DeSanctis y
Monge (1999:695), “[...] al igual que la conversacion cara a cara, la comunicacion electronica
es interactiva, pero al igual que la preparacion de documentos, la comunicacion electrénica

tipicamente se edita”.

CUADRO 1.14
Comparacion de diferentes medios de comunicacién
Fuente: Wiesenfeld er al. (1999:781)

MEDIOS DE COMUNICACION

ASPECTOS
CORREO

CARA A CARA DOCUMENTO TELEFONO ELECTRONICO

Accesibilidad / Sincrénico respecto al Asincrono respecto al  Sincrénico respecto al  Asincrono respecto al
sincronizacion tiempo y espacio tiempo y espacio tiempo; asincrono tiempo y espacio
respecto al espacio

Formalidad Depende de los que se  Altamente formal Depende de los que s Altamente informal
comunican comunican

Contexto Facilita la creacion de No considerado No considerado Facilita la

interpretativo contexto explicitamente explicitamente comunicacioén dentro

compartido interpretativo de contexto
interpretativo
establecido

Seriales del Fuerte Moderado Moderado Débil

contexto social

Segin Wiesenfeld et al. (1999), varias investigaciones realizadas apoyan sus argumentos al
sugerir que la comunicacion electronica es especialmente importante como una fuente de
compromiso e implicacion para los trabajadores mas periféricos. Es mas, Walther (1997) sefiala
que la comunicacién mediada por ordenador no difiere de la comunicacién cara a cara en
términos de capacidad de intercambio de informacion social. De hecho, el estudio de Jarvenpaa
y Leidner (1999) describe los comportamientos de comunicacién que facilitan la confianza en
los equipos globales virtuales, cuyos miembros estan separados geografica y culturalmente

mientras trabajan en un proyecto de colaboracién comun, siendo practicamente su unico medio
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Marco conceptual de la organizacion virtual Capitulo 1

de coordinacién viable la comunicacion electrénica. Diversos estudios coinciden en que la
comunicacién es mas una funcidn del contexto, el entorno y el sentido de la oportunidad que de

las caracteristicas del medio utilizado (e.g., Markus, 1994; Ngwenyama y Lee, 1997).

Aspectos como la frecuencia de los contactos, la bidireccionalidad de los flujos de
comunicacion y las estrategias de influencia basadas en el intercambio de informacion generan
una comunicacién de colaboracién (Mohr ef al., 1996)°. En la literatura se muestra que niveles
elevados de estas dimensiones de la comunicacion se asocian con variables tales como la
confianza (e.g., Anderson y Weitz, 1989; Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994,
Doney y Cannon, 1997; Simpson y Mayo, 1997; Selnes, 1998), el compromiso (e.g., Mohr y
Nevin, 1990; Anderson y Weitz, 1992; Mohr et al., 1996; Simpson y Mayo, 1997), las normas
relacionales (e.g., Boyle et al, 1992; Bandyopadhyay et al, 1994), la cooperacién (e.g.,
Anderson y Narus, 1990), la coordinacion (e.g., Mohr et al., 1996), asi como el desempefio y la
satisfaccion (e.g., Keith et al., 1990; Mohr y Nevin, 1990; Mohr y Spekman, 1994; Boyle y
Dwyer, 1995; Mohr et al., 1996; Simpson y Mayo, 1997; Selnes, 1998; Johlke et al., 2000),

entre otras.

En este sentido, Morgan y Hunt (1994) afirman que la comunicacion fomenta la confianza
ayudando a resolver los conflictos y alinear las percepciones y expectativas. En efecto, tal y
como sefialan Anderson y Narus (1990), la comunicacién es un antecedente de la confianza, si
bien en periodos posteriores esta acumulacion de confianza conducira, a su vez, a una mejor
comunicacién. Autores como Doney y Cannon (1997) y Nicholson ef al. (2001) consideran la
interaccion frecuente entre los participantes de la relacion como un antecedente de la confianza;
de manera que una elevada frecuencia de contacto facilita el intercambio de informacién y, de
este modo, cada una de las partes puede predecir mas facilmente el comportamiento futuro del
otro. Mas especificamente, Nicholson ef al. (2001) enfatizan la importancia de la interaccion
personal frecuente, que incluye la visita personal y la comunicacién por teléfono, y su
influencia directa positiva sobre la confianza, al menos en las relaciones mas jévenes; mientras
que en las relaciones mas antiguas la influencia sobre la confianza es indirecta, a través de una
variable que ellos denominan ‘agrado’. En las interacciones personales los socios de la relacion
emprenden procesos de comunicacién dinamicos que pueden cambiar draméticamente las

actitudes, intenciones y comportamientos de los implicados (Jap ef al., 1999), de manera que

3% Mohr et al. (1996) sefialan que la formalidad (procedimientos formales) esta asociada positivamente
con la comunicacién de colaboracion, dado que es importante que existan procedimientos formales que
guien la relacion, aunque la evidencia empirica sea ambigua.
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Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacién virtual

entender el comportamiento de la otra parte proporciona una mejor posicion para fomentar

intercambios constructivos y evitar encuentros menos productivos.

Por otra parte, Hoyt y Huq (2000) ponen de relieve que el intercambio de informacién en la
relacién es un requisito previo de la confianza. Y, asi, la confianza, desarrollada mediante una
comunicacion eficaz, puede crear recursos que conducen a una ventaja competitiva (Lengnick-

Hall, 1998).

Por su parte, autores como Boyle et al. (1992) y Bandyopadhyay et al. (1994) presentan las
estrategias de influencia indirectas como un indicador del relacionismo. Asi, el intercambio de
informacion (e.g., previsiones a largo plazo, informaciéon de mercado) implica una mayor
disponibilidad para compartir el conocimiento esencial para la coordinacion (Noordewier et al.,
1990). De manera similar, las acciones recomendadas por cada uno de los socios que pretenden
incrementar el éxito de la otra parte ejemplifican el elevado compromiso hacia la relacion
(Boyle et al., 1992). Ademas, Frazier y Summers (1984) sugieren que, si el comportamiento se
relaciona con un objetivo comun, la utilizacion de las estrategias de influencia indirectas supone
un medio de comunicacién mas eficaz. Los miembros de la relacién alcanzan la coordinacion
compartiendo informaciéon mediante intercambios bidireccionales frecuentes (Anderson y
Weitz, 1992), lo que fomenta que las partes confien en la continuidad de la relacién y se
reduzcan los conflictos disfuncionales; de este modo, las partes estaran motivadas a

comprometerse en una relacion cuando la informacién se comparta abiertamente.

Respecto a la influencia de la comunicacién en los resultados de la relacion, Mohr y Spekman
(1994) sefialan que la disponibilidad sistematica de informacion permite a las partes completar
las tareas mas eficazmente, que implica mayores niveles de satisfaccion, convirtiéndose asi en
un importante indicador de los resultados de la alianza. En efecto, tal y como sefiala Cepeda
(2003:205), “El flujo de informacién permite a las empresas [que participan en una relacion de
intercambio] ser mas rapidas y flexibles para adquirir ventajas competitivas, acceder a

oportunidades de negocio y evitar equivocaciones potencialmente costosas”.

La comunicaciéon de colaboracion se basa en el desarrollo de actitudes y procesos de
cooperacion que dirigen la relacion (Morgan y Hunt, 1994), que crea una atmdsfera de apoyo y
respeto mutuos y pone de relieve los intereses compartidos y los objetivos comunes (Mohr ez
al., 1996). En consecuencia, como enfatizan Mohr y Sohi (1995:393), “[..] los

comportamientos de comunicacién son un importante factor en el desarrollo de las relaciones
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del canal y las evaluaciones de la calidad de la relacion”. En esta misma linea, Jap et al. (1999),
aunque interpretan la calidad de la relacién como el contexto que facilita la demostracion de
ciertos comportamientos interpersonales por parte de los integrantes de la red, reconocen que el
comportamiento de comunicacion exhibido durante la interaccion entre ambas partes también

afecta significativamente a la calidad de la relacion.

Fruto de toda esta argumentacion, se establecen las siguientes hipdtesis:

La calidad de la comunicacion entre los socios de cada relacion
diddica constituyente de la organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre la calidad de la relacion (ie., confianza,

compromiso y relacionismo).

La calidad de la comunicacion entre los socios de cada relacion
diddica constituyente de la organizacion virtual influye positivamente

sobre el resultado de la relacion.

Existe una asociacion positiva entre la calidad de la comunicacion
entre los socios de cada relacion diddica constituyente de la

organizacion virtual y el nivel de resultados de la organizacion.

El fluyjo de comunicacion bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada relacion diddica constituyente de
la organizacion virtual influyen directa y positivamente sobre la

calidad de la relacion (i.e., confianza, compromiso y relacionismo).

El fluyjo de comunicacion bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada relacion diddica constituyente de
la organizacién virtual influyen positivamente sobre el resultado de la

relacion.

Existe una asociacion positiva entre el flujo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de informacion entre entre los socios de
cada relacion diddica constituyente de la organizacion virtual y el

nivel de resultados de la organizacion.

122

itn realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Capitulo 1 Marco conceptual de la organizacion virtual

El uso frecuente de medios de comunicacion entre los socios de cada
relacion diddica constituyente de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre la calidad de la relacion (i.e., confianza,

compromiso y relacionismo).

El uso frecuente de medios de comunicacion entre los socios de cada
relacion diddica constituyente de la organizacion virtual influye

positivamente sobre el resultado de la relacion.

Existe una asociacion positiva entre el uso frecuente de medios de
comunicacion entre los socios de cada relacion diddica constituyente

de la organizacion virtual y el nivel de resultados de la organizacicn.

1.3.3. Consecuencias de la calidad de la relacién en la organizacién virtual

Las aportaciones conceptuales y empiricas de diversos autores sugieren que el comportamiento
de cooperacion influye positivamente en los resultados futuros, en términos de satisfaccién o
desempeiio (e.g., Anderson y Narus, 1990; Skinner ef al., 1992; Cannon y Perreault, 1999; Jap,
1999, 2001; Vazquez et al., 2002). Concretamente, Jap (1999, 2001) examina coémo los
procesos de colaboracion entre compradores y proveedores pueden conducir a ventajas
estratégicas, tales como mayores beneficios y ventajas competitivas. En este sentido, Navas y
Guerras (1998) sefialan que una cooperacion tiene éxito cuando se alcanzan los objetivos
estratégicos para los que fue planteado dicho acuerdo. Ahora bien, dado que es posible que,
ademas de los objetivos especificos del acuerdo, cada socio tenga sus propios objetivos, estos
autores consideran que se puede analizar el éxito desde una doble perspectiva: desde una vision
mas objetiva del conjunto del acuerdo y desde una vision mas subjetiva respecto al grado de

satisfaccién de cada socio.

Por su parte, Mohr y Nevin (1990) enfatizan que la literatura sugiere que los resultados de las
relaciones pueden consistir en dos pasos, uno cualitativo y otro cuantitativo. Asi, el primer paso
consiste en la influencia de las condiciones del canal y las caracteristicas de la comunicacion

sobre resultados cualitativos tales como la satisfaccion, mientras que el segundo paso supone
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vincular los resultados cualitativos a los resultados cuantitativos®'. De este modo, en el presente
estudio, y como se ha puesto de manifiesto en los apartados 1.3.1 y 1.3.2, se considera que la
confianza mutua, el compromiso entre las partes y las normas relacionales, como atributos
basicos de las relaciones entre los socios -que determinan la calidad de la relacién-, asi como su
complementariedad de recursos y capacidades, congruencia de objetivos y valores, y
comportamiento de comunicacion afectan el nivel de satisfaccion de las partes con la relacion.
A su vez, un elevado nivel de satisfaccion de las partes hacia su relacion -considerando cada
una de las relaciones que configuran la organizacién virtual- influye sobre los resultados

globales de este sistema en red.

La satisfaccion es un estado afectivo positivo que resulta de la valoracion de todos los aspectos
de la relacion de trabajo de una empresa con otra (Anderson y Narus, 1990). Este concepto se
relaciona con la nocion de satisfaccion social de Geyskens y Steenkamp (2000), que la definen
como la evaluacion de cada socio de los aspectos psicosociales de su relacion, en la que las
interacciones con la otra parte son satisfactorias, gratificantes y faciles. En palabras de
Geyskens et al. (1999:224), un socio satisfecho con los resultados sociales de la relacion “[...]
aprecia los contactos con su socio, y, a nivel personal, le gusta trabajar con él, porque cree que
el socio estd preocupado, es respetuoso y esta dispuesto a intercambiar ideas”. En opinién de
Geyskens y Steenkamp (2000), los investigadores que han considerado la satisfacciéon en
términos mas sociales la han definido como una evaluacién de las experiencias de interaccion
(Crosby et al., 1990; Scheer y Stern, 1992), el grado en que las interacciones sociales son
gratificantes (Dwyer y Gassenheimer, 1992; Gassenheimer y Ramsey, 1994) y un reflejo del

bienestar psicosocial de la empresa (Gassenheimer et al., 1994).

De este modo, cuando una de las partes percibe que la otra esta comprometida hacia la relacion,
sabe que ésta se esforzara por realizar su trabajo; ademas, el trabajar juntas para alcanzar
beneficios mutuos incrementa las percepciones de compatibilidad que, junto a la posibilidad de
obtener mayores beneficios, asi como productos, servicio y ayuda de mas calidad, conduce a

una mayor satisfaccion con la relacién (Jap y Ganesan, 2000).

Por otra parte, Mohr y Nevin (1990) sefialan que la satisfaccion en una relacion de intercambio
esta afectada por la comunicacion de los miembros del canal. Es mas, Anderson y Narus (1990)

consideran que la comunicacion, junto a otras variables internas del sistema de gobierno, afecta

3! No obstante, Mohr y Nevin (1990) también sefialan que otros autores en la literatura presentan la
relacién inversa, esto es, que el desempefio afecta al nivel de satisfaccion.
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a la satisfaccidn. Asi, segin Boyle y Dwyer (1995), el intercambio de informacion destacada y
creible entre los socios sera percibido como el esfuerzo sincero de cada uno para contribuir en

el éxito del otro.

En este sentido, Mohr y Nevin (1990) plantean que, si las actividades en la relacién estan
descoordinadas, los miembros no estaran satisfechos y su compromiso hacia esa relacion podra
decaer. De hecho, Geyskens et al. (1999) afirman que los miembros satisfechos son menos
proclives a salir de la relacion, de modo que la satisfaccion social influye positivamente sobre el
compromiso de los socios. En consecuencia, segiin sefialan Mohr y Nevin (1990), seran
menores los esfuerzos que realizaran los socios en beneficio de la otra parte y para el
mantenimiento de la relacidn, lo que resultard en un menor resultado. Tal y como concluyen
diversas investigaciones conceptuales y empiricas, el compromiso mejora el funcionamiento de
una relacion y propicia que los miembros se sitiien en una mejor posicion econdémica (Anderson
y Narus, 1990; Geyskens y Steenkamp, 2000). Asi, “[...] se espera que una mayor satisfaccion
social incremente los resultados econdmicos observables, aparte del valor psicologico que surge

de las interacciones positivas” (Geyskens y Steenkamp, 2000:17).

No obstante, Geyskens et al. (1999) destacan que, si bien se han desarrollado diversos estudios
en los que se examinan dos o mas de las consideradas frecuentemente variables de resultado -
satisfaccidon econdmica, satisfacciéon no econdmica, conflicto, confianza y compromiso-,
realmente no existe consenso sobre el orden causal de estos cinco aspectos. Como se ha
precisado con anterioridad, en la presente investigacion se considera que las caracteristicas de la
calidad de la relacion -confianza, compromiso y relacionismo-, asi como sus antecedentes,
influyen de forma positiva sobre el nivel de satisfaccion de las partes con su relacién. En el
marco de una organizacién virtual, la satisfaccién de los socios con las distintas relaciones que
configuran dicha red resulta de la fortaleza o calidad de cada una de estas relaciones. A su vez,
el nivel de satisfaccion de las diversas relaciones afecta los resultados globales de la

organizacion virtual como red.

En la literatura sobre cooperacion, como ponen de relieve Smith ef al. (1995), muchas de las
investigaciones se han centrado en variables de desempefio y satisfaccién. No obstante, algunos
de los beneficios de las relaciones de cooperacién no se pueden expresar facilmente en términos
economicos y, en consecuencia, resulta necesario incluir como resultado las ventajas
competitivas desarrolladas (Jap, 1999). En efecto, como enfatiza este autor, uno de los motivos

mds importantes para participar en actividades de colaboracion es alcanzar ventajas
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competitivas, tales como un mayor acceso a los recursos, menores costes de distribucion e
inventario y desarrollo tecnoldgico, entre otras. Asimismo, Sarkar et al. (2001) consideran
importante esta medida de resultado estratégico, que asocian con los beneficios del aprendizaje
derivados de la alianza. En este sentido, en el presente trabajo se estima fundamental considerar
las dos variables como resultados de la organizacion virtual, esto es, medir el resultado de esta
organizacién en términos tanto econémicos como estratégicos. Asi, las variables de resultado
del modelo incluyen una medida de la satisfaccién econémica y otra de los beneficios

estratégicos (Jap, 2001; Sarkar et al., 2001; Vazquez et al., 2002).

Geyskens y Steenkamp (2000), en el marco de las relaciones del canal, definen la satisfaccion
econdmica como la evaluacién de un miembro del canal de los resultados econémicos que
fluyen de la relacién con su socio, tales como el volumen de ventas, los margenes y los
descuentos. Asi, la satisfaccion econdémica se puede entender como la respuesta afectiva
positiva que tiene un miembro con respecto a las recompensas econdmicas que se derivan de la
relacion (Geyskens et al., 1999), de manera que “Un miembro del canal econdémicamente
satisfecho considera que la relacion es un éxito en lo que respecta al logro de objetivos. Esta
satisfecho con la eficacia y productividad general de la relacion con su socio, asi como con los

consiguientes resultados financieros” (Geyskens ez al., 1999:224).

Bajo todas estas consideraciones, se enuncian las dos ltimas hipotesis relativas a los resultados

de la red:

El resultado de cada relacion didadica constituyente de la organizacion
virtual influye directa y positivamente sobre el nivel de resultados de

la organizacion.

Los resultados de las relaciones diddicas de la organizacion virtual

conjuntamente explican el nivel de resultados de la organizacion.

Tras analizar los antecedentes y consecuencias de la calidad de las relaciones existentes en una
organizacion virtual, sélo queda plantear a modo de resumen el modelo propuesto de
comportamiento de una organizacién virtual, que se pretende verificar empiricamente en la

presente investigacion.
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A tal efecto y como se ha puesto de manifiesto en los epigrafes anteriores, la literatura atribuye
el resultado de las alianzas a factores tales como la confianza, el compromiso y el
comportamiento relacional de los miembros de los acuerdos de cooperacién. El desarrollo de un
modelo de comportamiento de la organizacion virtual implica partir de dicha consideracion, de
tal forma que el nticleo central se sitia en el analisis de la fortaleza o calidad de la relacion, a
través del estudio de los niveles de confianza, compromiso y relacionismo existentes. Tales
atributos son el resultado de diversas propiedades interorganizativas de las diadas, siendo las de
mayor relevancia la complementariedad de los recursos y capacidades, asi como la congruencia
o compatibilidad de los objetivos y valores. Ademds, otro elemento que propicia el
fortalecimiento de la relacion es la comunicacion. En este sentido, se ha prestado especial
atencion a la calidad de la comunicacidn, las caracteristicas del intercambio de informacion y la
frecuencia de uso de los diversos medios de comunicacion utilizados al desarrollar las
actividades. Por ultimo, siguiendo diversas investigaciones presentes en la literatura, se observa
la influencia que ejercen los antecedentes de la calidad de la relacion (i.e., complementariedad
de recursos y capacidades, congruencia de objetivos y valores y comportamiento de
comunicacién) y sus componentes (i.e., confianza, compromiso y relacionismo) sobre el nivel
de resultado de las respectivas relaciones diadicas, que, a su vez, conducen al logro de unos

mayores resultados de la organizacion virtual (véase figura 1.10).
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FIGURA 1.10

Modelo de comportamiento de una organizacion virtual

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 2

LA INVESTIGACION EMPiRICA_:
EL SISTEMA DE FRANQUICIA

2.1. EL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

En este primer apartado se procede a contextualizar la aplicacion empirica de la presente
investigacion que se ha desarrollado en el marco de los sistemas de franquicia. Su eleccién
como objeto de estudio se ha visto motivada, entre otros aspectos, por el hecho de que en los
ultimos afios el sistema de la franquicia ha adquirido una gran importancia como modelo de
expansion, siendo trascendentales sus implicaciones econdmicas en el mercado. Mediante esta
formula comercial el franquiciador puede disfrutar de ciertas ventajas, como el acceso a
determinados recursos necesarios para favorecer un rapido crecimiento de la empresa, aunque
no exonera de la asuncion de ciertos riesgos. En este sentido, y desde el punto de vista de la
competitividad, una de las prioridades basicas que debe atender el franquiciador sera el
mantenimiento de la imagen y reputacion de la empresa, aspectos fundamentales para el
sostenimiento de la calidad del concepto de negocio. No obstante, previamente a la presentacion
de la franquicia, sus caracteristicas y su importancia, es preciso sefialar las razones que motivan
la eleccion de este marco contextual sobre la base de su consideracién como una organizacion

virtual.

2.1.1. Elsistema de franquicia como organizacién virtual

Partiendo de las aproximaciones tedricas desarrolladas en el capitulo precedente, la
organizacion virtual supone una red de organizaciones basada en la cooperacion que pretende
responder a ciertas oportunidades, entre las que se podria incluir el sistema de franquicia si se
tiene presente que este modelo responde a una férmula de negocio caracterizada por una
colaboracion estrecha entre empresas independientes al objeto de comercializar un producto

(i.e., bien y/o servicio).

129

© Del documento, los autores. Digitalizacion reafizada por ULPEC. Biblinteca Universitaria, 2008



La investigacion empirica: el sistema de franquicia Capitulo 2

Como ya se ha mencionado, uno de los aspectos a debate es la explicacion de la organizacion
virtual desde una perspectiva de estructura frente a su explicacion desde una perspectiva de
proceso o estratégica. Al respecto, se puede sefialar que ambas perspectivas son justificables y
aplicables a la red de franquicia. Por una parte, la organizacion virtual se puede describir en
términos estructurales, destacando los elementos que configuran esta forma organizativa. Asi,
retomando algunos de los aspectos contenidos en las definiciones planteadas en la literatura, el
sistema de franquicia puede considerarse como una organizacion virtual desde la perspectiva
estructural en la medida en que se trata de (1) una red de empresas independientes, (2) que se
unen rapidamente para explotar oportunidades cambiantes, (3) distribuida geograficamente, (4)
cuyo trabajo esta coordinado a través de un sistema de comunicacion ad-hoc, (5) lo que permite
alcanzar la maxima flexibilidad en la respuesta a las demandas. Asimismo, y desde el enfoque
estratégico, la franquicia puede concebirse como una organizacion virtual, ya que se considera
la virtualidad como una caracteristica estratégica aplicable a cualquier organizacién. Es mas,
como se pudo apreciar en la revision tedrica realizada en el capitulo anterior, no se fijan limites
a la consideracion de una organizacién como virtual, siempre y cuando se caractericen por los
atributos identificados como clave en un acuerdo de cooperacion de estas caracteristicas (i.e.,

red de socios, colaboracion, uso de TIC y cultura de confianza, entre otros).

Tras una revision de la literatura sobre organizacion virtual, se aprecia una clara preocupacion -

por tipificar diferentes modelos de virtualidad organizativa que se pueden aceptar pese a que, en
algunos casos, realmente no supongan una nocion de organizacién completamente nueva, entre
los que tiene cabida el sistema de franquicia. En este sentido, como se plante6 en el capitulo
precedente, Bultje y Van Wijk (1998), basandose en la taxonomia de redes desarrollada por
Snow et al. (1992), establecen una tipologia de organizaciones virtuales que distingue entre la
organizacion virtual interna, la estable, la dinamica y la compafiia-web, perteneciendo el
sistema de franquicia a las organizaciones virtuales de naturaleza estable. Esta categoria de
organizacion virtual se aplica a aquellos acuerdos de cooperaciéon entre diferentes
organizaciones que se llevan a cabo con el fin de responder a oportunidades para desarroliar
actividades generadoras de renta, asi como para ahorrar costes, donde cada uno de los socios de
esta red de organizaciones aporta su capacidad distintiva. Ademés, la red de organizaciones asi
constituida es, desde la perspectiva del cliente, una sola organizacion, lo que concuerda con la
conceptualizacion de la organizacion virtual como ‘irreal, pareciendo real’ (Bultje y Van Wijk,
1998) o ‘aparentemente existente’ (Jansen et al., 1999). Como se puede apreciar, la franquicia

reune las caracteristicas definitorias de una organizacion virtual de naturaleza estable.
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Asimismo, es preciso remarcar las consideraciones realizadas por Franke (1998) respecto a la
necesidad de que la organizacion virtual disponga de un lider que dirija la cadena de suministro
y distribucion, y elija la combinacion adecuada de empresas que proporcionen las capacidades
distintivas complementarias para crear una cadena de valor competitiva. En esta misma linea,
Bultje y Van Wijk (1998) sefialan que en este tipo de acuerdo el socio central decide las bases
de la cooperacion, por lo que la eleccion depende de este socio y no del mercado. Sobre esta
base, es viable aplicar el concepto de organizacion virtual a los sistemas de franquicia, dadas las
caracteristicas propias de esta férmula de negocio, al poder atribuir al franquiciador el papel de
lider de la red de franquicia, a la cual tanto €l como los franquiciados aportan una capacidad
distintiva particular a la vez que complementaria: el franquiciador contribuye con un concepto
de negocio de éxito probado y un know-how identificable propio, mientras que el franquiciado

puede aportar recursos financieros, talento directivo y conocimiento del mercado local.

En este sentido, Sieber (1997) afirma que la organizacién virtual, a través de formulas como el
outsourcing y la franquicia, puede potenciar su eficacia y eficiencia, facilitando el desarrollo de
un producto/mercado sin necesidad de invertir recursos propios, asi como la entrada en nuevos
mercados sin necesidad de conocer la cultura local; y todo ello gracias a los acuerdos de
colaboracion en los que se basa dicha estructura. De esta forma, el sistema de franquicia se
configura como una estrategia de cooperacion a la que se puede acudir para la creacién de una

organizacion virtual.

En esta misma linea, Hedberg er al. (1997) sefialan que las organizaciones virtuales -o
imaginarias, como ellos las denominan®- pueden disefiarse como cadenas, que son empresas en
las que una serie de compaiiias similares utilizan (1) un concepto de negocio comun, (2) una
infraestructura fisica y/o (3) una organizacion de compra conjunta o una capacidad de
comercializacion, donde la coordinacién entre los integrantes de la cadena puede ser voluntaria
o basarse en alguna forma de propiedad. Siguiendo a estos autores, en el caso de que el
concepto de negocio y el nombre de marca sean diferenciados y explicitos, se puede hablar de
un sistema de franquicia, en el que el propietario del concepto de negocio (i.e., el franquiciador)
lo pone a disposicion de una serie de empresas (i.e., los franquiciados) bajo un contrato que

obliga a éstos a realizar ciertos pagos y a someterse a una cierta regulacién. En este sentido, las

%2 La nocién de empresa virtual tiende a asociarse automaticamente con la tecnologia de informacion y
con términos tales como la memoria virtual y la realidad virtual. Precisamente, para evitar dicha
asociacién, Hedberg et al. (1997) han denominado a estas empresas como organizaciones imaginarias,
aunque ponen de relieve la importancia de elementos como los sistemas de informacién o las bases de
datos de clientes.

131

ion realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

{os autores. Digitali

© Del



La investigacion empirica: el sistema de franquicia Capitulo 2

organizaciones virtuales pueden disefiarse en torno al concepto de franquicia. Ahora bien, la
simple réplica de una empresa exitosa dificilmente creara la base de una organizacién virtual,
siendo necesario que se comparta un concepto de negocio mas ampliamente, se organice una
red de socios y se establezca un sistema de logistica conjunta (EDI) o un sistema de entrega
segin pedido dentro de una organizacion federada (Hedberg et al., 1997). Asi, segiin sefialan
estos autores, si bien probablemente sera necesario especificar las fronteras de la organizacion
virtual, deberia enfatizarse que dicha organizacién es principalmente una forma de hacer
negocios; concretamente, una nueva forma de negocio de la sociedad de la informacién. En
efecto, el diseiio organizativo jerarquico esta siendo sustituido por la coordinacién horizontal y
por redes, donde la tecnologia de informacion reduce tanto los costes de transaccién que hace

factible nuevas formas de organizacion.

Por su parte, Goldman et al. (1995) consideran a la franquicia como un ejemplo de organizacion
virtual, que proporciona dos capacidades distintivas muy valiosas, como son el acceso al
mercado y la lealtad del cliente. En este sentido, una franquicia es una formula de negocio que
se basa en un conjunto de expectativas del cliente en términos de servicio, prestaciones y
precio, entre otros aspectos, de manera que unirse a una organizacion virtual de estas
caracteristicas implica acceder a todos estos beneficios. Asi, el franquiciador gana acceso al
mercado a través de la incorporacién a la red de los franquiciados, que aportan ademas el
conocimiento del mercado local, y los franquiciados se benefician de la reputacion de la cadena

y, consecuentemente, de la lealtad de los clientes hacia la marca.

En esta misma linea, Navas y Guerras (1998), basandose en las caracteristicas definitorias de la
organizacion virtual, presentan a Benetton como ejemplo particular de esta configuracion, dada
la desagregacién y externalizacién de las actividades de su cadena de valor. En este sentido,
estos autores sefialan que en Benetton “[...] més del 80 por 100 de la fabricacion se hace fuera
de la empresa por subcontratistas, a los que presta colaboraciéon técnica, como compra de
maquinaria y sistemas de fabricacion. Asimismo, el sistema de ventas, con cerca de 7.000
tiendas repartidas por todo el mundo, es un sistema de franquicias en la que los detallistas son
los propietarios de los negocios. En las oficinas centrales de Benetton sélo se hace el disefio y la
publicidad” (Navas y Guerras, 1998:385). En esta linea, Speier et al. (1998) incluyen a
Benetton como uno de los modelos de organizacién virtual que proponen, concretamente el
denominado ‘cadena de valor virtual’, dado que supone un conjunto coordinado de relaciones

entre empresas, que se apoyan en el uso de TIC para el desarrollo del producto final.
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A su vez, Van Aken et al. (1998) citan como ejemplos de organizacidn virtual a distintas redes
de franquicia, de forma que, partiendo de las diversas tipologias de organizacion virtual
sefialadas, estos autores identifican a McDonald’s como una organizacion virtual ‘con
coincidencia total de mision’, esto es, donde los socios no realizan operaciones fuera de la red,
y ‘con un socio central’, que seria el franquiciador al actuar como lider del sistema de
franquicia. Asimismo, de acuerdo con las taxonomias de organizacion virtual desarrolladas por
estos autores, las redes de franquicia también se podrian considerar como organizaciones
virtuales ‘de capacidades’, en la que cada socio aporta al sistema una capacidad especializada.
En este sentido, la escasez de recursos ha sido uno de los argumentos esgrimidos en la literatura
a la hora de explicar los motivos por los que las empresas eligen crecer a través del sistema de
franquicia en vez de utilizar establecimientos propios. De este modo, diversos autores (e.g.,
Oxenfeldt y Kelly, 1969; Norton, 1988; Combs y Castrogiovanni, 1994) exponen dicho
argumento basandose en la idea de que los franquiciadores utilizan el sistema de franquicia para
lograr el acceso a determinados recursos necesarios para acelerar el crecimiento de la
empresa”. Entre estos recursos se incluyen el capital financiero -que proporciona el
franquiciado a través del canon de entrada y los royalties-, el capital humano, el talento
directivo y el conocimiento del mercado local. Al mismo tiempo, el franquiciador aporta a la
red su capacidad distintiva, esto es, un concepto de negocio exitoso y el correspondiente know-

how.

Ahora bien, tal y como sefiala Bermidez (2002), desde un enfoque relacional, el sistema de
franquicia no se fundamenta solamente en la interaccién entre el franquiciador y los
franquiciados. De hecho, si bien es cierto que la relacion de colaboracidn entre franquictador y
franquiciado constituye la esencia de esta organizacion, existen otros agentes que participan en
la creacidn de valor dentro de esta red de relaciones. En este sentido, como afirma este autor,
“La relacion entre el franquiciador y sus proveedores es una de las mas importantes para la

cadena de creacion de valor de aquél, del franquiciado y de los clientes” (Bermudez, 2002:260).

> No obstante, es preciso considerar que los resultados de trabajos como el de Lopez y Ventura (2002)
parecen descartar que la escasez de recursos financieros sea el motivo por el cual las empresas acudan a
los sistemas de franquicia; si bien estos autores concluyen que es posible que Ia escasez de recursos
afecte a la decision, aunque no la determine. De hecho, la escasez de recursos como razén para adoptar
esta formula comercial se complementa con las propiedades de incentivo que caracterizan a este sistema.
En este sentido, y partiendo de la literatura de los costes de transaccion y la teoria de la agencia, entre los
argumentos que explican las razones para franquiciar se encuentra el hecho de que (1) el franquiciado
intentara llevar a cabo una gestion adecuada del establecimiento para que sea un éxito, dado que participa
de los beneficios que obtenga el negocio, y (2) el franquiciador también estara incentivado a realizar los
esfuerzos necesarios en la gestion de la red para que sea un éxito, al objeto de asegurarse la obtencién de
mayores royalties pagados por los franquiciados (Lafontaine y Kaufmann, 1994).
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Siguiendo el esquema de relaciones planteado por este autor, en el cuadro 2.1 se recogen las
relaciones que el franquiciador y el franquiciado mantienen con los diversos agentes

pertenecientes a los diferentes mercados con los que interactia cada uno.

CUADRO 2.1
Mercados de interaccion de franquiciador y franquiciados en el sistema de franquicia
Fuente: Elaborado a partir de Bermudez (2002:258-263)

ENTORNO MERCADOS DE RELACIONES DEL RELACIONES DEL
INTERACCION FRANQUICIADOR FRANQUICIADO
Subentorno Mercado interno » Franquiciado » Franquiciador
= Empleados de la cadena * Empleados del franquiciado
* Empleados de establecimientos ® Accionistas
piloto
= Empleados del franquiciado
=  Accionistas
Microentorno  Mercado de clientes =  Compradores directos * Consumidores finales
» Consumidores finales ®= Intermediarios
*  Franquiciados
= Intermediarios
Mercado de proveedores » Proveedores de componentes  *  Franquiciador
»  Proveedores de productos * Proveedores autorizados
semielaborados
= Proveedores de productos
acabados

»  Proveedores de servicios

Competidores locales
Instituciones reguladoras

Mercado de influyentes (I) = Competidores
= Instituciones reguladoras del

mercado y del sector del mercado y del sector
= Organizaciones aliadas locales
=  Otros referentes » Franquiciador

= Referentes locales

Macroentorno  Mercado de influyentes (II) Instituciones € intermediarios * Instituciones financieras
financieros » Medios de comunicacion
* Medios de comunicacién = Entorno social local

-

= Entorno social y cultural Entorno medioambiental

En definitiva, la franquicia es un sistema de cooperacion entre empresas diferentes que supone
la expansién de una idea o concepto de éxito (Diez y Galan, 1998). No obstante, estos autores
afirman que, al basarse el crecimiento del negocio en empresas independientes, es fundamental
desarrollar la cooperacién entre estos socios sobre unas bases sélidas, asentadas en la mutua
confianza y en un reparto equitativo de los beneficios que se obtienen de la franquicia. Al
respecto, Bermidez (2002) sefiala la existencia de una serie de vinculos que facilitan la
creacion, el mantenimiento y el incremento del valor en la relacién franquiciador-franquiciados,
al fomentar el grado de fidelizacién de los franquiciados hacia la red. Entre ellos, este autor

destaca (1) los vinculos financieros, tales como el precio de incorporacién al sistema de
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franquicia (i.e., canon de entrada) y otros pagos (e.g., royalties), inversiones realizadas en el
negocio y expectativas de beneficio; (2) los vinculos sociales, que hacen referencia a la
personalizacion de la relacion, la calidad en la comunicacion, la reputacion de la red y el disefio
de actividades comunes, entre otros aspectos, y (3) vinculos estructurales, como la confianza, el
compromiso, la distribucion contractual del poder y la tecnologia compartida. Al objeto de
satisfacer las expectativas de continuidad del sistema de franquicia, es preciso una adecuada
combinaciéon de todos estos vinculos, aunque son los de naturaleza estructural los que
posibilitaran una mayor grado de fidelizacién (Bermudez, 2002). Precisamente, como se puede
apreciar, estos vinculos constituyen las bases de la organizacién virtual, tal y como quedé de

manifiesto en el capitulo precedente.

En esta linea, Van Aken ef al. (1998) sefialan que las franquicias son organizaciones virtuales
fundamentadas en una fuerte cooperaciéon dentro de un sistema en red bajo condiciones de
distribucién de propiedad, poder y lealtad. Ademas, y como consecuencia de la necesidad de
estructuras flexibles y agiles que respondan rapidamente al entorno cambiante, es cada vez méas
destacada la importancia de utilizar las modernas TIC como medio de coordinacion de los

distintos participantes en el sistema.

Todos estos elementos de la franquicia (e.g., cooperacion, sistema en red, distribucion de
propiedad y poder, uso de TIC, confianza y compromiso) son, a su vez, esenciales en la
organizacién virtual. En consecuencia, sobre la base de las anteriores argumentaciones, se
puede considerar que una organizacion virtual puede desarrollarse en forma de franquicia, lo

que justifica el contexto de aplicacién de la presente investigacion.

2.1.2. La franquicia: concepto, caracteristicas e importancia

El sistema de franquicia es una férmula de comercio que se ha caracterizado por un gran
desarrollo en los dltimos afios, si bien representa una modalidad bastante antigua. De hecho,
aunque se pueden encontrar antecedentes muchos afios atras, algunos autores consideran que las
nociones del concepto de franquicia tal como se entiende hoy en dia se inician en Estados
Unidos con la Singer Corporation, empresa fabricante de maquinas de coser que establece una
cadena de puntos de venta bajo franquicia en 1912 (Diez y Galan, 1998). La empresa General
Motors desarrolld este sistema de distribucion comercial con el fin de superar las barreras que

presentaban las leyes antimonopolio a la integracion vertical de la empresa, y muy
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especialmente a la industria automovilistica (Cuesta, 1998), disefiando una red de ventas
desligada de su empresa. De este modo, nace en 1929 la franquicia de General Motors, mientras
en Francia simultineamente Prouvost adopta una forma similar para la venta de sus lanas
Pingouin. Y asi, poco a poco, la franquicia se va desarrollando como un sistema de distribucion
o expansion eficaz por el que opta una gran cantidad de empresas de diversos sectores de

actividad.

La importancia que ha ido adquiriendo la franquicia como formula de negocic hace que en 1972
surja la Federacion Europea de la Franquicia (European Franchise Federation, EFF), cuyos
objetivos abarcan, principalmente, (1) el estudio cientifico de las redes de franquicia, (2) la
coordinacién de las acciones de sus miembros y (3) la promocion de la franquicia en general.
Los miembros de la EFF son las asociaciones o federaciones nacionales de la franquicia
establecidas en Europa, entre las que se encuentra la Asociacién Espafiola de Franquiciadores
(AEF)*. En sus inicios, la EFF desarrollé un Cédigo Deontoldgico, si bien la evolucién de la
franquicia en Europa ha llevado a esta federacion a revisarlo, de manera que el presente Codigo
Deontoldgico, que entro en vigor en 1991, es el resultado de la experiencia de la EFF y la de sus
miembros, de comiin acuerdo con la Comisién de la Unién Europea. Las diversas asociaciones
o federaciones que integran la EFF han de asumir el Cédigo Deontolégico desarrollado y deben
comprometerse a exigir su cumplimiento a sus asociados. No obstante, es posible la inclusién
de ciertas clausulas motivadas por determinadas necesidades nacionales, siempre y cuando no

contradigan el Cédigo Europeo.

El Cédigo Deontolégico Europeo de la Franquicia no constituye una norma juridica, sino un
instrumento que determina la forma en que se establecen las relaciones entre las partes del
sistema de franquicia para un buen funcionamiento del mismo, incluyendo, entre otros aspectos,
las obligaciones de franquiciador y franquiciado, el procedimiento adecuado en la captacion y
seleccion del franquiciado, asi como los aspectos principales que debe recoger el contrato de
franquicia. En este sentido, el Cédigo Deontoldgico introduce la definicion de franquicia en los

siguientes términos:

“[...] sistema de comercializacién de productos y/o servicios y/o

tecnologias basado en una colaboracion estrecha y continua entre

3% Actualmente, segln se sefiala en la pagina web de la EFF (www.eff-franchise.com) en junio de 2003,
son diecisiete los miembros adheridos a la federacién, que se corresponden con las asociaciones de
franquicia de Alemania, Austria, Bélgica, Dinamarca, Eslovenia, Espafia, Finlandia, Francia, Gran
Bretafia, Grecia, Holanda, Hungria, Italia, Letonia, Portugal, Suecia y Suiza.
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empresas legal y financieramente distintas e independientes, el
Franquiciador y sus Franguiciados individuales, por el cual el
Frangquiciador concede a sus Franquiciados individuales el derecho, e
impone la obligacién, de llevar un negocio de acuerdo con el concepto del

Frangquiciador”.

Consecuentemente, como sefiala el Cédigo Deontoldgico, este derecho faculta y obliga al
franquiciado individual, a cambio de una contraprestacion econdémica directa o indirecta, a
utilizar el nombre comercial y/o la marca del producto, el krow-how, los métodos técnicos y de
negocio, los procedimientos y otros derechos de propiedad industrial y/o intelectual del
franquiciador, apoyado en la prestacion continua de asistencia comercial y técnica, dentro del
marco y por la duracién de un contrato de franquicia escrito, pactado entre las partes a tal
efecto. Ademas, la conceptualizacion de la franquicia se fundamenta en tres principios basicos,
tal y como se definen en dicho Cédigo. En primer lugar, la red de franquicia ha de ser un
negocio de éxito probado, lo que implica que el franquiciador debe haber explotado con éxito
un concepto durante un tiempo razonable y, al menos, en una unidad piloto, antes del
lanzamiento de la cadena. En este sentido, algunos especialistas defienden la aplicacion de la
regla francesa del tres por dos, segin la cual una empresa que pretenda la expansion a través de
una red de franquicia “[...] debe experimentar con éxito su formula en tres centros pilotos que se
correspondan respectivamente con los tres mercados diferentes de una compaiiia durante dos

afios, antes de proceder al lanzamiento de la cadena” (Diez y Galan, 1998:92).

En segundo lugar, la franquicia debe poseer y ser capaz de transmitir facilmente un know-how
propio. Este know-how debe ser (1) secreto, esto es, no puede ser conocido ni facilmente
accesible fuera de las relaciones con el franquiciador; (2) sustancial, lo que supone que debe
incluir toda la informacién relevante para desarrollar la actividad adecuadamente, y (3)
identificable, que implica que el know-how ha de describirse, en el propio contrato de franquicia

o en documento separado, para garantizar que se cumplen las caracteristicas anteriores.

Por ultimo, debe existir un compromiso para dar formacion y asistencia a la red de
franquiciados. En efecto, el franquiciador debe proporcionar a los franquiciados la formacién
inicial necesaria, asi como una asistencia técnica y/o comercial continuada durante toda la
validez del contrato. En este sentido, del trabajo de Bermudez (2002) se desprende que la
formacion inicial y la asistencia permanente pueden constituir un elemento diferenciador entre

las diversas franquicias y permiten, entre otros aspectos, (1) que la red de franquicia sea
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dinamica en su actividad comercial y, asi, sea cada vez mas competitiva en su mercado; (2) que
el franquiciado conozca las técnicas especificas de la red y aprenda a cooperar con eficacia con
el franquiciador, y (3) que la red funcione eficazmente y derive en una mejor satisfaccién del

cliente final.

El caracter dindmico del entorno actual (e.g., demandas cambiantes de los clientes,
innovaciones tecnoldgicas) requiere procesar informacion de forma permanente por toda la red,
lo que implica que el personal debe estar preparado para compartir conocimientos y capacitado
para tomar decisiones teniendo como punto de apoyo una sélida formacion. Esta formacion
debera ser constante ya que, si las necesidades del cliente cambian y las tecnologias que sirven
de soporte para la prestacion se renuevan, los conocimientos también tendran que ser
actualizados paralelamente. Mas alin, dado que el manual de negocios no permite recoger todo
el know-how de la empresa -sobre todo el conocimiento tacito asociado a toda actuacion dptima
en materia de servicios-, es preciso transferir este conocimiento mediante la formacién y

asesoramiento continuos.

Dadas las caracteristicas de esta férmula comercial, la franquicia ofrece importantes ventajas.
tanto para el franquiciador como para el franquiciado, a la vez que genera ciertos
inconvenientes para cada uno de ellos (e.g., Alonso, 1997; Bradach, 1998; Diez y Galan, 1998;
Burruezo, 1999; Fulop, 2000), que se presentan de forma esquemadtica en ¢l cuadro 2.2. Las
principales ventajas para el franquiciador hacen referencia, fundamentalmente, a dos cuestiones:
(1) el sistema de franquicia posibilita la expansion del negocio, e incluso el acceso a nuevos
mercados, mediante la creacion de una red de distribucién de forma economica, y (2) se asegura
el desarrollo de la imagen de marca al mantener el franquiciador el control del canal de
distribucion. Respecto a las ventajas para el franquiciado, este modelo asociativo permite su
acceso a un concepto de negocio probado y una marca de prestigio, que garantiza una clientela
desde el principio, sin olvidar el apoyo y formacién constantes que recibe del franquiciador y
los beneficios que obtiene como propietario del establecimiento. Es preciso, no obstante, hacer
hincapié en la necesidad de que entre ambos exista una relacion de confianza, dado que un
modelo de cooperacién interorganizativa como es la franquicia requiere que cada una de las

partes cumpla sus respectivas obligaciones.
Por otra parte, las principales desventajas del sistema de franquicia para el franquiciador hacen

referencia a las dificultades del proceso de seleccion de los franquiciados y las posibles

desavenencias que pueden surgir entre ambos (e.g., conflictos de intereses, individualismo e
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indisciplina del franquiciado). Respecto al franquiciado, el sistema de franquicia implica
también una serie de inconvenientes relacionados con (1) la pérdida de independencia para
realizar la actividad comercial, si bien existe una independencia juridica; (2) la influencia
negativa que puede ejercer un mal resultado de otros puntos de venta sobre la imagen y la
reputacion del sistema y, por altimo, (3) el nivel de conflicto potencial entre las partes derivado

de su diferente valoracion de las contraprestaciones existentes en la relacion.

CUADRO 2.2
Ventajas e inconvenientes de los sistemas de franquicia
Fuente: Elaboracién propia

VENTAJAS DEL SISTEMA DE FRANQUICIA

Para el franquiciador

Para el franquiciado

Répido crecimiento de la empresa

Acceso a nuevos mercados

Desarrollo de la imagen de marca y mayor
notoriedad y presencia en el mercado

Posibilidad de planificacién del crecimiento
Ventajas publicitarias

Menores necesidades de inversion

Diversificacion de ingresos (e.g., canon de entrada,
rayalties)

Posibilidad de traspasar parte del riesgo de negocio
al franquiciado

Economias de escala a nivel de fabricacién, compras
y distribucién

Menores gastos de gestion (estructura de la central
reducida, menores gastos de personal y sistemas de
control)

Obtencién de ideas y experiencias sin coste alguno
Mayor motivacién del franquiciado (que la que
tendria como empleado)

Acceso a marca de prestigio, que le asegura una
clientela desde el principio

Ser propietario de su negocio (que, ademas, es un
negocio probado). Independencia juridica
Conocimiento a priori de la rentabilidad del
negocio

Grandes posibilidades de éxito (formula de
comercio con menor indice de fracaso)
Facilidades en la obtencion de recursos financieros
Menor riesgo empresarial

Exclusividad de zona o de productos
Aprovechamiento de economias de escala (e.g.,
acciones de comunicacién de la central, compras)
Aprovisionamiento regular y seguro

Esfuerzos y recursos centrados en la venta (si el
franquiciador ofrece amplios servicios)
Adaquisicion del know-how del franquiciador
Investigacion y experimentacion constantes por
parte del franquiciador (nuevos productos)
Renovacion de técnicas de gestion

Formacion continuada y asistencia técnica

INCONVENIENTES DEL SISTEMA DE FRANQUICIA

Para el franquiciador

Para el franquiciado

Inversién inicial importante

Posible pérdida de contacto directo con el mercado y
de informacidn sobre el mismo

Problemas en el control de los franquiciados y su
personal (dificultad para influir sobre el
comportamiento empresarial de los franquiciados)
Mayor complejidad en la comunicacién dentro de la
red

Conflictos entre franquiciador y franquiciado (e.g.,
indisciplina o individualismo del franquiciado)
Dificultad para reclutar y seleccionar a los mejores
candidatos

Creacién de un competidor potencial

Falta de conocimiento sobre los medios necesarios
para determinar la bondad del sistema de
franquicia

Pago de las contraprestaciones (e.g., canon de
entrada, royalties). Conflicto de intereses
Posibilidad de fracaso del sistema de franquicia
(total dependencia respecto de la gestion del
franquiciador)

Influencia del bajo rendimiento y capacidad de
otros puntos de venta sobre la imagen/reputacién
de lared

Dificultad para la venta o traspaso del negocio.
Pérdida de independencia para realizar la actividad
comercial (e.g., manual operativo)

Margen reducido de creatividad
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2.1.3. La franquicia en Espaiia

Los origenes de la franquicia en Espafia se sitian, segin sefiala Bermidez (2002), a mediados
del siglo pasado en el sector automovilistico; seguido por Rodier en 1957 en el sector textil y
Spar en 1959 en el de distribucion alimentaria, que constituyen los precursores de la franquicia
moderna, asi como por Pingouin Esmeralda en 1961 y Prenatal en 1963. Siguiendo a este autor,
en la década de los setenta se afianzan en este pais redes de franquicia extranjeras,
principalmente de origen francés y estadounidense, y, a partir de la década de los ochenta, se
inicia un fuerte crecimiento de esta formula de negocio, que supone la duplicacién del nimero
de ensefias existentes en la década anterior. En la primera mitad de la década de los noventa se
observa un ligero incremento en el nimero de empresas franquiciadoras, si bien el namero de
establecimientos se reduce a causa, principalmente, de que tales empresas deciden expandirse a
través de sucursales propias, no logran permanecer en determinados mercados o finaliza su
actividad. Poco a poco se produce una profesionalizacion de la franquicia, de forma que este
proceso de maduracién posibilita una mayor competitividad de las redes mas eficientes y

adaptadas al entorno global.

Segun el primer informe del sistema de franquicia, realizado por el Servicio de Estudios
Estadisticos de la AEF, y tal y como se muestra en la tabla 2.1, a finales del aiio 2001 existen en
Espafia 646 ensefias, que mayoritariamente tienen origen espaifiol (86,1%). Ademas, del namero
total de establecimientos vinculados a redes de franquicia (35.692), un 77,8% se corresponde
con establecimientos franquiciados, cuyo volumen de facturacion alcanza la cifra de
8.081.248.000 euros, que supone el 70,8% de la facturacion global de la franquicia en Espaiia

(11.421.815.00 euros), y agrupa al 68,6% de los empleados en la franquicia.

Por otra parte, si se observa la distribucion de las centrales franquiciadoras en el territorio
nacional que describe el informe mencionado(véase tabla 2.2), es de destacar el elevado niimero
de ensefias que se concentra principalmente en Madrid (32,8%) y Cataluiia (32,0%), seguidos a
cierta distancia por el porcentaje existente en la Comunidad Valenciana (9,6%) y Andalucia

(7,0%).

140

itn realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Capitulo 2 La investigacion empirica: el sistema de franquicia

TABLA 2.1
Caracteristicas generales de la franquicia en Espaiia
Fuente: Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF (2001)

CARACTERISTICAS DE LA FRANQUICIA VALOR ABSOLUTO PORCENTAJE
N° de ensefias Origen espaiiol 556 86,1
Origen extranjero 90 13,9
Total 646 100
N° de establecimientos Propios 7.931 222
Franquiciados 27.761 77.8
Total 35.692 100
N° de empleados Propios 48.121 31,4
Franquiciados 105.048 68,6
Total 153.169 100
Facturacién global® Establecimientos propios 3.340.567 29,2
Establecimientos franquiciados 8.081.248 70,8
Total 11.421815 100

? En miles de euros

TABLA 2.2
Distribucion de las centrales franquiciadoras
Fuente: Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF (2001)

LOCALIZACION N° DE ENSENAS PORCENTAJE
Madrid 212 32,8
Catalufia 207 32,0
Comunidad Valenciana 62 9,6
Andalucia 45 7,0
Aragén 23 3,6
Castilla-Ledén 20 3,1
Galicia 18 2,8
Pais Vasco 15 2,3
Asturias 10 L5
Baleares 8 1,2
Navarra 5 0,8
Cantabria 4 0,6
Canarias 3 0,5
Castilla-La Mancha 3 0,5
Extremadura 2 0,3
Murcia 2 0,3
Otros paises 7 1,2
Total 646 100
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Respecto a las redes de franquicia de origen extranjero que operan en Espaiia, como se muestra
en la tabla 2.3, la mayor parte de ellas proceden de Estados Unidos (37,8%) y de Francia
(25,6%), que son precisamente las primeras cadenas franquiciadoras extranjeras que se afianzan

en territorio espafiol, a las que le siguen las enseiias italianas y britanicas en una misma

proporcion (7,8%).
TABLA 2.3
Procedencia de las franquicias extranjeras
Fuente: Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF (2001)
PAIS DE PROCEDENCIA N° DE ENSENAS PORCENTAJE

Estados Unidos 34 37.8
Francia 23 25,6
Gran Bretafia 7 7.8
Italia 7 7.8
Portugal 4 4.4
Canada 3 3,3
Suiza 3 3,3
Dinamarca 2 2,2
Otros 7 7.8
Total 90 100

En cuanto a la actividad que desarrolla la franquicia en Espafia, se puede sefialar que comprende
practicamente la totalidad de los sectores comerciales (Diez y Galan, 1998), si bien es preciso
destacar la amplia presencia en 2001 de ensefias dedicadas a la Confeccion, moda y
complementos (19,4%), seguida por las ensefias del sector Hosteleria y restauracion (15,2%).
En la tabla 2.4 se recoge la distribucion de las franquicias existentes en Espafia por sectores de

actividad.

TABLA 2.4
Sectores de actividad de las franquicias
Fuente: Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF (2001)

SECTOR DE ACTIVIDAD N°DE ENSENAS  PORCENTAJE
Confeccion, moda y complementos 125 19.4
Hosteleria y restauracion 98 15,2
Tiendas especializadas 59 91
Decoracion, mobiliario y textiles 44 6,8
Belleza y cosmética 37 5,7
Agencias inmobiliarias 31 4,8
Servicios varios 31 4,8
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SECTOR DE ACTIVIDAD N°DE ENSENAS  PORCENTAJE
Servicios del automévil 30 4,6
Informatica 29 4,5
Centros de ensefianza 23 3,6
Tintorerias 17 2,6
Agencias de viajes 15 23
Deportes 14 2,2
Alimentacion 13 2,0
Centros de salud 13 2,0
Joyeria y bisuteria 11 1,7
Limpieza y reparaciones 11 1,7
Dietética y parafarmacia 9 1,4
Fotografia 9 1,4
Construcciéon 8 1,2
Parques de ocio 7 1,1
Oficina y papeleria 6 0,9
Panaderia y pasteleria 6 0,9
Total 646 100

2.2. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Intentando cumplir con el primer objetivo de la presente investigacion, en el capitulo primero se
han abordado dos cuestiones fundamentales: (1) una aproximacién a la virtualizacién
organizativa, que ha supuesto el analisis de los antecedentes de la virtualidad, asi como una
revision de la conceptualizacion de la organizacion virtual y sus diversas perspectivas de
estudio, y (2) la identificacién de los elementos clave constituyentes de esta alternativa de
organizacion. Fruto de esta revision, se planted un modelo conceptual de comportamiento de la
organizacion virtual, que supuso dar cumplimiento parcialmente al segundo objetivo de la
investigacion, si bien es preciso, tal y como se indico en la presentacion y descripcién de los
objetivos del estudio, validar dicho modelo tedrico. Por consiguiente, con el fin de contrastar
empiricamente dicho modelo, se formulan tres objetivos de caricter empirico cuyo logro
permitira avanzar en el desarrollo del conocimiento sobre la virtualidad organizativa y los
factores que inciden tanto en los resultados de las relaciones existentes entre los distintos
agentes que intervienen en la franquicia como organizacion virtual, como en el resultado global

de este sistema. En consecuencia, dichos objetivos se pueden formular explicitamente en los

siguientes términos:
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Objetivo 1:  1dentificar los antecedentes de la calidad de las relaciones diddicas de una

organizacion virtual

Objetivo 2:  ldentificar los aspectos que inciden en el resultado de las relaciones diadicas de

una organizacion virtual

Objetivo 3: 1dentificar los aspectos que inciden en el resultado global de una organizacién

virtual

De cada uno de los objetivos empiricos sefialados se deriva una serie de hipdtesis que se
esbozaron en forma de relaciones entre los distintos factores identificados en el capitulo
precedente. Ahora bien, dado que estas relaciones se establecieron desde una perspectiva
general, procede plantearlas de nuevo adaptandolas al contexto de la presente investigacion
(i.e., la consideracion de la franquicia como organizacion virtual). De este modo, a continuacion
se describe cada uno de los objetivos empiricos propuestos, asi como las hipétesis derivadas de
ellos, que han sido concretadas en el ambito de la franquicia, lo que implica explicitar dichas
hipétesis para cada relacion que mantiene el franquiciador en este sistema organizativo. En este
sentido, es preciso destacar la importancia de dos de las relaciones diadicas que se establecen en
una red de franquicia: la diada franquiciador-franquiciados y la diada franquiciador-proveedor
principal. Las razones que justifican la importancia de la primera son obvias, dado el papel que
desempeiian los franquiciados en cuanto a la expansion de la red. Respecto a la segunda, la
literatura cada vez mas pone de manifiesto la necesidad de que las organizaciones presten
especial atencidn a la gestion de las relaciones con los proveedores al objeto de garantizar
aspectos tales como la calidad (e.g., Moreno-Luzén et al., 2001). Asi pues, se trataria de
integrar a los proveedores en la red de relaciones que constituye la franquicia, considerandolos
como un socio mas. Por todo ello, en la presente investigacion se estima conveniente centrar el
estudio en estas dos relaciones, de manera que, al formular las hipotesis, se distinguen, por un
lado, las que hacen referencia a la relacion entre el franquiciador y los franquiciados y, por otro,

aquéllas relativas a la relacidn entre el franquiciador y el proveedor principal de la red.

Seguidamente, se procede a describir cada uno de los objetivos empiricos y las hipdtesis que se
derivan de ellos, aplicadas al contexto de los sistemas de franquicia y centrando el estudio en la
relacion que mantiene el franquiciador con los franquiciados y con el proveedor principal. El
primero de los tres objetivos empiricos gira en torno a la identificacion de los antecedentes de la

calidad de las relaciones diadicas constituyentes de la organizacidn virtual. Tal y como se ha
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sefialado en el capitulo precedente, la calidad de la relacion se considera un constructo que
describe la fortaleza de la diada en funcién del grado de confianza, el nivel de compromiso y el
nivel de relacionismo existentes en la relacion. En este sentido, a partir de la revision de la
literatura, se extrajeron diversos elementos que los investigadores han sefialado como variables
que pueden influir sobre las dimensiones de la calidad de la relacion. Estos factores que parecen
afectar la calidad de la relacién son la complementariedad de los recursos y capacidades, la
congruencia de los objetivos y valores, asi como el comportamiento de comunicacion existente
entre ellos, medido éste ultimo en términos de la calidad de la comunicacion, el flujo de
comunicacion bidireccional y el intercambio de informacion, asi como la frecuencia de uso de
los medios de comunicacion. En el cuadro 2.3 se muestran las hipotesis que recogen todas las

relaciones identificadas, a la vez que se puede visualizar graficamente en la figura 2.1.

FIGURA 2.1
Esquema grafico de las hip6tesis asociadas al objetivo empirico de
identificacién de los antecedentes de la calidad de la relacién
Fuente: Elaboracién propia

RELACION FRANQ UICIADOR-FRANQUICIADOS

h ]

ANTECEDENTES CALIDAD RELACION
» Complementariedad = Confianza
. e .
» Congruencia « Compromiso g Hl6a-Hl8a
* Comunicacién * Relacionismo

RELACION FRANQUICIADOR-PROVEEDOR

, Hib-HISh .
ANTECEDENTES CALIDAD RELACION

* Complementatiedad : = Confianza
. -————-———-’. .
= Congruencia : * Compromiso g Hl6b-H18b

* Comunicacién * Relacionismo
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Capitulo 2

CUADRO 2.3

Hipétesis de investigacién del objetivo empirico de
identificacion de los antecedentes de la calidad de la relaciéon

Fuente: Elaboracion propia

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

HI: La complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion
virtual influye directa y
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

H2: La complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion
virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

H3: La complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada relacion diadica
constituyente de la organizacion
virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
relacionismo  existente en la
relacion.

Hla: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacién
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacion.

H2a: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacion
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacidn.

H3a: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacion
franquiciador- franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en la
relacion.

Hib: La complementariedad de los
recursos 'y capacidades en Ila
relacién  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el grado de confianza
existente en la relacion.

H2b: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la
relacion  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de compromiso
existente en la relacion.

H3b: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la
relacion  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de relacionismo
existente en la relacion.

H4: La congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa 'y
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

HS5: La congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacién diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

H6: La congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacién diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
relacionismo  existente en la
relacion.

H4a: La congruencia de objetivos y
valores en la relacién franquiciador-
franquiciados influye directa vy
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

HSa: La congruencia de objetivos y
valores en la relacién franquiciador-
franquiciados influye directa y
positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

H6a: La congruencia de objetivos y
valores en la relacién franquiciador-
franquiciados influye directa y
positivamente sobre el nivel de
relacionismo existente en la relacion.

H4b: La congruencia de objetivos y
valores en la relacién franquiciador-
proveedor influye directa 'y
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

HSb: La congruencia de objetivos y
valores en la relacion franquiciador-
proveedor  influye directa 'y
positivamente sobre el nivel de
compromiso  existente en la
relacién.

H6b: La congruencia de objetivos y
valores en la relacion franquiciador-
proveedor influye directa vy
positivamente sobre el nivel de
relacionismo  existente en la
relacion.

H7: El flujo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influyen directa
y positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

H7a: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informacién en  la  relacién
franquiciador-franquiciados influyen
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacién.
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H7b: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informaciéon en la  relacion
franquiciador-proveedor  influyen
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacidn.
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GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

H8: El fluyjo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influyen directa
y positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

H9: El flyo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada
relacién diddica constituyente de la
organizacion virtual influyen directa
y positivamente sobre el nivel de
relacionismo  existente en la
relacion.

H8a: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informacion en la  relacién
franquiciador-franquiciados influyen
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacion.

H9a: E! fluyjo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion en la  relacion
franquiciador-franquiciados influyen
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en la
relacién.

H8b: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informacion en la  relacion
franquiciador-proveedor  influyen
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacion.

H9b: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informacion en la  relacién
franquiciador-proveedor  influyen
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en
la relacién.

HI0: La calidad de la comunicacion
entre los socios de cada relacién
diadica  constituyente  de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacion.

HIl: La calidad de la comunicacion
entre los socios de cada relacién
diddica  constituyente  de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

HI2: La calidad de comunicacién
entre los socios de cada relacion
diadica  constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
relacionismo  existente en la
relacion.

H10a: La calidad de la comunicacién
en la relacién franquiciador-
franquiciados influye directa y
positivamente sobre el grado de
confianza existente en la relacién.

H1la: La calidad de la comunicacién
en la relacion  franquiciador-
franquiciados influye directa y
positivamente sobre el nivel de
compromiso existente en la relacion.

H12a: La calidad de la comunicacién
en la relacion  franquiciador-
franquiciados influye directa y
positivamente sobre el nivel de
relacionismo existente en la relacion.

Hi10b: La calidad de 1la
comunicacion en la relacién
franquiciador-proveedor influye

directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacion.

Hilb: La calidad de Ila
comunicacion en la relacién
franquiciador-proveedor  influye
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacion.

H12b: La «calidad de 1Ia
comunicacion en la relacién
franquiciador-proveedor influye
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en

la relacion.

H13: El uso frecuente de medios de
comunicacion entre los socios de
cada relacion diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacion.

HI14: El uso frecuente de medios de
comunicacion entre los socios de
cada relacion diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de compromiso existente en la
relacion.

HI15: El uso frecuente de medios de
comunicacion entre los socios de
cada relacion diddica constituyente
de la organizacién virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de relacionismo existente en la
relacion.

H13a: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacion.

H14a: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacion.

H15a: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacion
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en la
relacion.

H13b: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-proveedor influye
directa y positivamente sobre el
grado de confianza existente en la
relacion.

H14b: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-proveedor influye
directa y positivamente sobre el
nivel de compromiso existente en la
relacion.

H15b: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-proveedor  influye
directa y positivamente sobre el
nivel de relacionismo existente en
la relacion.
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Capitulo 2

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

HI16: Existe una asociacién positiva
y significativa entre el grado de
confianza y el nivel de compromiso
de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion
virtual.

H17: Existe una asociacién positiva 'y
significativa entre el grado de
confianza y el nivel de relacionismo
de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion
virtual.

H18: Existe una asociacion positiva'y
significativa entre el grado de
compromiso 'y el  nivel de
relacionismo de cada relacion
diddica  constituyente  de la
organizacion virtual.

Hl6a: Existe una asociacion
positiva y significativa entre el
grado de confianza y el nivel de
compromiso en la  relacién
franquiciador-franquiciados.

H17a: Existe una asociacion
positiva y significativa entre el
grado de confianza y el nivel de
relacionismo  en la  relacién
franquiciador-franquiciados.

H18a: Existe una asociacion
positiva y significativa entre el
grado de compromiso y el nivel de
relacionismo  en la  relacion
franquiciador-franquiciados.

H16b: Existe wuna asociacion
positiva y significativa entre el
grado de confianza y el nivel de
compromiso en la relacién
franquiciador-proveedor.

H17b: Existe una asociacién
positiva y significativa entre el
grado de confianza y el nivel de
relacionismo en la  relacién
franquiciador-proveedor.

H18b: Existe una asociacién
positiva y significativa entre el
grado de compromiso y el nivel de
relacionismo en la  relacion
franquiciador-proveedor.

Por su parte, el segundo objetivo de corte empirico del presente trabajo se relaciona con la

identificacion de los factores que explican el resultado de las relaciones diddicas constituyentes

de la organizacion virtual. Entre dichos factores de influencia, la literatura ha enfatizado la

calidad de la relacién, asi como diversos aspectos organizativos que propician esta calidad, tales

como la complementariedad de los recursos y capacidades de los socios, la congruencia de sus

objetivos y valores y el comportamiento de comunicacion existente entre ellos. En esencia, este

objetivo pretende contrastar empiricamente las relaciones entre el resultado de la diada y los

elementos que pueden contribuir a explicarlo tanto directa como indirectamente. Dichas

relaciones, que se han puesto de manifiesto en la discusion realizada en el capitulo precedente,

se muestran en forma de hipdtesis en el cuadro 2.4 y se representan graficamente tal y como se

refleja en la figura 2.2.
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FIGURA 2.2

Esquema grafico de las hipétesis asociadas al objetivo empirico de
identificacion de los factores del resultado de las relaciones diddicas
Fuente: Elaboracién propia

ANTECEDENTES
» Complementariedad

» Congruencia

* Comunicacion

CALIDAD RELACION

RELACION FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS

HI% 23

RESULTADO
DELA
RELACION

* Confianza
* Compromiso

= Relacionismo

* Congruencia
= Comunicacién

CALIDAD RELACION
» Confianza

» Compromiso
* Relacionismo

H24a. H26a

* RELACION FRANQUICIADOR-PROVEEDOR

ANTECEDENTES
= Complementariedad

HISH:H2h

H24b-H26h

RESULTADO
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RELACION

CUADRO 2.4

Hipétesis de investigacion del objetivo empirico de
identificaciéon de los factores del resultado de las relaciones diadicas

Fuente: Elaboracién propia

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciades

Diada franquiciador-proveedor

HI19: La complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada  relacion  diddica
constituyente de la organizacion
virtual influye positivamente sobre el
resultado de la relacion.

H20: La congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacién virtual influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H19a: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacion
franquiciador-franquiciados influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H20a: La congruencia de objetivos
y valores en la relacién
franquiciador-franquiciados influye
positivamente sobre el resultado de
la relacién.
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H19b: La complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacién
franquiciador-proveedor influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H20b: La congruencia de objetivos
y valores en la relacién
franquiciador-proveedor influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.
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Capitulo 2

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

H21 El flujo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion entre los socios de cada
relacicn diddica constituyente de la
organizacion virtual influyen
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H22: La calidad de la comunicacion
entre los socios de cada relacion
diddica  constituyente de la
organizacion virtual influye
positivamente sobre el resultado de
la relacién.

H23: El uso frecuente de medios de
comunicacion entre los socios de
cada relacién diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H2la: El flujo de comunicacion
bidireccional y el intercambio de
informacion en la  relacién
franquiciador-franquiciados
influyen positivamente sobre el
resultado de la relacion.

H22a: La calidad de Ia
comunicaciébn en la  relacién
franquiciador-franquiciados influye
positivamente sobre el resultado de
la relacién.

H23a: El uso frecuente de medios
de comunicacién en la relacién
franquiciador-franquiciados influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H21b: El flujo de comunicacién
bidireccional y el intercambio de
informacién en la  relacion
franquiciador-proveedor  influyen
positivamente sobre el resultado de
la relacién.

H22b: La calidad de 1la
comunicacion en la relacién
franquiciador-proveedor influye

positivamente sobre el resultado de
la relacién.

H23b: El uso frecuente de medios
de comunicacion en la relaciéon
franquiciador-proveedor influye
positivamente sobre el resultado de
la relacion.

H24: El grado de confianza en cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el resultado de la
relacion.

H25: El nivel de compromiso en
cada relacion diddica constituyente
de la organizacién virtual influye
directa y positivamente sobre el
resultado de la relacion.

H26: El nivel de relacionismo en
cada relacién diddica constituyente
de la organizacién virtual influye
directa y positivamente sobre el
resultado de la relacion.

H24a: El grado de confianza en la
relacion franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente sobre
el resultado de dicha relacién.

H25a: El nivel de compromiso en la
relacion franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre el resultado de dicha relacion.

H26a: El nivel de relacionismo en la
relacién franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre ¢l resultado de la relacion.

H24b: El grado de confianza en la
relacion franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente sobre
el resultado de dicha relacion.

H25b: El nivel de compromiso en la
relacion  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre ¢l resultado de dicha relacion.

H26b: El nivel de relacionismo en la
relacion  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el resultado de la relacion.

Por tiltimo, el tercer objetivo empirico de esta investigacion pretende identificar los factores que

explican el resultado de la organizacion virtual, entendido éste como el logro de resultados

globales de la red. Al respecto, en el capitulo primero se puso de manifiesto la influencia de la

calidad y el resultado de cada una de las relaciones diadicas sobre los resultados de la

organizacion virtual en términos de consecucion de objetivos econémicos y desarrollo de

ventajas estratégicas, asi como la relacién entre los antecedentes de la calidad de la relacion y

dichos resultados globales. En este sentido, puede resultar de interés explorar los factores que

determinan la existencia de diferencias en el nivel de resultado de las organizaciones virtuales,

lo que se traduce en el planteamiento de las hipétesis tal y como quedan recogidas en el cuadro

2.5. Asimismo, las hipotesis que reflejan las relaciones identificadas se pueden visualizar

graficamente en la figura 2.3.
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FIGURA 2.3

Esquema grifico de las hipétesis asociadas al objetivo empirico de
identificacion de los factores del resultado global del sistema de franquicia 3

Fuente: Elaboraci6n propia
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CUADRO 2.5

Hipoatesis de investigacién del objetivo empirico de
identificacion de los factores del resultado global del sistema de franquicia

Fuente: Elaboracion propia

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

H27: Existe una asociacion positiva
entre la complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada relacion diddica
constituyente de la organizacion
virtual y el nivel de resultados
estratégicos de la organizacion.

H27a: Existe una asociacién positiva
entre la complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacion
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados estratégicos de la
red de franquicia.

H27b: Existe una asociacién
positiva entre la complementariedad
de los recursos y capacidades en la
relacion franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados estratégicos de
la red de franquicia.

3% La hip6tesis 45 no est4 identificada explicitamente en el grafico, aunque si implicitamente, dado que se
refiere a la influencia conjunta de los resultados de las relaciones diddicas analizadas sobre el resultado
global del sistema de franquicia como organizacién virtual.
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Capitulo 2

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciadoes

Diada franquiciador-proveedor

H28: Existe una asociacion positiva
entre la complementariedad de los
recursos y capacidades de los socios
de cada  relacién  diddica
constituyente de la organizacion
virtual y el nivel de resultados
operativos de la organizacion.

H29: Existe una asociacion positiva
entre la congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacién virtual y el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H30: Existe una asociacion positiva
entre la congruencia de objetivos y
valores de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacién virtual y el nivel de
resultados  operativos de la
organizacion.

H31: Existe una asociacion positiva
entre el fluyjo de comunicacion
bidireccional e intercambio de
informacién de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual y el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H32 Existe una asociacion positiva
entre el flujo de comunicacion
bidireccional e intercambio de
informacién de los socios de cada
relacién diddica constituyente de la
organizacion virtual y el nivel de
resultados  operativos de la
organizacion.

H33: Existe una asociacion positiva
entre la calidad de la comunicacion
de los socios de cada relacion
diddica  constituyente de la
organizacién virtual y el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H34: Existe una asociacion positiva
entre la calidad de la comunicacién
de los socios de cada relacion
diddica  constituyente de la
organizacion virtual y el nivel de
resultados  operativos de la
organizacion.

H28a: Existe una asociacién positiva
entre la complementariedad de los
recursos y capacidades en la relacién
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados operativos de la
red de franquicia.

H29a: Existe una asociaci6én
positiva entre la congruencia de
objetivos y valores en la relacién
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados estratégicos de la
red de franquicia.

H30a: Existe una asociaci6n
positiva entre la congruencia de
objetivos y valores en la relacién
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados operativos de la
red de franquicia.

H31a: Existe una asociacién
positiva entre el flujo de
comunicacién  bidireccional e
intercambio de informacién en la
relacion franquiciador-franquiciados
y el nivel de resultados estratégicos
de la red de franquicia.

H32a: Existe wuna asociacion
positiva entre el flujo de
comunicacién  bidireccional ¢
intercambio de informacién en la
relacién franquiciador-franquiciados
y el nivel de resultados operativos
de la red de franquicia.

H33a: Existe una asociacién
positiva entre la calidad de la
comunicacion en la  relacién
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados estratégicos de la
red de franquicia.

H34a: Existe wuna asociacion
positiva entre la calidad de la
comunicaciéon en la relacion
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados operativos de la
red de franquicia.
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H28b: Existe una asociacién
positiva entre la complementariedad
de los recursos y capacidades en la
relacién franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados operativos de
la red de franquicia.

H29b: Existe una asociacion
positiva entre la congruencia de
objetivos y valores en la relacién
franquiciador-proveedor y el nivel
de resultados estratégicos de la red
de franquicia.

H30b: Existe una asociacion
positiva entr¢ la congruencia de
objetivos y valores en la relacién
franquiciador-proveedor y el nivel
de resultados operativos de la red
de franquicia.

H31b: Existe una asociacién
positiva entre el fluyjo de
comunicacién  bidireccional e
intercambio de informacién en la
relacion franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados estratégicos
de la red de franquicia.

H32b: Existe una asociacién
positiva entre el fluyjo de
comunicacién  bidireccional €
intercambio de informacién en la
relacion franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados operativos de
la red de franquicia.

H33b: Existe una asociacion
positiva entre la calidad de la
comunicaciéon en la relacién
franquiciador-proveedor y el nivel
de resultados estratégicos de la red
de franquicia.

H34b: Existe una asociacién
positiva entre la calidad de la
comunicacion en la  relacién
franquiciador-proveedor y el nivel
de resultados operativos de la red
de franquicia.
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GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

H335: Existe una asociacion positiva
entre el uso frecuente de medios de
comunicacion de los socios de cada
relacién diddica constituyente de la
organizacion virtual y el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H36: Existe una asociacion positiva
entre el uso frecuente de medios de
comunicacién de los socios de cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual y el nivel de
resultados  operativos de la
organizacion.

H35a: Existe una asociacién
positiva entre el uso frecuente de
medios de comunicacién en la
relacién franquiciador-franquiciados
y el nivel de resultados estratégicos
de la red de franquicia.

H36a: Existe una asociacién positiva
entre el uso frecuente de medios de
comunicacién en la relacion
franquiciador-franquiciados y el
nivel de resultados operativos de la
red de franquicia.

H35b: Existe wuna asociacién
positiva entre el uso frecuente de
medios de comunicaciéon en la
relacion franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados estratégicos
de la red de franquicia.

H36b: Existe una asociacion
positiva entre el uso frecuente de
medios de comunicacién en la
relacién franquiciador-proveedor y
el nivel de resultados operativos de
lared de franquicia.

H37: El grado de confianza en cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H38: El grado de confianza en cada
relacion diddica constituyente de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
resultados  operativos de la
organizacion.

H39: El nivel de compromiso en
cada relacién diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de resultados estratégicos de la
organizacion.

H40: El nivel de compromiso en
cada relacion diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de resultados operativos de la
organizacion.

H41: El nivel de relacionismo en
cada relacion diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de resultados estratégicos de la
organizacion.

H42: El nivel de relacionismo en
cada relacion diddica constituyente
de la organizacion virtual influye
directa y positivamente sobre el nivel
de resultados operativos de la
organizacion.

H37a: El grado de confianza en la
relacion franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente sobre
el nivel de resultados estratégicos de
la red de franquicia.

H38a: El grado de confianza en la
relacion franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente sobre
el nivel de resultados operativos de
la red de franquicia.

H39a: El nivel de compromiso en la
relacion franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
estratégicos de la red de franquicia.

H40a: El nivel de compromiso en la
relacién franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
operativos de la red de franquicia.

H41a: El nivel de relacionismo en la
relacién franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
estratégicos de la red de franquicia.

H42a: El nivel de relacionismo en la
relacién franquiciador-franquiciados
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
operativos de la red de franquicia.

H37b: El grado de confianza en la
relacion  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
estratégicos de la red de franquicia.

H38b: El grado de confianza en la
relaciéon  franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
operativos de la red de franquicia.

H39b: El nivel de compromiso en
la relacion franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
estratégicos de la red de franquicia.

H40b: El nivel de compromiso en
la relacion franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
operativos de la red de franquicia.

H41b: El nivel de relacionismo en
la relacion franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
estratégicos de la red de franquicia.

H42b: El nivel de relacionismo en
la relacion franquiciador-proveedor
influye directa y positivamente
sobre el nivel de resultados
operativos de la red de franquicia.
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Capitulo 2

GENERICAS

ADAPTADAS AL CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Diada franquiciador-franquiciados

Diada franquiciador-proveedor

H43: El resultado de cada relacion
diddica  constituyente  de la
organizacion virtual influye directa y
positivamente sobre el nivel de
resultados  estratégicos de la
organizacion.

H44: El resultado de cada relacion
diddica  constituyente de la
organizacion virtual influye directa’y
positivamente sobre el nivel de
resultados  operativos de la

H43a: El resultado de la relacién
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de resultados estratégicos de la
red de franquicia.

H44a: El resultado de la relacién
franquiciador-franquiciados influye
directa y positivamente sobre el
nivel de resultados operativos de la
red de franquicia.

H43b: El resultado de la relacién
franquiciador-proveedor influye
directa y positivamente sobre el
nivel de resultados estratégicos de
la red de franquicia.

H44b: El resultado de la relacién
franquiciador-proveedor influye
directa y positivamente sobre el
nivel de resuliados operativos de la
red de franquicia.

organizacion.

H45: Los resultados de las
relaciones diddicas de la
organizacion virtual conjuntamente
explican el nivel de resultados de la
organizacion.

H45: Los resultados de las relaciones franquiciador-
franquiciados y franquiciador-proveedor de la organizacién
virtual explican conjuntamente el nivel de resultados de la
red de franquicia.

2.3.  POBLACION DEL ESTUDIO Y UNIDAD DE ANALISIS

Dentro de este apartado se exponen las consideraciones principales en torno a la delimitacion de
la poblacién del presente estudio. Para ello, se ha de partir de las implicaciones sobre la unidad
de analisis de esta investigacion que se derivan de las secciones anteriores. En este sentido, la
unidad de analisis de este trabajo puede definirse en términos de las relaciones diddicas
constituyentes de la franquicia, considerada ésta como una red de relaciones. Asi, a diferencia
de las investigaciones existentes en la literatura que tratan frecuentemente la relacion existente
entre franquiciadores y franquiciados -tanto desde la perspectiva de una de las partes como
desde el punto de vista de ambas-, en el presente trabajo se pretende analizar la relacion que
mantiene el franquiciador no sélo con sus franquiciados, sino también con otros miembros
integrantes de la red, particularmente con su proveedor principal. Este interés por analizar las
relaciones entre los socios del sistema se debe a que este estudio parte de la consideracion de la

franquicia como una red de relaciones.

De este modo, el enfoque central de la investigacion recae en las relaciones desarrolladas entre
los socios de la red, que en el presente trabajo se refieren, por un lado, a la relacion establecida
entre el franquiciador y los franquiciados, y, por otro, a la relacion existente entre el
franquiciador y el proveedor principal del sistema. Este planteamiento empirico exige conocer
el nimero de ensefias que operan en Espafia, que constituira el universo de estudio de esta

investigacion. En este sentido, es preciso sefialar que una red de franquicia puede desarrollar
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diversas ensefias, lo que supone la existencia de relaciones diferenciadas para cada una de ellas.
Esto es, el franquiciador establecera relaciones diferenciadas con los franquiciados y
proveedores, entre otros socios, de cada una de las ensefias. Asimismo, es importante enfatizar
que no todas estas redes son de origen espaiiol, existiendo un pequefio porcentaje de franquicias
que proceden de un pais extranjero™. Bajo estas consideraciones, se procedi6 a delimitar la
poblacion del estudio a los sistemas de franquicia de procedencia espafiola, asi como a las
franquicias extranjeras siempre y cuando dispusieran de una sede en territorio espafiol

encargada de la gestion de la red”’.

Al objeto de determinar con mayor exactitud la poblacién, se decidié contemplar inicamente
aquellos sistemas de franquicia que la AEF considera como tales. Concretamente, la AEF
admite como franquicias a aquellas ensefias que cumplen con los principios béasicos definidos
en el Cédigo Deontolégico Europeo de la Franquicia, que supone un instrumento que establece
la forma que deben tomar las relaciones entre ambas partes para un buen funcionamiento de su
relacién®®. El Cédigo Deontolégico recoge, de manera clara y sencilla, las obligaciones de
franquiciador y franquiciado, el modo de proceder en la captacion y seleccion de franquiciados,
asi como los aspectos esenciales que debe contener un contrato de franquicia. En este sentido, la
AEF ha adoptado como propio dicho Cédigo y exige su cumplimiento al conjunto de sus
asociados, a la vez que defiende su aplicacion por parte de toda empresa franquiciadora y
propugna su adaptacion en los paises iberoamericanos, con los que mantiene una estrecha

relacion (AEF, 2003).

Sobre la base de las anteriores apreciaciones, es preciso puntualizar que la AEF considera como
franquicias a las ensefias que (1) sean conceptos experimentados con éxito mediante centros
piloto dirigidos por el franquiciador; (2) posean un know-how propio, diferenciado y

transmisible, y (3) se comprometan a dar a su red de franquiciados formacion y asistencia

* Como se ha sefialado en el primer apartado del presente capitulo, seglin los datos oficiales a 31 de
diciembre de 2001 del Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF, aproximadamente un 14% de las
franquicias que operan en Espafia tienen su origen en un pais extranjero. Sin embargo, es preciso aclarar
que este porcentaje puede variar en funcién de la fuente que proporcione la informacién, dado que existen
d1ferenc1as significativas respecto a lo que cada una de ellas entiende o considera como franquicia.

3" La razén principal que ha motivado la eleccion de las ensefias extranjeras con sede en territorio espafiol

ha sido la necesidad de incluir en la poblacion unicamente a aquellas franquicias que vivan, de una u otra
forma, los valores culturales espafioles, con el fin de aislar el efecto que las creencias puedan ejercer en
las valoraciones.
%% En consecuencia, en la presente investigacion los términos ‘franquicia’, ‘red de franquicia’ o ‘sistema
de franquicia’ hacen referencia a la enseiia, existiendo la posibilidad de que una misma empresa disponga
de més de una, con lo cual cada ensefia implica el desarrollo de una red de franquicia. Asi, las ensefias
gestionadas por la misma empresa tendran el mismo franquiciador, aunque potencialmente franquiciados
y proveedores diferentes.
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técnica. Bajo estas premisas en la conceptualizacién de las franquicias, la AEF contempla la
existencia de 634 franquicias en Espafia que pueden definirse como tales*, segiin sus datos a 31
de diciembre de 2002, lo que constituye inicialmente la base para la delimitacion del universo

de estudio de la presente investigacion.

Una vez obtenido el listado de estas franquicias, se procedié a consultar diversas fuentes de
informacion secundarias con el fin de obtener la informacidn necesaria para establecer el
contacto con cada una ellas. En este sentido, se partié del censo de franquicias recogido en dos
fuentes secundarias: la Guia de franquicias de Esparia 2003, de Barbadillo Asociados, y 1000
Jfranquicias y oportunidades de negocio para crear su propio negocio, que incluye el censo
anual de la franquicia en Espaiia de 2003, de Tormo & Asociados. De la revision de estas bases
de datos se extrajeron, entre otros, los siguientes campos de informacion: nombre de la enseiia,
nombre de la empresa, sector, descripcion de actividad, nombre y apellidos de la persona de
contacto, direccion completa (incluido el codigo postal, la poblacion, la provincia, la comunidad
auténoma y el pais), nimeros de teléfono y fax, asi como el correo electrénico. Ahora bien, es
preciso puntualizar dos incidencias: (1) no todas las franquicias que integran el listado de la
AEF figuraban en los dos censos revisados y (2) no todas las franquicias presentes en dichas
bases de datos incluian todos estos campos de informacién (ni siquiera los datos minimos

necesarios para realizar el contacto con la empresa franquiciadora).

En consecuencia, con el fin de completar los datos de las franquicias que aparecian en las guias
y localizar aquellas otras franquicias de las que todavia no se tenia informacién alguna, se
estimd oportuno realizar busquedas en diversas bases de datos electrénicas de franquicias,
incluidas las que gestionan las dos empresas consultoras mencionadas®. Entre las paginas de
Internet visitadas, cabe destacar las siguientes: www.areafranquicia.com, www.tormo.com,
www.bya.com, www.franchipolis.com y www.franquicias.net. Asimismo, se trat6 de localizar
la informacidn necesaria visitando las paginas web propias en aquellos casos en los que la
franquicia dispusiera de ella. Adicionalmente, al objeto de confirmar los datos obtenidos de los
censos revisados inicialmente, se decidié comparar también toda esta informacién con la

publicada en las paginas web de las distintas franquicias.

3 Esta cifra, no obstante, estd muy por debajo de otras existentes en el mercado, dado que la AEF ha
separado del concepto de franquicia aquellos acuerdos o contratos que no cumplan perfectamente con el
Cédigo Deontolégico Europeo, aun en los casos en que puedan responder a eficaces oportunidades de
negocio.

4 El motivo de reiterar la btsqueda de franquicias en las bases de datos electrénicas de las dos
consultoras se debia a la posibilidad de encontrar registros actualizados.
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Como resultado de la consulta de los diversos censos de franquicia y del intercambio de
informacion en entrevistas con expertos en materia de franquicia, asi como durante las [lamadas
a los propios establecimientos en etapas posteriores del trabajo de campo, se detectaron algunas
diferencias respecto a las franquicias que debian constituir realmente la poblacion. En este
sentido, se procedid, por un lado, a afiadir varias ensefias que la AEF recientemente habia
decidido incluir en su relacion de franquicias y, por otro, a eliminar de dicha relacién ciertas
empresas por no ser procedente su inclusiéon en la poblacién de estudio. Concretamente, las
razones fundamentales que motivaron la eliminacion de estas ensefias fueron las siguientes: (1)
varias de las franquicias originalmente consideradas se habian extinguido o habian dejado de
franquiciar; (2) algunas empresas franquiciadoras no disponian de sede localizada en territorio
espaifiol, siendo ésta una de las premisas de partida del estudio; (3) otras empresas que figuraban
en la lista resultaron ser oportunidades de negocio, y no redes de franquicia*', y (4) algunas no
poseian experiencia suficiente como franquicia y, por tanto, su inclusién podia generar
distorsiones en la evaluacion de las relaciones descritas, dado que puede que no hubieran
desarrollado plenamente conocimiento respecto a tales relaciones. En definitiva, tras asumir
estas particularidades, la poblacion de la presente investigacion quedo constituida por un total

de 592 sistemas de franquicia.

En cuanto a la recogida de la informacion relevante para la realizacion de este trabajo, se ha
optado por utilizar el método de los informantes clave en las incorporaciones que conforman el
universo poblacional. Como sefiala Anderson (1987), esto implica que los encuestados al
cumplimentar un cuestionario proporcionan informacién, a través de sus percepciones y
valoraciones, sobre determinadas caracteristicas o actividades de la organizacion a la que
pertenecen, dado que la unidad de analisis y el nivel de interés teérico van mas alla de las
caracteristicas personales para centrarse en la empresa o en alguna unidad o aspecto
organizativo. Para Slater (1995), el hecho de obtener la informacién de informantes clave
supone acudir a una fuente de informacion fiable sobre las variables organizativas internas y
que no pueden ser observadas de forma directa. Sin embargo, se hace necesario reconocer que
acudiendo a esos informantes se puede incurrir en una fuente de error por las diferentes
respuestas que distintas personas pueden proporcionar sobre las variables objeto de analisis
(Phillips, 1981) y en posibles sesgos cuando los datos de las variables dependientes e

independientes se recogen de un tnico informante (Podsakoff y Organ, 1986; Lane et al., 2001).

* Segin se define en www.tormo.com, una ‘oportunidad de negocio’ es aquel negocio que resulta
atractivo para realizar inversiones en él, como consecuencia de la existencia de un nicho de mercado o de
la obtencién de una alta rentabilidad a través del desarrollo o participacién en el mismo. Ello no implica
el desarrollo de un sistema de franquicia tal y como se ha descrito previamente.
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Siguiendo a Subramanian y Venkatraman (2001), la seleccion de los informantes adecuados se
convierte en un aspecto critico, puesto que la fiabilidad de la informacion a obtener sobre
actividades relacionadas con un grupo o una organizacién depende de si las personas escogidas
poseen el conocimiento requerido o se encuentran en posicion de tenerlo. Ello obliga a que los
informantes clave que participan en un estudio no sean seleccionados de forma aleatoria, sino
que dicha eleccion esté justificada por la posicién jerarquica o cargo que ocupen, por el
conocimiento especializado que posean o incluso por la accesibilidad a esos informantes que el

investigador pueda tener (Phillips, 1981).

En el contexto de la presente investigacion se ha estimado conveniente la utilizacién de un
informante clave por cada ensefia integrante de la poblacion del estudio. Dado que la unidad de
analisis se defini6 en términos de las relaciones existentes entre franquiciador y franquiciados, y
franquiciador y proveedor principal, hubiera sido necesario contemplar como informantes a
ambas partes de cada una de las relaciones diadicas al objeto de enriquecer la evaluacion que se
hiciera de ellas. No obstante, razones de coste y tiempo motivaron la elecciéon de un unico
informante clave, siendo preciso encontrar a una persona con conocimiento suficiente sobre
ambas relaciones. En este sentido, se decidi6 obtener la informacion de la persona que ocupara

el cargo de director/a general del sistema de franquicia, debido a que desempefia un papel clave-

en la gestion de tales relaciones, y por tanto acumula el conocimiento relevante sobre su .

desarrollo. Ahora bien, es necesario puntualizar que, ante la dificuitad de contactar con las
personas que ocuparan dicho cargo, la afluencia de comentarios respecto a la no disponibilidad
de toda la informacion que se les solicitaba e, incluso, la propia dimension de la entidad -que
suponia el distanciamiento de los altos directivos respecto de los franquiciados y los
proveedores-, se aceptaba que desviaran el cuestionario a la persona que dispusiese de la
informacion, si bien el nimero de casos en los que se dio esta situacién fue muy escaso. En
definitiva, la evaluacion de las relaciones diadicas entre franquiciador y franquiciados, asi como

entre franquiciador y proveedor principal se realizo desde la perspectiva del franquiciador.

2.4. LAENCUESTA Y EL PROCESO DE DESARROLLO DEL CUESTIONARIO

El método elegido en la presente investigacion para obtener la informacion basica que
permitiera cumplir con los objetivos marcados y contrastar las hipétesis propuestas fue la
encuesta. Este procedimiento consiste en la obtencién de datos de interés mediante la

interrogacion a los individuos de la poblacion o de la muestra sobre diversos hechos y aspectos

158

itn realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Capitulo 2 La investigacion empirica: el sistema de franquicia

relevantes de cara a una investigacion. El instrumento basico de este método es el cuestionario,
entendido como un conjunto de preguntas que persigue recoger de modo sistemético y ordenado
los datos que interesan en una investigacion. En este sentido, el desarrollo de un buen
cuestionario constituye probablemente la tarea mas importante para realizar una investigacion
de este tipo y obtener la informacion necesaria para evaluar la fiabilidad y validez de las
medidas de las dimensiones o constructos no observables directamente. En el presente estudio,

cuando ha sido posible, se han aplicado medidas existentes o combinaciones de ellas.

Fowler (2002) defiende la utilizacién de la encuesta frente a otros métodos de obtencion de
datos sobre la base de dos argumentos principalmente: (1) la estandarizacion de la medicion,
que resulta consistente para todos los encuestados y permite comparar la informacion, y (2) el
hecho de que en ocasiones es la unica forma de disponer y poder relacionar todos los datos
necesarios para un determinado analisis. Ampliando los beneficios que puede proporcionar el
empleo de cuestionarios e introduciendo los inconvenientes que su utilizaciéon puede implicar,
en el cuadro 2.6 se recoge el analisis de los aspectos positivos y negativos que enfatiza Gillham
(2002). Este autor sefiala que, a pesar de que el efecto acumulado de los puntos negativos
expuestos puede parecer disuasorio de cara al uso de este instrumento, algunos de los defectos
indicados pueden evitarse o mitigarse con facilidad, si bien se ha de soportar otros pocos. En
ese sentido, la preparacion y elaboracion del cuestionario se convierte en un aspecto

fundamental en la validez de esta herramienta de investigacion.

Al objeto de orientar el proceso de disefio y desarrollo de los cuestionarios, Gendall (1998)
propone un modelo conceptual, que ha servido de guia en esta investigacién, cuyos principios y
recomendaciones generales se refieren a (1) la adopcién de una orientacién hacia los
encuestados, que implica definir, en funciéon de los mismos, los tipos de preguntas que
razonablemente se pueden hacer, el tipo de expresiones que se podrian utilizar y los conceptos a
explorar; (2) la redaccion de preguntas que faciliten la obtencion de respuestas, fiables y
validas; (3) el uso de preguntas cortas, concretas y cerradas, preferentemente adaptando las
palabras y expresiones a la jerga de los encuestados, y (4) el disefio del cuestionario en cuanto a

disposicion, formato y disefio grafico de forma que facilite su lectura y cumplimentacion.

159

i6n realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

ios sutores. Digitali

© Del



La investigacion empirica: el sistema de franquicia

Capitulo 2

CUADRO 2.6
Aspectos positivos y negativos genéricos de la encuesta
mediante cuestionario como método de obtencion de informacién
Fuente: Gillham (2002:6 y 8)

Aspectos positivos:

Bajo coste en tiempo y recursos financieros

Facilidad para la obtencién de informacion de muchas personas rapidamente

Posibilidad de que los encuestados completen el cuestionario en ¢l momento més conveniente
Andlisis sencillo de las respuestas a preguntas cerradas

Menor presion para una respuesta inmediata

Anonimato de los encuestados

Ausencia de sesgo del investigador

Estandarizacién de cuestiones

Posibilidad de proporcionar datos validos para comprobar hipétesis

Aspectos negativos:

Problemas con la calidad de los datos (cumplimentacion y exactitud)

Tendencia a bajos indices de respuesta exceptuando muestras ‘cautivas’

Problemas en la motivacion de los encuestados

Necesidad de brevedad y cuestiones relativamente simples

Imposibilidad de corregir malentendidos

Con frecuencia pobre desarrollo del cuestionario

Bisqueda de informacién sélo preguntando cuestiones

Presuncion de que los encuestados tienen respuestas disponibles de manera organizada
Ausencia de control sobre ¢l orden y el contexto de las respuestas a las cuestiones
Posibilidad de que la redaccion de las cuestiones tenga un efecto importante en las respuestas
Problemas de analfabetismo de los encuestados

Mayor facilidad de las personas para hablar que para escribir

Imposibilidad de comprobar la seriedad u honestidad de las respuestas

Incertidumbre de! encuestado con el tratamiento posterior de los datos

La elaboracién del cuestionario final a enviar a los informantes clave ha implicado llevar a cabo

una serie de actividades, que incluye (1) la revision de la literatura académica, (2) el desarrollo

de entrevistas exploratorias con expertos académicos en el contexto de la investigacién, (3) la

realizacion de entrevistas en profundidad con profesionales del campo de la franquicia, (4) la

seleccion de los itemes o escalas que representan las distintas dimensiones y la revision

académica del cuestionario, y (5) la realizacion de un pretest.

A través de la revision de la literatura académica, con especial énfasis en los trabajos
empiricos, se extrajeron diferentes escalas de medida de los constructos y dimensiones
relevantes (véase Anexo I) para desarrollar un modelo de comportamiento de la organizacion

virtual, a aplicar en el campo de la franquicia. Como consecuencia de dicha revision, se

identificaron ademas diversas cuestiones dirigidas a profundizar en los objetivos del trabajo.
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Las entrevistas exploratorias con expertos académicos en el contexto de la investigacion se
desarrollaron con el fin de conocer los rasgos distintivos del modelo conceptual que se
pretendia aplicar a los sistemas de franquicia. Concretamente, estos contactos permitieron (1)
situar la problematica en el contexto de la investigacién, que incluye conocer mas
profundamente el funcionamiento de las redes de franquicia como organizaciones virtuales ¢
identificar las principales problematicas presentes en este modo de negocio, y (2) describir los
atributos basicos que caracterizan a las relaciones que mantiene el franquiciador con los
diversos socios de la red (e.g, franquiciados, proveedores). Adicionalmente, se obtuvo
informacion sobre las tendencias en el sistema de franquicia y las futuras lineas de
investigacion, que permitieron enfocar mas adecuadamente los objetivos de la presente

investigacion. Estas entrevistas exploratorias se llevaron a cabo en el primer trimestre de 2002.

Por otra parte, se realizaron varias entrevistas en profundidad con profesionales del campo de
la franquicia durante el proceso de elaboracion del cuestionario para abordar distintas
problematicas en su confeccion, entre las que cabe destacar la adaptacion de la terminologia
académica al vocabulario empleado en el sector y la necesidad de distinguir las diversas
relaciones que mantiene el franquiciador con los socios de la red. Asimismo, a través de estas
consultas se extrajo informacién de gran riqueza que supuso una importante ayuda en la
delimitacion de la poblacion objeto de estudio. Por otra parte, a consecuencia de las entrevistas
desarrolladas, y dado que en la presente investigacion se partia de la conceptualizacién de
franquicia utilizada por la AEF, se obtuvo el apoyo de esta asociacion. En este sentido, se
decidid incluir en la carta de presentacién adjunta al cuestionario una referencia a dichos
aspectos (véase Anexo II). Estas entrevistas en profundidad con diversos profesionales de la
franquicia se desarrollaron en el primer trimestre de 2003 y tuvieron una duracién media de una

hora.

A partir de las escalas de medida identificadas en la literatura y las consideraciones formuladas
por los diversos expertos académicos y profesionales consultados, se procedié a realizar la
seleccion de los itemes o escalas que representan las distintas dimensiones y una revision
académica del cuestionario, asi como un pretest con directivos de empresas franquiciadoras
localizadas en Espafia. Dada la importancia de estas actividades, se profundizara en cada una de

ellas en los siguientes epigrafes.
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2.4.1. Seleccion de los itemes y las escalas

Esta etapa del proceso de elaboracion del cuestionario comenzé con una exhaustiva revision de
la literatura con la finalidad de explorar y delimitar el alcance de cada una de las medidas de los
constructos. Fruto de esta revision se identificaron distintos instrumentos de medida
relacionados con la complementariedad de los recursos y capacidades, la congruencia de los
objetivos y valores, el comportamiento de comunicacion, las dimensiones de la calidad de la
relacion, asi como el resultado de las relaciones diadicas y el resultado global de la red de

franquicia como organizacion virtual.

Una vez obtenido el primer conjunto de itemes y escalas, se procedié a su examen con la
finalidad de eliminar duplicidades y procurar que su significado fuese comprendido por los
informantes. Seguidamente, con base en los principios y recomendaciones de Gendall (1998),
Fowler (2002) y Gillham (2002), se realiz6 la redaccion formal y el disefio del cuestionario, que
fue sometido a un pretest con cinco profesores del Departamento de Economia y Direccion de
Empresas de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria al objeto de verificar
académicamente la calidad metodoldgica y la adecuacién sectorial del mismo. Concretamente,
en este pretest se revisé la redaccion de los itemes y se comprobé que las escalas recogian el

contenido y alcance de las dimensiones o constructos a incluir en el modelo.

Como resultado se obtuvo una version del cuestionario previa a su sometimiento al estudio
piloto, integrada por los itemes y escalas que parecian representar correctamente la
instrumentacién del modelo. A continuacion se procede a describir el proceso de construccion

de dichas escalas y sus dimensiones.

La medida de la complementariedad de los recursos y capacidades de los socios en una
relacion se obtuvo a partir de la revision de la literatura y, mas concretamente, de los trabajos de
Jap (1999), Sarkar et al. (2001) y Lambe et al. (2002). Tras un analisis comparativo de las
escalas utilizadas por estos autores para medir el caracter complementario de los recursos, se
observé la coincidencia de varios de sus itemes y se decidié integrar los itemes comunes
contenidos en las escalas comparadas una a una. En consecuencia, la complementariedad de los
recursos y capacidades que aportan los socios a la diada se midi6 en una escala tipo Likert de 7
puntos formada por 4 itemes, que recoge aspectos tales como la importancia y

complementariedad de las contribuciones de cada socio, la necesidad de estas aportaciones para
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la consecucion de los objetivos y la importancia de la combinacién de dichos recursos y

capacidades para alcanzar objetivos mas satisfactorios.

Al objeto de identificar una escala para medir la congruencia de los objetivos y valores de los
socios, se revisaron diversos trabajos existentes en la literatura (e.g., Doney y Cannon, 1997,
Buckley, 1999; Jap, 1999; Nicholson et al., 2001; Sarkar ef al., 2001; Webb y Hogan, 2002). Al
respecto, sobre la base principalmente de las medidas utilizadas por Buckley (1999), Jap (1999)
y Sarkar et al. (2001), se midi6 la congruencia de objetivos y valores de los socios de la diada
con una escala tipo Likert de 7 puntos formada por 7 itemes, relativos al grado en que cada una
de las partes apoya e, incluso, comparte los objetivos de la otra, la compatibilidad de la cultura

organizativa y la filosofia de negocio, asi como la importancia de trabajar juntos.

Por otra parte, el comportamiento de comunicacion se refiere a tres constructos relacionados
con (1) el flujo de comunicacion bidireccional y el intercambio de informacion, (2) la calidad de
la comunicacion, y (3) la frecuencia de uso de los medios de comunicacién. La medida del flujo
de comunicacion bidireccional e intercambio de informacion entre los socios de la diada se
obtuvo a partir de la revision de la literatura, prestando especial atencion a las escalas utilizadas
por Heide y John (1992), Mohr y Spekman (1994), Jap y Ganesan (2000), Cannon y Homburg
(2001). Tras un andlisis detallado de estas escalas, se decidid medir este constructo con una
escala tipo Likert de 7 puntos formada por 8 itemes, que incluye dimensiones relacionadas con
el intercambio de informacidn estratégica, operativa y exclusiva cuando beneficia a la relacion;
la importancia de intercambiar informacién que pueda servir de ayuda a la otra parte de la
diada; la comunicacién de la existencia de cualquier acontecimiento, cambio o problema que
pueda afectar al otro socio; la frecuencia del intercambio de informacion; la utilizacién de los
canales de comunicacion existentes, y el intercambio de informacién mas alla de los acuerdos

establecidos previamente.

Respecto a la calidad de la comunicacion, una vez revisada la literatura, se considerd adecuado
utilizar la escala de Mohr y Spekman (1994), que implica medir este constructo a través de una
escala de diferencial semantico de 7 puntos formada por 5 pares de adjetivos que describen
cémo es la comunicacion existente entre los socios de cada diada. Esto supone valorar en qué
grado la comunicacion entre ellos es precisa o imprecisa, adecuada o inadecuada, completa o

incompleta, creible o no, y realizada a tiempo o no.
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El tercer componente relativo al comportamiento de comunicacién se refiere a la frecuencia de
uso de los medios de comunicacion que existen en la organizacion. La aproximacion a los
mecanismos de comunicacion en este trabajo se hizo a través de tres aspectos diferenciados: (1)
la identificacion de las distintas formas de comunicacién utilizadas normalmente en las
empresas, (2) la ordenacion de los mecanismos obtenidos siguiendo el criterio de la riqueza de
informacion que caracteriza a cada uno de ellos y (3) la concrecion de las actividades en las que

se desarrollan procesos de comunicacion.

Al objeto de identificar los mecanismos de comunicacién mas usuales se revisaron diversos
trabajos, entre los que cabe citar los de Mohr y Sohi (1995), Lord (1997), Johlke et al. (2000) y
Cannon y Homburg (2001), asi como los de Wiesenfeld ez al. (1999) y Lurey y Raisinghani
(2001), desarroilados éstos tltimos en el ambito de las organizaciones virtuales. En este sentido,
Wiesenfeld et al. (1999), al analizar la frecuencia de la comunicacion entre los miembros de
una organizacién virtual (i.e., compaiieros, supervisores y subordinados), destacan cuatro
posibles mecanismos: la comunicacion cara a cara, la comunicacién electronica
(principalmente, correo electronico), los documentos escritos (e.g., memorandos e informes) y
el teléfono. No obstante, existen otros medios de comunicacién mas innovadores (e.g.,
videoconferencia, Groupware), que estos autores consideran que en muchos casos todavia son
inaccesibles o raramente utilizados. Por su parte, Lurey y Raisinghani (2001) detallan en mayor
medida las herramientas con las que los miembros de equipos virtuales intercambian
informacion de negocio rutinaria, sefialando las siguientes: interaccidn cara a cara, llamada
personal telefénica, correo con voz, fax, correo electrénico, conferencia telefénica en grupo,
videoconferencia, bases de datos compartidas/Groupware (i.e., LotusNotes) y entrega por
correo. En un intento por reflejar una relacion suficientemente detallada de aquellos medios de
comunicacion usuales en el contexto de la presente investigacion, se realizd un anlisis
comparativo basado principalmente en estas dos clasificaciones y, bajo las consideraciones
sefialadas por Wiesenfeld er al. (1999), finalmente se distinguieron los siguientes: interaccion
cara a cara, llamada telefdnica, correo electronico, bases de datos compartidas y entrega de

documentos escritos por fax y/o correo postal.

Respecto a la ordenacion de estos modos de comunicacion, es preciso sefialar que se desarrollo
siguiendo el criterio del grado de riqueza de informacion que caracteriza a cada uno de ellos
(Daft y Lengel, 1986), tal y como se planteé en el capitulo precedente de esta investigacion.
Ademas, para evaluar la frecuencia de uso de los diferentes medios de comunicacién, se

considerd necesario centrar la atencidn en el analisis de diversas actividades genéricas que
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implicaran procesos de comunicacién. Asi, se decidié distinguir entre (1) la negociacion de
acuerdos y condiciones contractuales, (2) la solicitud de informacién y (3) la solicitud de
problemas. Para medir la frecuencia de uso de los cinco medios de comunicacién especificados

respecto a las tres actividades basicas identificadas, se utilizé una escala Likert de 7 puntos.

A continuacién, se procedié a determinar las escalas de medida de los tres componentes de la
calidad de la relacion considerados en la presente investigacion: el grado de confianza, el nivel
de compromiso y el grado de relacionismo en las relaciones diddicas constituyentes de la
organizacion virtual. La medida de la confianza de los socios en la relacion se obtuvo a partir de
la revisién de la literatura, analizdndose diferentes escalas utilizadas por los investigadores para
medir este constructo (e.g., Ganesan, 1994; Kumar ef al., 1995a, 1995b; Doney y Cannon,
1997; Siguaw et al., 1998; Baker et al., 1999; Jap, 1999). Como se describi6 en el capitulo
precedente, puede considerarse que la confianza estd integrada por dos dimensiones (la
credibilidad y la benevolencia), lo que se reflejé en varias de las escalas estudiadas. En este
sentido, la confianza de los socios en las relaciones se midi6 a través de una escala tipo Likert
de 7 puntos formada por 13 itemes, de los cuales 6 se refieren a la credibilidad y recogen
aspectos tales como la sinceridad, la honestidad y la confianza en los conocimientos y consejos
de la otra parte, asi como en las promesas realizadas; 6 itemes hacen referencia a la
benevolencia, que agrupa, entre otras, cuestiones relacionadas con la comprension, la
disponibilidad para ayudar y la consideracion de los intereses del otro al tomar decisiones

importantes, y el item restante media la confianza en términos generales.

Para identificar una escala de medida del segundo componente de la calidad de la relacion, el
compromiso, se revisaron diversos trabajos existentes en la literatura, entre los que cabe
destacar los de Anderson y Weitz (1992), Kumar et al. (1995a, 1995b), Gilliland y Bello (2002)
y Verhoef et al. (2002). Fruto de esta revision, se obtuvo una escala de medida tipo Likert de 7
puntos integrada por 12 itemes. En esta escala, 6 de los itemes recogen aspectos relacionados
con la lealtad de los socios hacia la relacién y los sentimientos positivos hacia la otra parte
como importante razén para continuar con la relacién, que describe el compromiso afectivo, tal
y como se sefiald en el primer capitulo; otros 5 itemes incluyen la consideracion de la relacion
como una colaboracion a largo plazo, la expectativa respecto a la continuidad de la relacion y la
voluntad de los socios a dedicar esfuerzo e inversion para mantener la relacién, que se refiere al
compromiso calculado, también analizado en la aproximacion tedrica de este constructo en el

capitulo precedente, y un ultimo item recoge el nivel de compromiso general de los socios en la

relacion.
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Al objeto de identificar una escala de medida del relacionismo, tercer componente de la calidad
de la relacion, se procedi6 a revisar la literatura. En este sentido, es preciso indicar la disparidad
de conceptualizacion de este constructo por parte de los investigadores, que ha llevado a que
existan diferencias en cuanto a qué factores lo integran. En un esfuerzo clarificador, Ivens
(2002) presenta una relacion de estudios que tratan el relacionismo e identifica las diferentes
dimensiones que los autores incluyen en este constructo. Asi, como ya se sefial6 en el capitulo
primero de la presente investigacion, se considera que el relacionismo esta integrado por cuatro
dimensiones: la solidaridad, la mutualidad, la flexibilidad y la armonizacién del conflicto. De
este modo, sobre la base principalmente de las medidas utilizadas por Boyle et al. (1992), Heide
y John (1992), Kaufmann y Dant (1992), Cannon y Perreault (1999), Jap y Ganesan (2000),
Bello et al. (2003) y Gonzalez et al. (2003), se midi6 el grado de relacionismo de los socios de
la diada con una escala tipo Likert de 7 puntos formada por 21 itemes, de los cuales 6 se
refieren a la dimension solidaridad, 5 a la mutualidad, 4 a la flexibilidad y 6 a la armonizacién

del conflicto.

Sobre la base de las aportaciones de diversos autores (e.g., Boyle y Dwyer, 1995; Cannon y
Perreault, 1999; Gonzalez et al., 2002), el resultado de las relaciones diddicas franquiciador-
franquiciado y franquiciador-proveedor se midi6 a través de una escala tipo Likert de 7 puntos
formada por 7 itemes, donde se recogen aspectos tales como el grado de desarrollo eficiente de

la relacion de negocios, la coordinacion entre los socios de la diada y su nivel de satisfaccion.

Por otra parte, las medidas del resultado de la franquicia incluyen los resultados globales de la
red, tanto financieros como de mercado, y la obtencidn de ventajas estratégicas. Los resultados
globales se evaluaron subjetivamente, respecto al nivel promedio esperado en los dos ultimos
afios, mediante indicadores financieros (rentabilidad de la inversion, crecimiento de la cifra de
ventas y crecimiento del beneficio antes de impuestos) y de mercado (satisfaccion del cliente,
lealtad del cliente y crecimiento de la cuota de mercado). Con respecto a los resultados
estratégicos, se obtuvo una medida a partir de la revision de la literatura (e.g., Jap, 1999; Sarkar
et al., 2001). Asi, el resultado de la franquicia en términos estratégicos se evalud a través de una
escala tipo Likert de 7 puntos integrada por 5 itemes relacionados principalmente con la
obtencién de resultados estratégicamente importantes, el logro de ventajas compétitivas y la

consecucion de los objetivos estratégicos.

Las escalas de medida desarrolladas se aplicaron para evaluar todas las relaciones diddicas, esto

es, las relaciones entre franquiciador y franquiciados y las relaciones entre franquiciador y
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proveedor. Al respecto, se consideré que la escala desarrollada para cada uno de los constructos
o dimensiones debia ser un Gnico instrumento de medida a aplicar tanto en la relacién

franquiciador-franquiciados como franquiciador-proveedor.

2.4.2. Pretest del cuestionario

Una vez concluida la version inicial del cuestionario, tras su revision por parte de académicos
expertos, se procedio a la realizacion del pretest con directivos de empresas franquiciadoras que
cumplian los requisitos establecidos por la AEF respecto a su consideraciéon como franquicias y
con sede en distintas zonas del territorio espafiol. Asi, se selecciond a diez franquiciadores de la
poblaciéon objeto de estudio, con ensefias incluidas en diversos sectores de actividad.
Concretamente, y seglin la clasificacion de los sectores presentada por la AEF, el cuestionario
fue pretestado formalmente en cuatro ensefias del sector de hosteleria y restauracion; en una del
sector de agencias inmobiliarias; en una del sector mobiliario; en una del sector de belleza y
cosmética; en una del sector de dietética, herboristeria y parafarmacia; en una del sector de

tintorerias, y en una del sector de transporte y mensajeria.

A partir de los comentarios realizados por los directivos durante el desarrollo del pretest, y dado
que el cuestionario estaba orientado a la recopilacion de informacion respecto a las relaciones
existentes entre los socios de la red (i.e., las relaciones que el franquiciador mantiene con el
conjunto de sus franquiciados y con el proveedor principal), que se analizarian de forma
separada, se estim6 adecuado clarificar la conceptualizacion de estos dos grupos de individuos,
fundamentalmente en lo que respecta a los proveedores. Por este motivo, se optd por adjuntar al
cuestionario una carta de instrucciones para su cumplimentacion en la que se especificara quién
podia ser considerado como proveedor. De este modo, sobre la base de las consideraciones
presentadas durante los pretest realizados, esta carta de instrucciones recogeria de forma
detallada diversas cuestiones de interés, tales como (1) presentar el instrumento y describir las
relaciones a analizar y los integrantes de dichas relaciones; (2) solicitar precision en las
respuestas e intentar eliminar posibles sesgos de conveniencia social; (3) indicar la posibilidad
de desviar el cuestionario, si fuera preciso, a la persona que pudiera disponer de la informacién
necesaria para cumplimentarlo; (4) especificar la duracién promedio para cumplimentar el
cuestionario, que se habia estimado en unos 20 minutos, aproximadamente, y (5) recordar los
datos del investigador para facilitar el contacto en caso de que el informante precisara alguna

aclaracion. La carta de instrucciones quedé disefiada como se muestra en el Anexo I11.
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A su vez, tras evaluar e integrar los matices surgidos en el pretest, se obtuvo la version
definitiva del cuestionario (véase Anexo IV). El cuestionario, que incluyé preguntas sobre datos
objetivos y sobre percepciones de distintos aspectos del contexto y de las relaciones objeto de
estudio (i.e., las interacciones del franquiciador tanto con sus fraquiciados como con su
proveedor principal), se estructur6 en un total de once secciones. Por un lado, las diez primeras
secciones recogen las dimensiones esenciales de la investigacion: (1) la complementariedad de
los recursos y capacidades; (2) la congruencia de los objetivos y valores; (3) el flujo de
comunicacion bidireccional y el intercambio de informacién; (4) la calidad de la comunicacion;
(5) la frecuencia de uso de los medios de comunicacion; (6) los niveles de confianza y
compromiso existentes en cada relacion diadica; (7) las normas relacionales que describen la
relacion entre franquiciador y franquiciados, y entre franquiciador y proveedor principal; (8) el
resultado de cada relacion diadica; (9) el resultado estratégico del sistema de franquicia, y (10)
los resultados de la red en términos econdmicos y de mercado. Por otro lado, la Gitima seccién
recoge un conjunto de preguntas que permiten obtener informacion relativa a la empresa, o

datos de clasificacién, e informacidn sobre.el encuestado.

2.5. ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

Si bien en la delimitacion de la poblacion del estudio y durante el proceso de desarrollo del
cuestionario se ha realizado un trabajo de campo previo -como ya se ha explicado en las dos
secciones anteriores-, en este apartado se abordara el proceso de realizacion de la encuesta y sus
particularidades. En este sentido, cabe sefialar que la encuesta se desarrollo desde el mes de

abril hasta el mes de junio de 2003.

Ante la carencia de datos de contacto de los establecimientos recogidos en el listado publicado
por la AEF (2003) que sirvieron de base a la definicion de la poblacién del estudio, la primera
fase de la realizacion de la encuesta consistio en obtener, entre otros datos, la direccion de
contacto y el teléfono de las ensefias incluidas en esta poblacion. Basicamente, tal y como se
detall6 en el apartado dedicado a la definicion de la poblacion del estudio, esta informacion se
obtenia a través de la consulta de diversas bases de datos en fomato CDRom y papel, asi como a
través de Internet en las paginas corporativas de las redes de franquicia que dispusieran de ellay
en paginas especializadas en franquicia que también facilitaban informacién de sus bases de

datos.
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Una vez contrastados los datos de contacto, se procedid a enviar por via postal 592
cuestionarios con sus correspondientes sobres de respuesta con franqueo en destino, cartas de
presentacion y cartas de instrucciones. En este primer envio, los cuestionarios se dirigieron al
titular que ocupase el cargo de director general de la ensefia de franquicia. A pesar del esfuerzo
en averiguar informacion actualizada para contactar con la poblacién de estudio, 32 de los
cuestionarios inicialmente enviados resultaron devueltos. En consecuencia, se intento
comunicar telefonicamente con cada una de ellas al objeto de solicitar la participacién del
director general (o, en su caso, el director de expansion de la franquicia o cargo similar),
procediendo al envio del mismo a través del medio que el encuestado considerara conveniente.
Como resultado, se logré contactar con 14 ensefias y se realizaron 7 envios por fax y S por

ror 42
correo electronico .

Transcurridas aproximadamente dos semanas desde el envio postal de los cuestionarios, se
inicié un seguimiento telefénico para verificar su recepcion e incentivar las respuestas de los
encuestados que no hubieran contestado. Asi, se procedié a contactar con la persona que
ocupaba el cargo de director general de la ensefia (0, en su caso, con el responsable de la
expansion de la franquicia). Particularmente, en los casos en los que se disponia del nombre de
la persona de contacto, se intentaba acceder a ella directamente; si bien en varias ocasiones se

averigud que esta persona ya no desempefiaba esa tarea o, incluso, no trabajaba en la empresa.

Segiin los comentarios obtenidos a partir de las llamadas telefonicas, un elevado porcentaje de
los cuestionarios no habian llegado a su destino, por lo que se realizé un segundo envio de los
mismos a través del medio que la empresa franquiciadora consideraba mas adecuado, lo que
supuso enviar 224 cuestionarios por fax, 130 por correo electronico y 2 por via postal. En los
envios por fax y correo electronico se incluia una carta de presentacién en el cuerpo del mensaje
y se adjuntaba la carta de instrucciones y el cuestionario. No obstante, en una segunda fase del
seguimiento telefonico, donde se contactaba con las empresas que todavia no habian contestado,

fue preciso enviar de nuevo algunos cuestionarios por fax y por correo electrénico.

Como resultado de este trabajo de campo se obtuvieron 110 cuestionarios, de los cuales dos
fueron desechados debido a que el encuestado no cumplimentd la mayoria de los itemes que

conformaban cada una de las escalas incluidas, lo que supone una muestra final de 108

4 . . .
? Respecto a las ensefias restantes, se presentaron dos incidencias fundamentales: 2 de las ensefias no
deseaban colaborar en el estudio, mientras que con las 16 restantes no se consigui6 contactar.
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cuestionarios. Dados el tamafio poblacional y muestral de la presente investigacion, se asume

un error del 8,53%. En la tabla 2.5 se recoge la ficha técnica de la investigacion.

TABLA 2.5
Ficha técnica de la investigacion
Fuente: Elaboracién propia

Procedimiento metodolégico Encuesta

Delimitacién del universo Sistemas de franquicia en Espafia a principios de 2003, segiin el
concepto de franquicia admitido por la AEF

Ambito geogrifico Nacional (Espaiia)

Poblacién 592 ensefias

Meétodo de recogida de la informacién Cuestionario por via postal autoadministrado (complementado con

envios por fax y correo electronico)

Procedimiento de muestreo Autoseleccion, tras abarcar toda la poblacion
Tamafio de Ia muestra 108 enseiias

Tasa de respuesta 18,24%

Nivel de confianza 95% Z=1,96 p=g=50%

Error muestral 8,53%

Fecha de la realizacion del pretest Marzo-abril de 2003

Fecha del trabajo de campo Abril-junio de 2003

2.6. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Tras introducir la base de datos y verificar la ausencia de errores, se procedié a analizar la
informacién de acuerdo con los objetivos propuestos, para lo cual se han llevado a cabo los
siguientes analisis: (1) técnicas descriptivas univariantes, para analizar las caracteristicas
demograficas de las franquicias que integran la muestra, asi como las caracteristicas
sociodemograficas de los informantes clave; (2) analisis de componentes principales con
rotacién varimax, para determinar la dimensionalidad de los diferentes constructos que
conforman el modelo propuesto de comportamiento de una organizacién virtual; (3) analisis de
correlaciones bivariadas a través del estadistico » de Pearson para conocer la relacion existente
entre los diferentes constructos y dimensiones del modelo, asi como andlisis de regresiéon
multiple para identificar la influencia de las variables independientes sobre la dependiente, dada
la naturaleza cuantitativa de las escalas utilizadas, y, finalmente, (4) modelos de trayectorias o

path sobre la base del analisis de ecuaciones estructurales, para determinar el resultado global
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de una organizacion virtual utilizando como criterio el resultado de las diversas relaciones

diadicas que se producen en una red de organizaciones.

En el tercer capitulo, antes de proceder a realizar estos analisis, se describe brevemente la

utilidad de los mismos, asi como aspectos relacionados con la interpretacion de los resultados

obtenidos.
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CAPITULO 3

ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Antes de proceder a contrastar las diferentes hipdtesis que dan cumplimiento a los tres objetivos
empiricos que se persiguen con la presente investigacion, se ha considerado oportuno identificar
previamente tanto el perfil demografico de las franquicias que forman parte de la muestra
definitiva como el perfil de los informantes clave que han facilitado la informacién, dedicando a
ello los dos siguientes subepigrafes en los que se describe de forma detallada sus principales
caracteristicas. A tal objeto se han realizado diversos analisis de naturaleza descriptiva y
univariante utilizando parte de la informacién que se ha recabado a partir de los cuestionarios,
concretamente a partir de los datos que los informantes han facilitado en las secciones del
cuestionario denominadas Informacion relativa a la empresa e Informacion relativa al
informante. Como ya se coment en el capitulo anterior, si bien desde un principio se decidié
someter a estudio a las 592 franquicias que operaban a nivel nacional, finalmente el conjunto de
franquicias que constituye la muestra definitiva es de 108, lo que ha supuesto asumir un error

del 8,53% con un nivel de confianza del 95%.

3.1.1. Caracteristicas demogrificas de las franquicias que integran la muestra

Partiendo de la informacion obtenida de las variables recogidas en la seccion del cuestionario
denominada Informacion relativa a la empresa (V197-V208), se ha extraido el perfil de las
franquicias que integran la muestra. Este perfil viene definido por el tipo de franquiciador, la
procedencia de la ensefia, la antigiiedad de la cadena, su dmbito de actuacion, el nimero actual
de establecimientos en Espafia y en el extranjero, la tenencia de establecimientos en propiedad,
la duracién del contrato, la previsién de proximas aperturas, la negociacién con proveedores
extranjeros y la naturaleza familiar de la cadena en el momento actual o pasado. En este sentido,

en la tabla 3.1 se recogen, para cada una de estas variables de clasificacion, los estados que las

conforman, asi como sus frecuencias absolutas y relativas.
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Andlisis y resultados de la investigacion Capitulo 3
TABLA 3.1
Caracteristicas de las franquicias que integran la muestra
SUTEGR  owoeows  jovmon Foncmaen

Tipo de franquiciador Titular 89 82,4
Franquicia master 19 17,6
Procedencia de la ensefia Espafia 86 79,6
Otro pais de la Union Europea il 10,2
América 9 8.3
Resto del mundo 2 1,9
Antigiiedad de la cadena Menos de 5 afios 19 17,6
Entre 5 y 10 afios 41 38,0
Mas de 10 afios 48 44.4
Ambito de actuacion de la Regional 5 4,6
cadena Nacional 53 49,1
Internacional 50 46,3
Nimero actual de Menos de 10 17 15,7
establecimientos en Espaiia Entre 11y 25 31 28,7
Entre 26 y 50 10 9,3
Entre 51y 100 15 13,9
Mas de 100 35 32,4
Nimero actual de Ninguno 47 43,5
establecimientos en el extranjero Entre 1y 10 18 16,7
Entre 11y 25 10 9.3
Entre 26y 50 4 3,7
Entre 51y 100 4,6
Mas de 100 23 21,3
Establecimientos en propiedad Si 100 92,6
No 8 7.4
Duracion del contrato Menos de 5 afios 13 12,1
5 afios 49 45,4
Entre 6 y 10 afios 28 25,9
Mas de 10 afios 7.4
Indefinido 3,7
Variable 4,6
Aperturas previstas para los Si 103 95.4
préximos 2 aiios No 5 46
Proveedores extranjeros Si 66 61,1
No 39 36,1
Empresa familiar en la Si 59 54,6
actualidad o en el pasado No 45 4,7
TOTAL DE LA MUESTRA DE FRANQUICIA 108 100
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

Como se muestra en los resultados de la tabla 3.1, el perfil de las franquicias que conforman la
muestra se caracteriza por (1) ser de naturaleza titular (82,4%); (2) ser de procedencia espafiola
(79,6%); (3) presentar una antigiiedad superior a 5 afios (82,4%); (4) ser tanto de ambito
nacional (49,1%) como internacional (46,3%); (5) contar con un numero actual de
establecimientos en Espafia inferior a 25 (44,4%), aunque es de destacar que un 32,4% dispone
de mas de 100 establecimientos; (6) basicamente sin disponer de establecimientos en el
extranjero (43,5%), aunque un 21,3% cuenta con mas de 100; (7) poseer establecimientos en
propiedad (92,6%); (8) presentar una duracion del contrato inferior o igual a 5 afios (57,4%); (9)
mostrar una clara estrategia de expansion (95,4%); (10) tener vinculos comerciales con
proveedores extranjeros (61,1%), y (11) ser de procedencia familiar (54,6%) o no familiar
(41,7%).

Por otra parte, en la tabla 3.2 se recoge de forma detallada la distribucion de frecuencias
muestral en funcién del sector de actividad al que pertenece la enseiia, de la que se desprende
claramente que los dos sectores de actividad que operan en mayor nimero en Espafia se
corresponden con los de Hosteleria y restauracion (16,7%) y Confeccion y moda (12,0%).
Estos datos coinciden con los publicados por la AEF en su primer informe del sistema de la
franquicia (Servicio de Estudios Estadisticos de la AEF, 2001), en el que se recoge que, del
total de las 646 ensefias operativas en Espafia a 31 de diciembre de 2001, el 19,4% se
corresponde con el sector Confeccion, moday complementos y el 15,2% con el de Hosteleria y
restauracion. Para poder comparar directamente los porcentajes de estos sectores, es necesario
incorporar al sector muestral Confeccién y moda el de Calzado, bolsos y complementos, lo que

resulta en un porcentaje global de 15,7%.

Al objeto de realizar un anélisis integrador de los sectores de actividad a los que pertenecen las
ensefias presentes en la muestra, se ha considerado oportuno acudir a uno de los criterios de
clasificacion de franquicias propuesto por Diez y Galan (1998), en el que se distingue tres tipos
claramente diferenciados: (1) franquicia industrial, en la que franquiciador y franquiciado son
fabricantes; (2) franquicia de distribucion, en la que el franquiciador es fabricante o mayorista y
el franquiciado es minorista, y (3) franquicia de servicios, en la que lo que se franquicia es un
servicio y no un producto. Atendiendo a esta clasificacion, en la tabla 3.3 se han agrupado las
franquicias que conforman la muestra en dos categorias: franquicias de servicios y franquicias

de distribucidn, que se corresponden con el 59,3% y 47,7%, respectivamente.
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Andlisis y resultados de la investigacion Capitulo 3
TABLA 3.2
Sectores de actividad de las franquicias que integran la muestra
SECTORES FRANOUICIAS _ PRANQUICIAS
Agencias de viajes 5 4,6
Agencias inmobiliarias 6 5,6
Alimentacién 4 3,7
Asesoria, consultoria y empresas de trabajo temporal 1 0,9
Automocion 7 6.5
Calzado, bolsos y complementos 4 3,7
Centros de belleza y cuidado personal 6 5,6
Centros de ensefianza 1 0,9
Confeccién y moda 13 12,0
Construccion, restauracién y reparacion 1 0,9
Cosmética, drogueria y perfumeria 1 0,9
Decoracion y complementos del hogar 6 5,6
Dietética, herboristeria y parafarmacia 3 2,8
Fotografia y 6ptica 2 1,9
Hosteleria y restauracion 18 16,7
Imprenta, rotulacién y reprografia 2 1,9
Informatica 3 2,8
Joyeria y bisuteria 4 3,7
Mobiliario 2 1,9
Misica y videos 1 0,9
Ocio 1 0,9
Oficina y papeleria 1 0,9
Servicios de limpieza 2 1.9
Servicios financieros y de seguros 2 1,9
Tintorerias, lavanderias y arreglos de ropa 3 2,8
Transporte y mensajeria 4 3,7
Servicios especializados 5 4,6
TOTAL DE LA MUESTRA DE FRANQUICIAS 108 100

TABLA 3.3
Franquicias de servicios versus franquicias de distribucion integrantes de la muestra
1170 DE RANQUICIA e o
Franquicias de servicios 64 59,3
Franquicias de distribucién 44 47,7
TOTAL DE LA MUESTRA DE FRANQUICIAS 108 100
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Por ultimo, se ha considerado oportuno describir la frecuencia de uso de los medios de
comunicacion a la hora de desarrollar las principales actividades, dada la importancia de las
TIC en las organizaciones virtuales y, particularmente, en las redes de franquicia. La cuestion es
conocer qué medio se utiliza en mayor medida para llevar a cabo la negociacion de acuerdos y/o
condiciones contractuales, la solicitud de informacion y la resolucion de problemas tanto en la
relacion franquiciador-franquiciados como en la diada franquiciador-proveedor principal. En
este sentido, la tabla 3.4 recoge la media y la desviacién tipica de las puntuaciones asignadas
por los encuestados a cada uno de los mecanismos utilizados en dichas relaciones, lo que

permite responder en cierto modo a dicho interrogante.

TABLA 3.4
Frecuencia de uso de los medios de comunicacién en las franquicias que integran la muestra
RELACION RELACION
FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
ACTIVIDAD MEDIO DE COMUNICACION FRANQUICIADO PROVEEDOR
Media Desyi_acién Media Des’w.aclon
tipica tipica
Negociacion Interaccion cara a cara 3,726 1,565 3,768 1,640
de acuerdos /
condiciones Llamada telefénica 5,084 1,894 4,874 1,721
contractuales
Correo electronico 4,623 2,189 4,590 1,997
Bases de datos compartidas (e.g., LotusNotes) 3,262 2,351 2,768 2,126
Entrega de documentos por fax/correo postal 4,500 1,894 4,447 1,770
Solicitud de Interaccion cara a cara 4,160 1,680 4,065 1,811
informacién
Llamada telefonica 5,664 1,346 5,337 1,310
Correo electrénico 5,308 1,740 4,895 1,825
Bases de datos compartidas (e.g., LotusNotes) 3,562 2,453 2,863 2,201
Entrega de documentos por fax/correo postal 4,717 1,804 4372 1,796
Solucion de Interaccion cara a cara 4,505 1,580 4,200 1,622
problemas
Llamada telefénica 5,682 1,558 5,495 1,413
Correo electrénico 5,094 1,960 4,926 1,964
Bases de datos compartidas (e.g., LotusNotes) 3,509 2,407 2,832 2,239
Entrega de documentos por fax/correo postal 4,623 1,890 4,516 1,839

Asi, se puede observar que las mayores puntuaciones medias se refieren a la 1lamada telefonica

y al correo electronico como medios de comunicacion mas habituales en todas las actividades
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descritas y en las dos relaciones diadicas objeto de estudio, que supone un uso frecuente de los
medios electronicos de comunicacion, aunque todavia en un nivel inferior a la utilizacién del
teléfono. En términos generales, también se aprecia un uso relativamente frecuente del fax y/o
del correo postal para la entrega de documentos escritos, si bien se considera que es el fax el
principal medio utilizado para tales entregas. Complementando los anteriores mecanismos de
comunicacion, y en muchas ocasiones con una puntuacion media similar a la de la entrega de
documentos por fax y/o correo postal, aparecen los encuentros cara a cara, siendo el uso de esta
interaccion personal mas frecuente en situaciones de resolucién de problemas, tanto en la
relacién franquiciador-franquiciado como en la relacion franquiciador-proveedor. Tal y como se
puso de manifiesto en la revisidn de la literatura, la interaccion cara a cara constituye un medio
de comunicaciéon complementario a los métodos electronicos, incluso en las organizaciones
virtuales. Por 1ltimo, es de destacar el escaso uso de bases de datos compartidas en las
franquicias integrantes de la muestra, si bien es ligeramente superior su utilizaciéon en la
relacion del franquiciador con el franquiciado frente a la relacion con el proveedor, lo que se
puede considerar l6gico dado que aquella relacion supone el eje fundamental del sistema de
franquicia. Respecto a este medio de comunicacion, cabe sefialar los mayores niveles de
desviacion tipica de las puntuaciones asignadas por los encuestados, lo que significa que es en
el uso de las bases de datos compartidas donde se encuentran las mayores diferencias en cuanto

a los mecanismos de comunicacién utilizados por las ensefias analizadas.

3.1.2. Caracteristicas de los informantes clave

Considerando la informacioén recabada a partir de las variables recogidas en la seccion del
cuestionario denominada Informacion relativa al informante (V209-V214), se ha extraido el
perfil de los informantes clave que integran la muestra. Este perfil viene definido por el cargo
que se ocupa en la empresa, la antigiiedad en la cadena y en el cargo actual, el nivel de estudios,
la edad y el género. En la tabla 3.5, para cada una de estas variables sociodemograficas de los

informantes, se detallan las frecuencias absolutas y relativas de los estados de dichas variables.

Sobre la base de estos resultados, cabe sefialar que el perfil de los informantes clave de las
empresas franquiciadoras pertenecientes a la muestra se caracteriza por (1) ocupar el cargo de
director general o el de director de expansion (40,7% y 37,0%, respectivamente); (2) contar con
una antigiiedad variable en la cadena (34,3% con menos de 5 afios, 27,8% entre 5 y 10 afios y

35,2% con mas de 10 afios); (3) presentar una antigiiedad en el cargo inferior a 10 afios (45,4%
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con menos de 5 afios y 33,3% entre 5 y 10 aiios); (4) poseer estudios universitarios (76,9%); (5)

ser menor de 45 afios de edad (76,0%), y (6) ser principalmente hombres (78,7%).

TABLA 3.5
Caracteristicas de los informantes clave
CARACTERISTICAS DE DIMENSIONES NUMERODE  PORCENTAJE DE
LOS INFORMANTES INFORMANTES INFORMANTES
Cargo en la empresa Director general 44 40,7
Director de expansién 40 37,0
Director de marketing/comercial 16 14,8
Director adjunto 5 4,6
Antigiiedad en la empresa Menos de 5 afios 37 34,3
Entre 5 y 10 aftos 30 27,8
Mas de 10 afios 38 35,2
Antigiiedad en el cargo Menos de 5 afios 49 45,4
Entre 5 y 10 afios 36 33,3
Mas de 10 afios 21 19,4
Nivel de estudios Primarios 3 2,8
Bachiller/Formacién Profesional 19 17,6
Universitarios medios 34 31,5
Universitarios superiores 49 45.4
Edad Menos de 30 afios 18 16,7
Entre 30 y 45 afios 64 59,3
Entre 46 y 60 aiios 20 18,5
Mais de 60 afios 3 2,8
Género Hombre 85 78,7
Mujer 22 20,4
TOTAL DE LA MUESTRA DE INFORMANTES 108 100

3.2. ANALISIS DE LA DIMENSIONALIDAD Y DE LAS PROPIEDADES
PSICOMETRICAS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

Esta seccion, que se ha estructurado en dos partes claramente diferenciadas, tiene como objetivo
analizar la calidad de las escalas de medida utilizadas para evaluar los diferentes constructos
que se recogen en el modelo propuesto de comportamiento de una organizacion virtual. De esta
forma, en el primero de los epigrafes se estudia la naturaleza uni o multidimensional de cada
uno de los constructos evaluados utilizando analisis de componentes principales con rotacién
varimax, al objeto de representar las variables que conforman cada constructo en un espacio de

pequefia dimensién que facilite la interpretacion de los resultados obtenidos a través de los
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factores. En el segundo de los epigrafes se procede a analizar las propiedades psicométricas de
cada una de las escalas de medida utilizadas, concretamente su grado de fiabilidad y dos de las

variantes de la validez, concretamente la validez de contenido y la validez discriminante.

Antes de comenzar con el analisis de la dimensionalidad de las escalas y para facilitar la
comprension global del modelo propuesto, en la figura 3.1 se recoge de forma ilustrativa dicho
modelo que ha sido disefiado para evaluar el comportamiento de la organizacion virtual desde
una perspectiva relacional a partir del resultado de las relaciones diadicas franquiciador-
franquiciados y franquiciador-proveedor, explicado éste ultimo en términos de calidad de la
relacion (confianza, compromiso y relacionismo), complementariedad de recursos y

capacidades, congruencia de objetivos y valores, y comportamiento de comunicacion.

FIGURA 3.1
Diagrama de relaciones del modelo propuesto de comportamiento de la franquicia
como organizacion virtual desde una perspectiva relacional
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3.2.1. Dimensionalidad de las escalas de medida

Como ya se adelanté con anterioridad, para analizar la dimensionalidad de los diferentes
constructos que integran el modelo propuesto de comportamiento de una organizacion virtual se
ha utilizado como herramienta estadistica el analisis de componentes principales con rotacién
varimax. Este procedimiento estadistico facilita el analisis y la interpretacién de los datos
garantizando la menor pérdida de informacién posible y consiste en la obtencion de un nimero
reducido de factores que permite explicar la mayor parte de la variabilidad total de las variables
observadas. Tal y como sefialan Santos et al.. (1999), el porcentaje de variabilidad que explica
cada uno de los factores suele ser diferente, siendo unos pocos factores los que explican gran
parte de la variabilidad total. Para Gonzalez (1991), el anélisis de componentes principales es
un método ‘blando’ al no requerir hipétesis previas sobre la estructura de los datos y sus
interrelaciones ni sobre la distribucion de probabilidad multivariante a la que responden. No
obstante, es un método que permite averiguar, aunque de forma exploratoria, en qué medida las
dimensiones que se obtienen coinciden con las dimensiones tedricas que se vislumbran en la

literatura.

Como paso previo a la aplicacion del método de componentes principales con rotacién varimax
a los diferentes constructos, es necesario analizar la idoneidad estadistica utilizando para ello la
prueba de esfericidad de Bartlett y la medida de Kaiser-Meyer-Olkin. Concretamente, el test de
esfericidad de Bartlett permite contrastar la hipdtesis nula de que la matriz de correlaciones es
una matriz identidad, cuya aceptacion implicaria el replanteamiento de la utilizacion del analisis
de componentes principales. Por su parte, la medida de adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (o
indice KMO) es util para comparar los valores de los coeficientes de correlacion observados
con los coeficientes de correlacion parcial, de tal forma que valores pequefios indican que el
analisis de componentes principales no es aconsejable. George y Mallery (1995) recomiendan

como limite de aceptacién de este indice KMO valores superiores al 0,5.

Dado que en la presente investigacion cada uno de los informantes clave en representacion de la
empresa franquiciadora debia valorar cada uno de los constructos incluidos en el modelo
propuesto tanto en su relacion con los franquiciados como en su relacién con su principal
proveedor, estos analisis de reduccion de la dimensionalidad se duplican para cada constructo.
Este hecho dificulta de forma considerable los anlisis, dado que para cada uno de los
constructos considerados es necesario llegar a una propuesta de dimensionalidad unica, lo que

implica depurar las escalas de forma paulatina hasta llegar a una {inica solucién valida tanto
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para la relacién franquiciador-franquiciados como para la relaciéon franquiciador-proveedor
principal. Este procedimiento de extraccion de los factores permite, por una parte, poder
generalizar los resultados obtenidos con la contrastacion de hipdtesis a otras relaciones diadicas
de la franquicia como organizacién virtual y, por otra parte, desarrollar escalas Unicas para

medir los mismos constructos con independencia de la relacion diddica de la que se trate.

A continuacién y de acuerdo con el esquema expositivo que se ha seguido en la presente
investigacion, se procede a determinar la dimensionalidad de cada uno de los constructos
utilizados que se han agrupado en tres grandes categorias: (1) constructos relativos a la calidad
de la relacion, (2) antecedentes de la calidad de la relacion y (3) consecuencias de la calidad de

la relacidn.

Calidad de la relacion

Como ya se comenté en los capitulos precedentes, la calidad de la relacion viene determinada
por tres constructos claramente diferenciados que hacen referencia a la confianza existente en la
relacién entre las partes, el compromiso eXistente en la relacion y el relacionismo. A
continuacioén y de forma separada, se analizara la dimensionalidad de las escalas de medida
utilizadas en la presente investigacion para evaluar cada uno de los constructos o
macrodimensiones que definen la calidad de la relacion. Este anélisis se realizara de forma
diferenciada para la diada franquiciador-franquiciados y para la diada franquiciador-proveedor

principal, como ya se ha sefialado anteriormente.

Confianza en la relacion

El analisis de componentes principales con rotacion varimax sobre la escala de confianza en la
relacion se ha efectuado de forma diferenciada para la relacion diadica franquiciador-
franquiciados (V80-V91, donde V80-V85 se corresponden con los itemes de credibilidad y
V86-V91 con los de benevolencia) y para la relacién diadica franquiciador-proveedor (V105-
V116, donde V105-V110 se corresponden con los itemes de credibilidad y V111-V116 con los

de benevolencia).
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Tal y como se puede apreciar en la tabla 3.6, donde se recogen los resultados de estos anélisis
factoriales, el indice KMO y el de esfericidad de Bartlett aconsejan la utilizacion de este tipo de

analisis para reducir la dimensionalidad de la escala en ambas diadas.

TABLA 3.6
Resultados del anilisis de componentes principales de la confianza en la relacién®
FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES
COM. FACTOR FACTOR COM FACTOR FACTOR

1 2 ’ 1 2

Ambos consideramos que la informacién

. . 0,847 0,866 0,311 0,820 0,255 0,869
que nos intercambiamos es fiable

Ambos confiamos en los conocimientos,
experiencia y pericia de la otra parte
Ambos somos honestos y sinceros 0,761 0,752 0,442 0,844 0,234 0,888

Ambos mantenemos las promesas que nos
hacemos

0,745 0,807 0,306 0,710 0,547 0,641

0,713 0,679 0,503 0,682 0,456 0,689

Ambos confiamos en los consejos que cada

parte da respecto del negocio del otro 0,695 0,676 0,488 0,668 0,549 0,605

Ambos comunicamos con sinceridad
cualquier problema que pueda afectar a la 0,716 0,665 0,524 0,779 0,333 0,818
otra parte

Ambos estamos preocupados por el éxito

X 0,602 0,622 0,463 0,796 0,878 0,158
del negocio del otro

Ambos estamos dispuestos a ofrecer
asistencia y ayuda cuando las circunstancias 0,819 0,383 0,820 0,782 0,826 0,318
lo requieren

Ambos respondemos con comprensién
cuando surgen problemas que afectan a la 0,736 0,336 0,789 0,715 0,736 0,416
relacion

En tiempos dificiles, ambos continuamos

confiando el uno en el otro 0,812 0,442 0,785 0,813 0,824 0,366

Ambos consideramos los intereses de la otra

parte en la toma de decisiones importantes 0,736 0,366 0,776 0,802 0,805 0,391

Ambos sentimos que cada uno estd de parte 0,734 0,555 0,653 0,791 0,787 0414

del otro
Autovalor del factor 4,610 4,306 4,980 4,222
Porcentaje parcial de varianza explicada 38,419 35,881 41,499 35,181
Porcentaje total de varianza explicada 74,300 76,680
Pruebas de iQOneidad:
Indice KMO: 0,929 0,936
Esfericidad de Bartlett: 1.115,289 985,348
Nivel de significacién: 0,000 0,000

a N 9 .
Los datos que aparecen en las columnas con la etiqueta “COM.” se corresponden con las comunalidades y los que aparecen en
las columnas con la etiqueta “FACTOR X” se corresponden con las cargas factoriales.
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Asimismo, de los resultados de dichos analisis se desprende la existencia de dos dimensiones
claramente diferenciadas, como era de esperar de acuerdo con las aproximaciones teéricas
realizadas, esto es, una que se podria etiquetar como “credibilidad” (factor 1 de la diada
franquiciador-franquiciados y factor 2 de la diada franquiciador-proveedor) y la otra como
“benevolencia” (factor 2 de la diada franquiciador-franquiciados y factor 1 de la diada
franquiciador-proveedor). Para ambas diadas cada una de estas dimensiones suponen
aproximadamente la mitad de la variabilidad total explicada. Un aspecto que se debe destacar es
que el item “Ambos estamos preocupados por el éxito del negocio del otro”, que tedricamente
pertenece a la dimensidon benevolencia, carga en el factor de credibilidad en la diada
franquiciador-franquiciados y en el factor de benevolencia en la diada franquiciador-proveedor,
aunque presenta una carga factorial de 0,463 en el factor de benevolencia en la primera de las

diadas, lo que permite mantener los factores obtenidos sin eliminar dicho item.

También se observa que (1) los resultados del analisis factorial podrian considerarse como
satisfactorios, dado que explican el 74,3% de la varianza total en el caso de la diada
franquiciador-franquiciados y el 76,68% en el de la relacion franquiciador-proveedor principal;
(2) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de
las cargas factoriales son muy significativas, en cuanto que todas ellas presentan unos niveles
superiores al 0,5 (Hair et al., 1999), concretamente, valores superiores a 0,6, y (3) las
proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las
comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica mas de la mitad de la

variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

Compromiso en la relacion

Al igual que para la confianza, se ha procedido a efectuar un analisis de componentes
principales con rotacién varimax sobre la escala de compromiso en la relacion tanto para la
diada franquiciador-franquiciados (V93-103, donde V93-V98 se corresponden con el
compromiso afectivo y V99-V103 con el compromiso calculado) como para la diada
franquiciador-proveedor (V118-V128, donde V118-V123 se corresponden con los itemes del

compromiso afectivo y V124-V128 con los del compromiso calculado).

Para ambas diadas, los indices KMO y esfericidad de Bartlett, recogidos en la tabla 3.7,

aconsejan la utilizacion de un analisis factorial para reducir la dimensionalidad de la escal{a de

184

itn realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del
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compromiso en la relacion. Como se muestra en esta tabla, este constructo es de naturaleza
unidimensional en ambas diadas, lo que coincide con el modo en que diversos autores han
operativizado el compromiso (e.g., Anderson y Weitz, 1992; Morgan y Hunt, 1994; Gundlach et
al.., 1995; Simpson y Mayo, 1997; Siguaw ef al.., 1998; Baker et al.., 1999; Jap y Ganesan,
2000; Sarkar et al.., 2001; Helfert ez al.., 2002).

TABLA 3.7
Resultados del analisis de componentes principales del compromiso en la relacién
FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR COM. FACTOR
Ambos esperamos  que esta relaciéon continte 0,730 0,855 0,717 0,847
durante mucho tiempo
Ambos tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia 0.721 0,849 0.673 0,820
el otro
{\mbqs estamos dispuestos a de_dlcar esfuer;P € 0,680 0,824 0,741 0,861
inversién para mantener y potenciar esta relacién
Ambos C('){)sxderamos a esta relacion como una 0.654 0,809 0,737 0,858
colaboracion a largo plazo
Ambos desemno§ mantener esta relacién porque 0.638 0,799 0.556 0,746
realmente nos satisface
Ambos somos pacientes cuando una de las partes 0,585 0,765 0,690 0,831
comete errores que causan problemas a la otra
Ninguno estd interesado en ofertas de otras 0.582 0,763 0,712 0,844

empresas que puedan reemplazar a la otra parte

Los sentimientos positivos hacia la otra parte
constituyen una importante razén para continuar 0,566 0,752 0,609 0,781
con la relacién

Ambos seguiriamos manteniendo esta relacion
aunque supiéramos que existe otra empresa que 0,547 0,740 0,699 0,836
ofrece mejores condiciones

Ambos consideramos que la renovacién de esta

relacion es practicamente automatica 0.478 0,692 0,573 0,757
Cada parte continuard trabajando con la otra
porque su reemplazo seria perjudicial para su 0,451 0,672 0,619 0,787
negocio
Autovalor del factor 6,633 7,325
Porcentaje total de varianza explicada 60,300 66,590
Pruebas de idoneidad:
Indice KMO: 0,876 0,887
Esfericidad de Bartlett: 840,754 937,949
Nivel de significacion: 0,000 0,000

Asimismo, se observa que (1) los resultados del analisis factorial podrian considerarse como
satisfactorios, dado que explican el 60,3% de la varianza total en el caso de la diada

franquiciador-franquiciados y el 66,59% en el de la relacion franquiciador-proveedor; (2) las

185

© Del documento, los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008



Andlisis y resultados de la investigacion Capitulo 3

correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las
cargas factoriales son muy significativas, en cuanto que todas ellas presentan unos niveles
superiores a 0,67, y (3) las proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes,
expresadas a través de las comunalidades, son elevadas, dado que en la mayoria de los casos se

explica mas de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

Relacionismo

El procedimiento seguido para este constructo de la calidad de la relacién es similar al de los
dos constructos anteriores, aplicando un analisis de componentes principales con rotacion
varimax sobre los 21 itemes que conforman la escala del relacionismo. Tedricamente esta escala
estaba formada por cuatro dimensiones: solidaridad (V130-V135 y V151-V156 para las diadas
franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente), mutualidad (V136-
V140 y V157-V161 para las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor,
respectivamente), flexibilidad (V141-V144 y V162-V165 para las diadas franquiciador-
franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente) y armonizacion de conflictos (V145-
V150 y V166-V171 para las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor,

respectivamente).

A diferencia de los constructos confianza y compromiso, en este caso el proceso de
convergencia de factores para ambas diadas ha sido mas complejo, puesto que se ha tenido que
eliminar de forma sucesiva aquellos itemes que presentaban cargas factoriales inferiores a 0,5
en cualquiera de las dos diadas. El resultado final de este proceso se recoge en la tabla 3.8,
donde se aprecia claramente la idoneidad de realizar estos analisis factoriales, dados los valores
alcanzados por los indices KMO y esfericidad de Bartlett. También se desprende la existencia
de dos dimensiones: (1) la primera de ellas, que se podria etiquetar como “reciprocidad”,
formada por tres itemes de la dimension tedrica solidaridad y tres de la dimension tedrica
mutualidad, y (2) la segunda, que se podria etiquetar como “flexibilidad y armonia”, integrada
por un item de la dimensién teérica flexibilidad y tres de la dimensién tedrica armonizacion de
conflictos. Este resultado puede derivarse de la gran diversidad de aspectos que se incluyen bajo
el mismo constructo y que, tal y como se recogié en el primer capitulo, es una variable sobre la

cual no existe un consenso generalizado en cuanto a su dimensionalidad.

186

itn realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los gutores. Digitali

©Del



Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

TABLA 3.8
Resultados del analisis de componentes principales del relacionismo
FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES
COM. FACITOR FACZTOR COM. FAClTOR FACZTOR

I(;Itlrr;guna parte haria nada que perjudicara a la 0,782 0,832 0,299 0,729 0,854 -0,006
Normalmente cada uno participa
equitativamente en las recompensas y los 0,734 0,813 0,271 0,761 0,824 0,286
ahorros de costes derivados de la relacion
l(;a(()i;aparte se preocupa por la rentabilidad de 0,731 0,813 0,266 0,758 0,776 0,394
I(:Itir;guna parte haria nada que perjudicara a la 0,687 0,797 0227 0,681 0,766 0,306
Ambos estamos dispuestos a efectuar mejoras
que puedan beneficiar nuestra relacién como 0,768 0,738 0,472 0,742 0,794 0,335
un todo, y no s6lo a una de las partes
Ambas partes aceptarian una distribucion de
costes y ber}eﬁcxos no proporcnqnales a sus 0,602 0,733 0,253 0,588 0,730 0,236
esfuerzos, siempre que esta desigualdad se
compense en el tiempo
Gene‘ralmente somos capaces 'de resolver los 0,789 0,286 0,841 0,803 0,200 0,874
conflictos de forma satisfactoria para ambos
Cada parte esta dispuesta a ser flexible con
los términos contractuales para superar los 0,762 0,356 0,797 0,611 0,484 0,614
problemas ocasionados por la otra parte
Ambos contrlbU{mos de forma positiva a 0,818 0.513 0,745 0.818 0,291 0.857
resolver los conflictos
Consideramos que las discusiones pueden
ayudar a fortalecer la relacion 0,498 0,133 0,693 0,454 0,116 0,664
Autovalor del factor 4,221 2,950 4,134 2,812
Porcentaje parcial de varianza explicada 42,212 29,503 41,337 28,124
Porcentaje total de varianza explicada 71,714 69,462
Pruebas de idoneidad:

Indice KMO: 0,892 0,884

Esfericidad de Bartlett: 759,818 597,461

Nivel de significacién: 0,000 0,000

Como se aprecia en la tabla 3.8, (1) en ambas diadas la primera dimensién supone
aproximadamente el 60% de la variabilidad total explicada y el segundo factor el 40% restante;
(2) los resultados del analisis factorial podrian considerarse como satisfactorios, dado que
explican el 71,714% y el 69,462% de la varianza total en el caso de la diada franquiciador-
franquiciados y de la del franquiciador-proveedor, respectivamente; (3) las correlaciones
existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las cargas factoriales

son muy significativas, en cuanto que todas ellas presentan unos niveles superiores a 0,61,y (4)
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las proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las
comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica como minimo la mitad de

la variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

Antecedentes de la calidad de la relacion

En el segundo capitulo de la presente investigacion, se puso de manifiesto que los tres
antecedentes de la calidad de la relacién que iban a ser analizados eran la complementariedad
de recursos y capacidades, la congruencia de objetivos y valores y, por Wltimo, el
comportamiento existente en la comunicaciéon. En relacion con este dltimo antecedente se
analizaron, a su vez, tres aspectos claramente diferenciados: el flujo de comunicacién
bidireccional e intercambio de informacidn, la calidad de la comunicacién y la frecuencia de
uso de los diferentes medios de comunicacion entre las partes en tres de las actividades mas
importantes que se desarrollan en una relacién, esto es, la negociacion de acuerdos y
condiciones contractuales, la solicitud de informacién y la soluciéon de problemas. A
continuacién, y de forma separada, se analizara la dimensionalidad de las escalas de medida
utilizadas para evaluar cada uno de los antecedentes de la calidad de la relacion, a excepcion del
relativo a la frecuencia de uso de los diversos medios de comunicacién en las relaciones
diddicas. Al igual que en los casos anteriores, este andlisis factorial se realizard de forma
diferenciada para la diada franquiciador-franquiciados y la diada franquiciador-proveedor

principal.

Complementariedad de recursos y capacidades

Para analizar la dimensionalidad del antecedente complementariedad de recursos y capacidades,
se ha efectuado igualmente sobre esta medida un analisis de componentes principales con
rotacién varimax (V2-V5 'y V6-V9 para las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-

proveedor, respectivamente).

Los indices KMO y esfericidad de Bartlett, recogidos en la tabla 3.9, aconsejan la utilizacion de
un analisis factorial en ambas diadas para reducir la dimensionalidad de esta escala. Como se
muestra en dicha tabla y para ambas diadas, este constructo es de naturaleza unidimensional,

como era de esperar. Asimismo, se observa que (1) los resultados del anélisis factorial podrian
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considerarse como satisfactorios, dado que explican el 71,797% y el 76,425% de la varianza
total de las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente; (2)
las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las
cargas factoriales son muy significativas, al presentar valores superiores a 0,71, y (3) las
proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las
comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica mas de la mitad de la

variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

TABLA 3.9
Resultados del andlisis de componentes principales
de la complementariedad de recursos y capacidades

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR COM. FACTOR
Lo que aporta cada una de las partes es necesario
para conseguir nuestros objetivos 0,747 0,864 0,907 0,823
Las aportaciones que realiza cada parte son muy 0.730 0.854 0.846 0715

valiosas para la otra

Ambos  contribuimos con  aportaciones
individuales que, al combinarse, nos permiten 0,703 0,838 0,863 0,745
alcanzar objetivos més satisfactorios

Ambos contribuimos con aportaciones que son

. 0,693 0,832 0,880 0,774

complementarias
Autovalor del factor 2,872 3,057
Porcentaje total de varianza explicada 71,797 76,425
Pruebas de idoneidad:

Indice KMO: 0,804 0,822

Esfericidad de Bartlett: 201,855 225,426

Nivel de significacion: 0,000 0,000

Congruencia de objetivos y valores

El analisis de la naturaleza uni o multidimensional del constructo congruencia de objetivos y
valores se realizo a partir de un analisis de componentes principales con rotacion varimax sobre
los siete itemes de su escala de medida (V10-V16 y V17-V23 para las diadas franquiciador-

franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente).
En los resultados finales de este analisis, que se muestran en la tabla 3.10, no se incluye el item

“Ambos tenemos objetivos compatibles”, que fue eliminado en el procedimiento seguido para

hacer converger los resultados factoriales de las dos diadas analizadas. No obstante, su
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eliminacion no ha supuesto una pérdida de informacién, dado que su contenido esta recogido en
el resto de los itemes. Al igual que en todos los analisis anteriores realizados, los indices KMO

y esfericidad de Bartlett aconsejan la utilizacion de este tipo de analisis.

De los resultados que se muestran en esta tabla y para ambas diadas, cabe sefialar que (1) este
constructo estd formado por una unica dimension; (2) los resultados del analisis son
satisfactorios, dado que explican el 66,149% y el 60,973% de la varianza total de las diadas
franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente; (3) las correlaciones
existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las cargas factoriales
son muy significativas, al presentar valores superiores a 0,71, y (4) las proporciones de varianza
explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las comunalidades, son elevadas,
dado que en todos los casos se explica mas de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas

por los encuestados.

TABLA 3.10
Resultados del anilisis de componentes principales de la congruencia de objetivos y valores
FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR COM. FACTOR
{\mbos com;;artimos la creencia de que trabajar 0,747 0,864 0,747 0,865
juntos es mejor que trabajar por separado
Ambos' tenemos  filosofias de negocio 0,728 0,853 0,593 0,770
compatibles
Cada parte apoya los objetivos de la otra 0,693 0,832 0,517 0,719
Ambps compartimos el s‘entimiento de que la 0,681 0,825 0,670 0,818
relacion entre nosotros es importante
Las' culturas f)rganizativas de ambas partes no 0578 0,760 0,604 0,77.‘7
estan en conflicto
Amb9§ perseguimos los mismos objetivos en la 0.542 0,736 0,528 0,726
relacion .
Autovalor detl factor 3,969 3,658
Porcentaje total de varianza explicada 66,149 60,973
Pruebas de idoneidad:
Indice KMO: 0,877 0,827
Esfericidad de Bartlett: 358,479 279,960
Nivel de significacién: 0,000 0,000
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Comportamiento de comunicacion

Como ya se ha comentado anteriormente, en esta seccion tan sélo se analizara la naturaleza uni
o multidimensional de dos de los aspectos recogidos bajo el epigrafe del comportamiento de
comunicacion, esto es, el flujo de comunicacion bidireccional e intercambio de informacion
(V24-V31 y V32-V39 para las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor,
respectivamente) y la calidad de la comunicacion (V40-V44 y V45-V49 para las diadas

franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente).

Con relacién al flujo de comunicacion bidireccional e intercambio de informacion, de los
resultados del analisis factorial, que se recogen en la tabla 3.11, se desprende para ambas diadas
lo siguiente: (1) la idoneidad de realizar estos analisis factoriales, dados los valores alcanzados
por los indices KMO y esfericidad de Bartlett; (2) la unidimensionalidad del constructo flujo de
comunicacion bidireccional e intercambio de informacion; (3) un nivel de explicacion de la
varianza total satisfactorio, dado que el factor representa el 60,536% y el 60,327% para las
diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente; (4) el elevado
poder de significacion de las cargas factoriales, al presentar valores superiores a 0,65, y (5) los
elevados niveles de comunalidad en la mayoria de los itemes de la escala, dado que en todos los
casos, a excepcion del ultimo, se explica mas de la mitad de la variabilidad de las respuestas

dadas por los encuestados.

En cuanto a la calidad de la comunicacion, cuyos resultados se muestran en la tabla 3.12, se
puede afirmar que, para ambas relaciones diadicas, (1) los valores alcanzados por los indices
KMO vy esfericidad de Bartlett aconsejan la realizacion de estos andlisis factoriales; (2) la
calidad de la comunicacion es un constructo de naturaleza unidimensional; (3) el nivel de
explicacién de la varianza total es satisfactorio, dado que el factor explica el 72,962% y el
75,135% para las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor principal,
respectivamente; (4) el poder de significacion de las cargas factoriales es elevado, al presentar
valores superiores a 0,80, y (5) los niveles de comunalidad en todos los itemes de la escala son
elevados, al explicar mas de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas por los

encuestados.
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TABLA 3.11
Resultados del analisis de componentes principales
del flujo de comunicacién bidireccional e intercambio de informacion

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR coMm. FACTOR

Ambos aportamos informacién estratégica y/u
operativa, relacionada con el negocio de cada uno, 0,701 0,837 0,743 © 0,862
cuando beneficia a la relacion

Nos mantenemos mutuamente informados sobre los

acontecimientos o cambios que puedan afectar a 0,684 0,827 0,552 0,743
cada una de las partes
Ambos intercambiamos informacién frecuentemente 0,644 0,803 0,627 0,792
Ambos mtercam@amgs mfonnac.lon utilizando los 0,645 0,803 0,604 0,777
canales de comunicacion establecidos para ello
Ambos aportamos informacién que puede servir de 0,640 0,800 0,639 0,799
ayuda a la otra parte
Ambos d@os a conocer la existencia de cuglquler 0,593 0,770 0,493 0,702
problema inesperado tan pronto como sea posible
Ambos mtercam’blamos qurmacxon no sélo segin 0,508 0,713 0,557 0,746
el acuerdo especificado previamente
Ambos (_:om;.)ammos. mformac&m exclusiva o 0,428 0,654 0,603 0,776
confidencial si beneficia a la relacién
Autovalor del factor 4,843 4,819
Porcentaje total de varianza explicada 60,536 60,327
Pruebas de idoneidad:
Indice KMO: 0,881 0,865
Esfericidad de Bartlett: 473,676 429,619
Nivel de significacion: 0,000 0,000
TABLA 3.12

Resultados del andlisis de componentes principales
de la calidad de Ia comunicacion

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR COM. FACTOR

Inadecuada / Adecuada 0,786 0,886 0,819 0,905
No a tiempo / A tiempo 0,783 0,885 0,649 0,806
Incompleta / Completa 0,771 0,878 0,766 0,875
No creible / Creible 0,658 " 0,811 0,727 0,852
Imprecisa / Precisa 0,650 0,806 0,796 0,892
Autovalor del factor 3,648 3,757
Porcentaje total de varianza explicada 72,962 75,135
Pruebas de ic}oneidad:

Indice KMO: 0,852 0,868

Esfericidad de Bartlett: 353,195 325,518

Nivel de significacion: 0,000 0,000
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Consecuencias de Ia calidad de Ia relacién

Como ya se comentd en el capitulo metodologico, y siguiendo las pautas marcadas en la
literatura, las consecuencias de la calidad de la relacién se han agrupado en dos tipos claramente
diferenciados. Por una parte, las que se refieren al resultado de cada una de las relaciones entre
los miembros que integran una organizacién virtual y, por otra parte, las relativas al resultado
del sistema de franquicia como una red de organizaciones, tanto en su vertiente estratégica
como operativa. A continuacion, y de forma separada, se analizara la dimensionalidad de las
escalas de medida utilizadas para evaluar cada grupo de consecuencias. No obstante, es preciso
remarcar que este analisis se realizara tanto para la relacion diadica franquiciador-franquiciados
como para la relacion franquiciador-proveedor principal unicamente para los constructos
relativos al resultado de las relaciones diddicas, y no para los relativos al resultado del sistema

de franquicia como una organizacién virtual.

Resultado de las relaciones diddicas

Para analizar la dimensionalidad de la escala de medida utilizada para evaluar el resultado de
las relaciones diadicas objeto de estudio (V172-V178 y VI179-V185 para las diadas
franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente) se ha efectuado un

analisis de componentes principales con rotacion varimax.

Los indices KMO y esfericidad de Bartlett, recogidos en la tabla 3.13, aconsejan la utilizacion
de un analisis factorial en ambas diadas para reducir la dimensionalidad de esta escala. Como se
muestra en dicha tabla y para ambas diadas, este constructo es de naturaleza unidimensional.
Asimismo, en dicha tabla se observa que (1) los resultados del andlisis factorial podrian
considerarse como satisfactorios, dado que explican el 74,758% y el 69,160% de la varianza
total de las diadas franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor, respectivamente; (2)
las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las
cargas factoriales son muy significativas, al presentar valores superiores a 0,67, y (3) las
proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las
comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica mas de la mitad de la

variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.
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TABLA 3.13
Resultados del analisis de componentes principales
del resultado de las relaciones diddicas

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
COM. FACTOR COM. FACTOR

En términos generales, estamos muy satisfechos

con la relacién que mantenemos 0.859 0.927 0.831 0.911
Tenemos una eficiente relacion de negocios 0,791 0,889 0,748 0,865
En pgeneral, desempefiamos bien nuestras ,

respectivas tareas en esta relacién mutua 0,770 0,878 0,726 0,852
En esta relacion se logra facilmente la

coordinacién entre las partes 0.771 0,878 0,666 0,816
Esta relacién puede ser descrita como de éxito 0,745 0,863 0,795 0,892

Si tuviéramos que crear de nuevo una relacion de
estas caracteristicas, volveriamos a hacer 0,690 0,831 0,625 0,791
negocios con las mismas empresas participantes

No nos arrepentimos de la decision de hacer

negocios conjuntamente 0.606 0,779 0,449 0,670
Autovalor del factor 5,233 4,841
Porcentaje total de varianza explicada 74,758 69,160
Prucbas de igoneidad:
Indice KMO: 0,909 0,923
Esfericidad de Bartlett: 638,240 468,668
Nivel de significacién: 0,000 0,000

Resultado del sistema de franquicia

Tal y como se puso de manifiesto en el capitulo primero de la presente investigacion, son
miltiples los indicadores que se pueden utilizar para evaluar el resultado de una organizacion
virtual. En concreto, segun se sefial6 en el segundo capitulo, en este trabajo se han considerado
dos tipos de indicadores de resultado: los de naturaleza estratégica (V186-V190) y los de
naturaleza operativa (V191-V196). A continuacién, y de forma separada para cada tipo de
resultado, se procedera a analizar la posibilidad de englobar bajo un nimero reducido de

dimensiones los diferentes indicadores que conforman cada uno de ellos.

En relacidén a la categoria resultados estratégicos, y como se desprende de los resultados
recogidos en la tabla 3.14, es idénea, segin los indices KMO y esfericidad de Bartlett, la
realizacion de un analisis factorial para reducir la dimensionalidad de esta categoria de
resultado. Como se muestra en dicha tabla, (1) este constructo es de naturaleza unidimensional;

(2) los resultados del analisis factorial son satisfactorios, al explicar el 84,421% de la varianza
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total; (3) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a
través de las cargas factoriales son muy significativas, al presentar valores superiores a 0,87, y
(3) las proporciones de varianza explicada de cada uno de los itemes, expresadas a través de las
comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica mas de la mitad de la

variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

TABLA 3.14
Resultados del andlisis de componentes principales
del resultado del sistema de franquicia en términos de ventajas estratégicas

VARIABLES COM. FACTOR

Competir mas eficazmente en el mercado 0,883 0,940
Obtencién de resultados importantes desde un punto de vista estratégico 0,860 0,927
El desarrollo de ventajas estratégicas sobre nuestros competidores 0,854 0,924
Una acertada decision de negocio 0,851 0,922
El logro de nuestros objetivos estratégicos 0,773 0,879
Autovalor del factor 4,221
Porcentaje total de varianza explicada 84,421
Pruebas de i<joneidad:

Indice KMO: 0,900

Esfericidad de Bartlett: 545,123

Nivel de significacion: 0,000

Finalmente, y en relacion a la categoria de resultados operativos, cuyos resultados se recogen
en la tabla 3.15, se puede afirmar que (1) es aconsejable la realizacién de un analisis factorial,
dados los resultados de los indices KMO y de esfericidad de Bartlett; (2) existen dos
dimensiones claramente diferenciadas, la primera, que se podria etiquetar como “resultados
econdmico-financieros”, que aglutina la rentabilidad sobre la inversion, el crecimiento de la
cifra de ventas, el crecimiento del beneficio antes de impuestos y el crecimiento de la cuota de
mercado, y la segunda como “resultados de mercado”, que engloba los itemes relacionados con
la satisfaccion y lealtad de los clientes; (3) la primera dimensién supone aproximadamente el
60% de la variabilidad total explicada y la segunda dimension el 40% restante, siendo el total de
varianza explicada de 82,665%; (4) las correlaciones existentes entre los factores y los
diferentes itemes expresadas a través de las cargas factoriales son muy significativas, al
alcanzar valores superiores a 0,71, y (5) las proporciones de varianza explicada de cada uno de
los itemes, expresadas a través de las comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos

se explica mas de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.
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TABLA 3.15
Resultados del analisis de componentes principales
del resultado del sistema de franquicia en términos operativos

VARIABLES COM. FACTOR 1 FACTOR 2

Rentabilidad sobre la inversion 0,874 0,926 0,128
Crecimiento del beneﬁcio antes de impuestos 0,854 0,919 0,095
Crecimiento de la cifra de ventas 0,786 0,792 0,397
Crecimiento de la cuota de mercado 0,657 0,710 0,391
Lealtad de los clientes 0,900 0,080 0,945
Satisfaccion de los clientes - 0,890 0,396 0,856
Autovalor del factor 2,997 1,963
Porcentaje parcial de varianza explicada 49,952 32,713
Porcentaje total de varianza explicada 82,665
Pruebas de idoneidad:

Indice KMO: 0,789

Esfericidad de Bartlett: 445,489

Nivel de significacion: 0,000

3.2.2. Fiabilidad y validez de las escalas de medida

Desde un punto de vista general, la validez de una escala hace referencia a la medida en que los
indicadores estan midiendo lo que deberian medir. A este respecto, son multiples las variantes
de validez que pueden contrastarse. En concreto, en este trabajo se analizara para cada una de
las escalas tanto su validez de contenido como su validez discriminante. Con la primera de ellas
se intenta evaluar la capacidad del instrumento para recoger el contenido y alcance del
constructo. En esta investigacion, la validez de contenido se apoya en la fundamentacion tedrica
y las evidencias empiricas que apuntalan los instrumentos de medicién utilizados. Mas
concretamente, en este trabajo la validez de contenido de las escalas se sustenta en el riguroso
procedimiento que se ha seguido en el desarrollo de las escalas recogidas en el cuestionario, que
se expuso de forma detallada en el capitulo anterior. Asi, la revision de la literatura realizada,
considerando tanto aspectos tedricos y conceptuales como empiricos, las entrevistas en
profundidad mantenidas con profesionales del ambito de las franquicias y el pretest del
cuestionario sirven de garantia para la validez de contenido. La validez discriminante es una
caracteristica necesaria para evitar la confusion y facilitar la interpretacién de las relaciones
entre los constructos. Esta validez hace referencia a la propiedad de que la medida utilizada no
se correlaciona demasiado con las medidas de otros constructos con los que se supone que

tedricamente difiere. En esta investigacion, la validez discriminante se ha evaluado

196

i0n realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

ios autores. Digitali

© Del



Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

comprobando que, a un intervalo de confianza del 95%, la correlacion entre cada par de
constructos no contiene el valor 1, lo que permitiria deducir que, al no estar perfectamente

correlacionados los constructos, cada uno de ellos representa un concepto distinto.

Por otra parte, y partiendo de la base de que una condicion necesaria, aunque no suficiente, para
validar una medida es su fiabilidad, se ha procedido a su determinacién para cada uno de los
constructos y sus dimensiones. De acuerdo a George y Mallery (1995), la fiabilidad se relaciona
con el hecho de que el instrumento de medicion produzca los mismos resultados cada vez que
sea administrado a la misma persona y en las mismas circunstancias. Asi, normalmente los
instrumentos empleados en las ciencias sociales se pueden considerar fiables si, con
independencia de quién los administre y del modo en que se haga, se obtienen resultados

similares.

En este trabajo, de cara a la valoracién de la fiabilidad de las medidas se ha empleado el alfa de
Cronbach, que es el indicador mas ampliamente utilizado para este tipo de analisis. Este
coeficiente determina la consistencia interna de una escala analizando la correlaciéon media de
una variable con todas las demas que integran la escala. Toma valores entre 0 y 1, aunque
también puede mostrar valores negativos (lo que indicaria que en la escala hay itemes que
miden lo opuesto al resto). Cuanto mas se acerque el coeficiente a la unidad, mayor sera la
consistencia interna de los indicadores en la escala evaluada, aunque no existe una acuerdo
generalizado sobre cual es el limite que demarca cuando una escala puede ser considerada como
fiable o no. Segun George y Mallery (1995), por debajo de 0,5 el alfa de Cronbach muestra un
nivel de fiabilidad no aceptable; si tomara un valor entre 0,5 y 0,6 se podria considerar como un
nivel pobre; si se situara entre 0,6 y 0,7 se estaria ante un nivel cuestionable; entre 0,7 y 0,8
haria referencia a un nivel aceptable; en el intervalo 0,8-0,9 se podria calificar como de un nivel

bueno, y si tomara un valor superior a 0,9 seria excelente.

En la tabla 3.16, se recogen los niveles de fiabilidad que se han obtenido para los diferentes
constructos que conforman el modelo propuesto de comportamiento de una organizacion
virtual, asi como los niveles de las dimensiones de los constructos de naturaleza bidimensional.
Siguiendo las recomendaciones de George y Mallery (1995), y como se desprende de los
resultados de la tabla 3.16, de los diez constructos analizados tres de ellos se podrian calificar
como buenos y los siete restantes como excelentes, y de las seis dimensiones consideradas, tres
de ellas se podrian calificar como buenas y las tres restantes como excelentes. Con estos

resultados se puede afirmar que tanto los constructos como las dimensiones sobre las que se
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sustenta el modelo propuesto de comportamiento de una organizacién virtual son altamente

fiables.

TABLA 3.16

Niveles de fiabilidad de los constructos y dimensiones del modelo propuesto
de comportamiento de la franquicia como organizacién virtual

CONSTRUCTOS Y DIMENSIONES®

ETIQUETA

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-

FRANQUICIADOS PROVEEDOR
Confianza en la relacion 0,9573 0,9535
Credibilidad CREDIB 0,9328 0,9220
Z
IS Benevolencia BENEV 09225 0,9429
2=
% ‘&j Compromiso en Ia relacién COMPR 0,9299 0,9483
S35
m Relacionismo 0.9232 0,9074
a
Solidaridad y mutualidad RECIPRO 0,9168 0,9113
Flexibilidad y armonia FLEXIB 0,8437 0,8012
> Comp.lementarledad de recursos y COMPL 0,8673 0,8957
O capacidades
BO
E 5 Congruencia de objetivos y valores CONGR 0,8920 0,8695
a
8 % Flujo de c(.)mun!caclon bl.(}lrecclonal e FLUJO 0,9034 0,9040
= A intercambio de informaciéon
z (o]
<2
O Calidad de la comunicacion CALCOM 0,9054 0,9158
- Resultado de la relacioén RESREL 0,9416 0,9240
25
é &C) Resultado estratégico de la franquicia VENTESTR 0,9533
Z
n
8 g Resultados operativos de la franquicia 0,8820
23]
% a Rdos. econémico-financieros RDOECON 0,8993
E
Rdos. de mercado RDOMDO 0,8636

? Los constructos aparecen €n negrita,

Una vez determinada la fiabilidad de los diferentes constructos y de sus dimensiones, en los

casos en los que corresponda, procede analizar en qué medida presentan validez discriminante,

procediéndose para ello a determinar las correlaciones bivariadas entre los factores que definen

a los constructos y a sus dimensiones. Al respecto, es preciso sefialar que, para contrastar en qué

medida la frecuencia de uso de los medios de comunicacion influye sobre los componentes de
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la calidad de la relacion, se crearon dos variables de naturaleza cuantitativa diferenciando entre
medios de comunicacion directos e indirectos. La variable frecuencia de uso de los medios de
comunicacién directos (DIRE) es el resultado de la media aritmética de la frecuencia con la que,
en cada una de las relaciones diadicas, se utilizan como medios de comunicacién la interaccion
cara a cara, la llamada telefonica y el correo electronico en cualquiera de las tres actividades
para las que el franquiciador evalué la utilizacion de los diferentes medios de comunicacion.
Esto es, esta medida es el resultado de la media aritmética de las variables V50-V52, V55-V57
y V60-V62 para la diada franquiciador-franquiciados y V65-V67, V70-V72 y V75-V77 para la
diada franquiciador-proveedor. De la misma forma, se procedid para la determinacién de la
variable frecuencia de uso de los medios de comunicacién indirectos (NDIRE), es decir, es el
resultado de la media aritmética de las variables V53-V54, V58-V59 y V63-V64 para la diada
franquiciador-franquiciados y V68-V69, V73-V74 y V78-V79 para la diada franquiciador-
proveedor, las cuales indicarian en qué grado se utiliza las bases de datos compartidas y la

entrega de documentos escritos por fax y/o correo postal como medios de comunicacidn.

Los resultados del analisis de las correlaciones para la diada franquiciador-franquiciados y para
la diada franquiciador-proveedor principal se recogen en las tablas 3.17 y 3.18,
respectivamente. Como se desprende de estas tablas, ninguno de los pares de correlaciones
contiene el valor 1, esto es, su grado de asociacién no es perfecto, por lo que se puede aceptar la

validez discriminante de todas las medidas utilizadas.
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TABLA 3.17
Matriz de correlaciones de Pearson entre los constructos y dimensiones del modelo propuesto en la diada franquiciador-franquiciados

CALIDAD DE LA RELACION ANTECEDENTES DE LA CALIDAD CONSECUENCIAS DE LA CALIDAD
VARIABLES CONFIANZA RELACIONISMO COMUNICACION RDO. OPERATIVO
CREDIB BENEV COMPR RECIPRO FLEXIB COMPL ~ CONGR FLUJO CALCOM DIRE NDIRE RESREL ~ VENTESTR RDOECON RDOMDO
CREDIB 1
BENEV 0,000 1
COMPR 0,575 0,675 1
RECIPRO 0,486 0,461 0,661 1
FLEXIB 0,147 0,562 0,545 0,000 1
COMPL 0,424 0,415 0,606 0,314 0,358 1
CONGR 0,566 0,520 0,712 0,500 0,341 0,690 1
FLUJO 0,566 0,512 0,744 0,493 0,421 0,659 0,826 1
CALCOM 0,615 0,300 0,629 0,474 0,202 0,600 0,660 0,649 1
DIRE 0,410 0,204 0,435 0,258 0,107 0,355 0,445 0,415 0,443 1
NDIRE 0,286 0,160 0,266 0,247 0,124 0,229 0,253 0,224 0,272 0,679 1
RESREL 0,604 0,616 0,858 0,589 0,554 0,645 0,713 0,740 0,616 0,338 0,262 1
VENTESTR 0,260 0,583 0,595 0,426 0,423 0,401 0,465 0,547 0,359 0,215 0,089 0,675 1
RDOECON 0,285 0,307 0,487 0,369 0,137 0,342 0,312 0,384 0,411 0,209 0,195 0,420 0,392 1
RDOMDO 0,130 0,173 0,213 0,127 0,132 0,244 0,176 0,214 0,335 0,230 0,138 0,233 0,228 0,000 1
TABLA 3.18
Matriz de correlaciones de Pearson entre los constructos y dimensiones del modelo propuesto en la diada franquiciador-proveedor principal
CALIDAD DE LA RELACION ANTECEDENTES DE LA CALIDAD CONSECUENCIAS DE LA CALIDAD
VARIABLES CONFIANZA COMPR RELACIONISMO COMPL. CONGR COMUNICACION RESREL VENTESTR RDO. OPERATIVO
CREDIB BENEV RECIPRO FLEXIB FLUJO CALCOM DIRE NDIRE RDOECON RDOMDO
CREDIB 1
BENEV 0,000 1
COMPR 0,489 0,693 1
RECIPRO 0,431 0,582 0,716 1
FLEXIB 0,147 0,414 0,421 0,000 1
COMPL. 0,308 0,343 0,419 0,263 0,248 1
CONGR 0,331 0,540 0,534 0,509 0,341 0,566 1
FLUJO 0,327 0,570 0,491 0,516 0,271 0,613 0,811 1
CALCOM 0,348 0,325 0,281 0,365 0,176 0,420 0,600 0,588 1
DIRE 0,225 0,357 0,410 0,270 0,216 0,500 0,438 0,501 0,393 1
NDIRE 0,248 0,283 0,408 0,283 0,304 0,468 0,341 0,415 0,344 0,759 1
RESREL 0,457 0,573 0,692 0,463 0,562 0,504 0,527 0,518 0,447 0,326 0,356 1
VENTESTR 0,213 0,092 0,079 0,161 0,145 0,324 0,302 0,453 0,446 0,342 0,273 0,433 1
RDOECON 0,147 -0,021 0,086 0,158 -0,057 0,178 0,185 0,231 0,310 0,285 0,306 0,160 0,392 1

RDOMDO 0,143 0,391 0:396 0,175 0,366 0,265 0,282 0,228 0,194 0,183 0,126 0,403 0,228 0,000 1
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3.3. LA CALIDAD DE LAS RELACIONES DIADICAS DE LA ORGANIZACION
VIRTUAL

Con este epigrafe se pretende dar cumplimiento al primer objetivo de corte empirico relativo a
identificar los aspectos que inciden en la calidad de las relaciones diadicas existentes en una
organizacién virtual. Con este propésito, y como se recogiéo en el capitulo anterior, se
plantearon quince hipétesis (H1-H15) con las cuales se pretende analizar en qué medida cada
uno de los cinco antecedentes considerados de la calidad de la relacion (la complementariedad
de recursos y capacidades, la congruencia de objetivos y valores, el flujo de comunicacion
bidireccional e intercambio de informacion, la calidad de la comunicacién y la frecuencia de
uso de medios de comunicacién) influyen en cada uno de sus tres componentes (confianza,
compromiso y relacionismo). A su vez, y dado que los tres componentes de la calidad de la
relacion pueden estar correlacionados se plantearon tres hipdtesis adicionales (H16-H18). En la
figura 3.2 se presenta de forma grafica y resumida el conjunto de hipétesis con el que se
pretende dar respuesta a este objetivo. Un aspecto a considerar es que cada una de estas
hipotesis se duplica al particularizarla para cada una de las dos diadas objeto de estudio
(franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor), hecho que podria permitir, en cierta
medida, generalizar los resultados alcanzados al resto de relaciones duales existentes en una

organizacion virtual.

Para el contraste de las quince primeras hipotesis se han utilizado con caracter general los
coeficientes de correlacidon de Pearson (analizando la influencia aislada de una variable sobre
otra) y la regresion multiple (analizando la influencia conjunta de varias variables sobre una
dependiente). El coeficiente de correlacion de Pearson es una medida del grado de asociacién
lineal entre dos variables medidas en escala de intervalo o razén, tomando valores entre -1 y 1.
Los valores cercanos a 1 indican una fuerte asociacion lineal positiva entre las dos variables,
mientras que los valores proximos a -1 sefialan una relacién negativa muy intensa. Para
verificar si la relacion es estadisticamente significativa se construye un estadistico a partir de los
coeficientes de correlacion muestrales teniendo en cuenta el tamafio de la muestra, lo cual

permite verificar la hipotesis nula de la inexistencia de relacion lineal entre las variables
(Ferran, 1996).
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FIGURA 3.2
Hipétesis asociadas a la identificacion de los aspectos
que inciden en la calidad de la relacién

= »?‘ e il
ANTECEDENTES
« Complementatiedad

CALIDAD RELACION ’

» Confianza
= Congruencia » Compromiso % Hl6a-Hl8a

* Comunicacién

= Relacionismo

CALIDAD RELACION
» Confianza
« Compromiso g H16b-HiSh

» Relacionismo

= Congruencia

= Cotunicacién

La regresion lineal multiple consiste en obtener una funcién lineal de una serie de variables
independientes que permita explicar o predecir el valor de una dependiente (Ferran, 1996). Con
esta técnica se estiman los parametros asociados a cada variable proporcionando los
coeficientes que en el caso de estandarizarse se suelen denominar betas, pudiendo servir como
referente de comparacion entre variables. Conjuntamente con los estimadores se calculan los
estadisticos ¢ asociados a valores de probabilidad que permiten aceptar o rechazar la
significacion de cada variable para explicar la dependiente en este analisis conjunto (George y
Mallery, 1995). Asimismo, también se obtiene el coeficiente de determinacion (R, que supone
la proporcién de variabilidad total de la variable dependiente explicada mediante el plano de
regresion, y el estadistico ¥, que mide el grado de significacién global de las variables
explicativas para contrastar la hipétesis nula de que estas variables consideradas conjuntamente

no resultan significativas para explicar la variable dependiente.
El criterio que se ha seguido para aceptar o rechazar las hipétesis ha sido (1) aceptar totalmente

una hipétesis cuando entre las dos variables analizadas existe una correlacién significativa y,

ademads, la que actia como variable independiente tiene una relevancia significativa en la
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influencia global que el conjunto de variables independientes ejerce sobre la otra, que actia
como dependiente; (2) aceptar parcialmente una hipétesis cuando entre las dos variables existe
una correlacion significativa, pero la variable independiente posee un bajo nivel de
significacion para explicar la variable dependiente, y, finalmente, (3) rechazar la hipétesis
cuando no existe correlacion significativa entre ambas variables y, ademas, la relacion causa-

efecto no se verifica.

3.3.1. Determinaciéon de los antecedentes de la calidad de las relaciones diadicas

En este epigrafe se procedera a contrastar las hipotesis H1-H15, en sus dos vertientes Hla-H15a
y H1b-H15b, utilizando el coeficiente de correlacion » de Pearson para analizar la influencia
que ejerce cada uno de los antecedentes sobre cada componente de la calidad de la relacion, asi
como una regresién miltiple para analizar la influencia conjunta de los antecedentes sobre cada

uno de estos componentes.

De los resultados de la tabla 3.19, en la que se recogen los coeficientes r de Pearson alcanzados
con sus correspondientes niveles de significacion, se desprende que existe una asociacion lineal
positiva entre cada uno de los antecedentes considerados y cada uno de los componentes de la
calidad de la relacion, a excepcion de cuatro casos. No obstante, antes de proceder a la
contrastacion definitiva de las hipé6tesis HI-H15 es necesario analizar conjuntamente estos
resultados con los que se muestran en las tablas 3.20-3.24, en las que figuran los resultados de

los anélisis de regresion multiple llevados a cabo.
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TABLA 3.19
Relacion entre los antecedentes de la calidad de la relacion y sus componentes
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CALIDAD DE LA RELACION CALIDAD DE LA RELACION
FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS FRANQUICIADOR-PROVEEDOR
VARIABLES CONFIANZA .. RELACIONISMO  CONFIANZA . ... RELACIONISMO
CREDIB BENEV RECIPRO FLEXIB CREDIB BENEV RECIPRO FLEXIB

Complementariedad de recursos y capacidades

rPearson 0,424 0,415 0,606 0,314 0,358 0,308 0,343 0,419 0,263 0,248

p 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,003 0,001 0,000 0,010 0,016
Congruencia de objetivos y valores

r Pearson 0,566 0,520 0,712 0,500 0,341 0,331 0,540 0,534 0,509 0,341

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,001
Flujo de comunicacién bidireccional e intercambio de informacién

r Pearson 0,566 0,512 0,744 0,493 0,421 0,327 0,570 0,491 0,516 0,271

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000 0,000 0,009
Calidad de la comunicacién v

r Pearson 0,615 0,300 0,629 0,474 0,202 0,348 0,325 0,281 0,365 0,176

p 0,000 0,002 0,000 0,000 0,038 0,002 0,001 0,007 0,000 0,091
Frecuencia de uso de medios directos en la comunicacion

r Pearson 0,410 0,204 0,435 0,258 0,107 0,225 0,357 0,410 0,270 0,216

p 0,000 0,040 0,000 0,009 0,283 0,033 0,001 0,000 0,009 0,039
Frecuencia de uso de medios no directos en la comunicacion ’

r Pearson 0,286 0,160 0,266 0,247 0,124 0,248 0,283 0,408 0,283 0,304

p 0,004 0,114 0,008 0,014 0,221 0,019 0,007 0,000 0,006 0,003
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En lo que respecta a la confianza de la relacion, medida a partir de los dos factores extraidos
(credibilidad y benevolencia), se observa, por un parte, una correlacion positiva y significativa
con todos los antecedentes de la calidad de la relaciéon para ambas diadas a un nivel de
significacion del 5% , a excepcion de la relacion existente entre la benevolencia y la frecuencia
de uso de medios no directos en la comunicacion (véase tabla 3.19). Por otra parte, en las tablas
3.20 y 3.21, se aprecia para ambas diadas la existencia de una influencia conjunta de todos los
antecedentes sobre la credibilidad (F=14,223 con p=0,000 y F=3,140 con p=0,008) y sobre la
benevolencia (F=7,017 con p=0,000 y F=7,038 con p=0,000), asi como unos niveles de
coeficientes de determinacion bajos (48,7% y 19,3% para la credibilidad y 31,9% y 34,8% para
la benevolencia). No obstante, se ha de sefialar que la mayoria de los antecedentes tiene un
estadistico # asociado a valores de significacién superiores al 5%, lo que indica el bajo poder
explicativo de cada uno de ellos de forma individual, a excepcidn de tres casos en la relacion
diadica franquiciador-franquiciados a un nivel del 5% (calidad de la comunicacion-credibilidad,
congruencia-benevolencia y calidad de la comunicacion-benevolencia) y de dos casos en la
relacion franquiciador-proveedor a un nivel del 10% (congruencia-benevolencia y flujo de

comunicacién-benevolencia).

Partiendo de estos resultados, se aceptan parcialmente las hip6tesis Hla, Hlb, H4a, H4b, H7a,
H7b, H10b, H13a y H13b, y totalmente la hipétesis H10a. No obstante, en relaciéon con las
hipétesis H4b y H7b, se ha de sefialar que se han aceptado parcialmente porque, a pesar de
existir tanto una influencia aislada y conjunta entre congruencia-benevolencia y flujo de
comunicacion-benevolencia, sélo se verificd la existencia de una influencia aislada de la

congruencia y el flujo de comunicacién con la otra dimension de la confianza (credibilidad).

En cuanto al compromiso de la relacidn, los resultados de la tabla 3.19 muestran la existencia de
una correlacion positiva y significativa con todos los antecedentes de la calidad de la relacion
para ambas diadas a un nivel de significacion del 1%. Asimismo, a partir del analisis de
regresion multiple recogido en la tabla 3.22, se aprecia para ambas diadas la existencia de una
influencia conjunta de todos los antecedentes sobre el compromiso (F=25,661 con p=0,000 y
F=8.334 con p=0,008), asi como un nivel de coeficiente de determinacion satisfactorio sélo
para la diada franquiciador-franquiciados (63,1%). Sin embargo, para la mayoria de los
antecedentes el valor que toma el estadistico # se asocia a valores de significacion superiores al
5%, lo que indica el bajo poder explicativo de cada uno de ellos de forma individual, a
excepcion de dos casos para la diada franquiciador-franquiciados (congruencia-compromiso y

flujo de la comunicacion-compromiso) y de uno para la relaciéon franquiciador-proveedor
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(congruencia-compromiso). Partiendo de estos resultados, se aceptan parcialmente las hipotesis

H2a, H2b, H8b, H11a, H11b, H14a y H14b, y totalmente las hipotesis H5a, H5b y H8a.

TABLA 3.20

Resultados del analisis de regresion miltiple

para explicar Ia credibilidad de 1a relacién

RELACION FRANQUICIADOR- RELACION FRANQUICIADOR-

FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES
BETA RAZON CRITICA BETA RAZON CRITICA
! P ! p
COMPL -0,130 -1,199 0,234 0,038 0,267 0,790
CONGR 0,127 0,852 0,396 0,270 1,481 0,143
FLUJO 0,193 1,398 0,166 -0,068 -0,343 0,732
CALCOM 0,451 4,028 0,173 1,303 0,197
DIRE 0,118 1,043 0,300 -0,030 -0,178 0,839
NDIRE 0,044 0426 0,671 0,164 1,009 0316
F 14,223 3,140
p 0,000 0,008
i 0,487 0,193
TABLA 3.21
Resultados del andlisis de regresion miltiple
para explicar la benevolencia de la relaciéon
RELACION FRANQUICIADOR- RELACION FRANQUICIADOR-
FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES
BETA RAZON CRITICA BETA RAZON CRITICA
! p ! p
COMPL 0,182 1,458 0,148 -0,046 -0,352 0,726
CONGR 0,381 2,227 . 0,274 1,670
FLUJO 0,224 1,407 0,163 0,347 1,942
CALCOM -0,256 -1,986 -0,038 -0,322
DIRE -0,053 -0,406 0,686 0,072 0,483
NDIRE 0,092 0,770 0,443 0,029 0,196
F 7,017 7,038
p 0,000 0,000
K 0,319 0,348
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

TABLA 3.22
Resultados del analisis de regresion multiple
para explicar el compromiso de la relacién

RELACION FRANQUICIADOR- RELACION FRANQUICIADOR-

FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES i —
ppra  RAZONCRITICA .~ RAZON CRiTICA
t ¥4 t 14
COMPL 0,127 1,389 0,168 0,051 0,411 0,682
CONGR 0,252 1,91 0050 0482 3071 0,003
FLUJO 0,362 3,107 0003 0010 0,058 0,954
CALCOM 0,082 0,864 039  -0,112  -0,972 0,334
DIRE 0,091 0,955 0,342 0,079 0,566 0,573
NDIRE 0,024 0,273 0,786 0,209 1,542 0,127
F 25,661 8,334
p 0,000 0,000
R 0,631 0,385

Respecto al relacionismo, medido a través de los dos factores extraidos (reciprocidad y
flexibilidad/armonia), se puede afirmar la existencia de una correlacién positiva y significativa
con todos los antecedentes de la calidad de la relacion para ambas diadas a un nivel de
significacion del 5%, salvo la relacion flexibilidad/armonia-frecuencia de uso de los medios
directos y no directos de comunicacién en la diada franquiciador-franquiciados y la relacion
flexibilidad/armonia-calidad de la comunicacion en la diada franquiciador-proveedor (véase
tabla 3.19). Por su parte, en las tablas 3.23 y 3.24, se aprecia para ambas diadas la existencia de
una influencia conjunta de todos los antecedentes sobre la reciprocidad (#=6,987 con p=0,000 y
F=6,227 con p=0,000) y sobre la flexibilidad/armonia (F=5,501 con p=0,000 y F=3,357 con
p=0,005), asi como unos niveles de coeficientes de determinacion bajos (31,8% y 31,6% para la
reciprocidad y 26,8% y 19,9% para la flexibilidad/armonia). Ahora bien, es preciso seiialar que
la mayoria de los antecedentes tiene un estadistico ¢ asociado a valores de significacion
superiores al 6%, lo que indica el bajo poder explicativo de cada uno de ellos de forma
individual, a excepcion de cinco casos: tres en la diada franquiciador-franquiciados
(congruencia-reciprocidad, complementariedad-flexibilidad/armonia y flujo de comunicacion-
flexibilidad/armonia) y dos en la de franquiciador-proveedor (congruencia-reciprocidad y

congruencia-flexibilidad/armonia).

Estos resultados permiten aceptar parcialmente las hipotesis H3a, H3b, H6a, H9a, H9b, H12a,
H12b, H15a y H15b, y totalmente la hipétesis H6b. No obstante, la hipétesis H6a se ha

207

i6n realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

ios sutores. Digitali

© Del
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aceptado parcialmente porque, a pesar de existir tanto una influencia aislada y conjunta entre
congruencia-reciprocidad, sélo se verificé la existencia de una influencia aislada entre
congruencia-flexibilidad/armonia. En este mismo sentido, las hipotesis H3a y H9a se han
aceptado parcialmente porque, a pesar de existir tanto una influencia aislada y conjunta entre
complementariedad-flexibilidad/armonia y flujo de comunicacién-flexibilidad/armonia, sélo se
verificé la existencia de una influencia aislada entre la complementariedad y el flujo de

comunicacién con la otra dimension del relacionismo (i.e., la reciprocidad).

TABLA 3.23
Resultados del analisis de regresion miltiple
para explicar la reciprocidad de la relacion

RELACION FRANQUICIADOR-  RELACION FRANQUICIADOR-

FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES i i i .
BETA RAZON CRITICA BETA RAZON CRITICA
t ) t p

COMPL 0,126 -1,017 0,312 0,158 -1,213 0,229

CONGR 0,359 2,100 0,311 1,908

FLUJO 0,127 0,803 0,305 1,740 0,086

CALCOM 0,194 1,487 0,140 0,027 0,221 0,825

DIRE -0,040 -0,302 0,764 -0,079 -0,543 0,589

NDIRE 0,115 0,949 0,345 0,196 1,377 0,172

F 6,987 6,227

p 0,000 0,000

R’ 0,318 0,316

TABLA 3.24
Resultados del analisis de regresién miltiple
para explicar la flexibilidad y armonia de la relacion

RELACION FRANQUICIADOR-  RELACION FRANQUICIADOR-

FRANQUICIADOS PROVEEDOR
VARIABLES i i i i
BETA RAZON CRITICA BETA RAZON CRITICA
t t pr

COMPL 0,300 2,340 0,101 0,716 0,476

CONGR 0,067 0,377 0,391 2,219

FLUJO 0,360 2,195 -0,139 -0,733

CALCOM -0,199 -1,479 0,143 0,005 0,038 0,970

DIRE 0,048 0,349 0,728 0,012 0,078 0,938

NDIRE 0,014 0,114 0,909 0,164 1,066 0,290

F 5,501 3,357

p 0,000 0,005

R 0,268 0,199
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

3.3.2. Relaciones entre los componentes de la calidad de la relacién

Como ya se comentd al inicio del epigrafe 3.3, otro de los aspectos a analizar bajo este primer
objetivo de naturaleza empirica era evaluar los niveles de asociacién existentes entre los
diferentes componentes de la calidad de la relacion, planteandose al respecto las hipétesis H16-

H18.

Para contrastar estas hipétesis se ha aplicado el coeficiente de correlacion » de Pearson entre los
tres componentes que conforman la calidad de la relacion, considerando a su vez las dos
dimensiones de la confianza (credibilidad y benevolencia) y las dos del relacionismo
(reciprocidad y flexibilidad/armonia). En la tabla 3.25 se recogen los resultados de forma
diferenciada para las dos relaciones diadicas consideradas en el estudio. Como se puede
observar, los niveles de significacion alcanzados para todas las relaciones bivariadas son iguales
a 0,000, a excepcion del de la relacion credibilidad-flexibilidad/armonia para ambas relaciones
diadicas (0,140 y 0,164). Ahora bien, dado que (1) el poder explicativo del factor
flexibilidad/armonia (29,503% para la diada franquiciador-franquiciados y 28,124% para la
otra) en el constructo relacionismo es inferior al del factor reciprocidad (42,212% y 41,337%
para cada una de las dos diadas) y (2) la credibilidad es s6lo una de las dimensiones de la
confianza, se considera que la relacidn credibilidad-relacionismo es significativa, maxime si se
tiene presente que existe una relacion entre la benevolencia y la flexibilidad/armonia para
ambas diadas. Sobre la base de estas consideraciones se aceptan en su totalidad las hipdtesis

H16a, H16b, H17a, H17b, H18a y H18b.

TABLA 3.25
Correlaciones entre los componentes de la calidad de la relacion
CALIDAD DE LA RELACION CALIDAD DE LA RELACION
RELACIONES FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS  FRANQUICIADOR-PROVEEDOR

r Pearson pr r Pearson p
CREDIB-COMPR 0,575 0,000 0,489 0,000
CREDIB-RECIPRO 0,486 0,000 0,431 0,000
CREDIB-FLEXIB 0,147 0,140 0,147 0,164
BENEV-COMPR 0,675 0,000 0,693 0,000
BENEV-RECIPRO 0,461 0,000 0,582 0,000
BENEV-FLEXIB 0,562 0,000 0,414 0,000
COMPR-RECIPRO 0,661 0,000 0,716 0,000
COMPR-FLEXIB 0,545 0,000 0,421 0,000

209

itn realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Andlisis y resultados de la investigacion Capitulo 3

34. ELRESULTADO DE LAS RELACIONES DIADICAS DE LA ORGANIZACION
VIRTUAL

El cumplimiento del segundo objetivo de naturaleza empirica de la presente investigacion
centrado en identificar los factores que inciden en el resultado de las relaciones diadicas se
aborda de forma detallada en este epigrafe. A tal efecto, y como se recogi6 en el capitulo
anterior, se plantearon ocho hipétesis (H19-H26) con las cuales se pretende analizar en qué
medida los cinco antecedentes y los componentes de la calidad de la relacién influyen en el
resultado de las relaciones diadicas. En la figura 3.3 se presenta de forma grafica y resumida el
conjunto de hipdtesis con el que se pretende dar respuesta a este objetivo. Al igual que para el
epigrafe anterior, cada una de estas hipotesis se duplica al particularizarla para cada una de las
dos diadas objeto de estudio (franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor), hecho
que podria permitir, en cierta medida, generalizar los resultados alcanzados al resto de

relaciones duales existentes en una organizacion virtual.

FIGURA 3.3
Hipotesis asociadas a la identificacion de los aspectos que inciden
en el resultado de las relaciones diadicas

ANTECEDENTES
* Complementaniedad

* Congruencia : ;
 Comunicacion 4 | RESULTADO
i ) DELA

CALIDAD RELACION RELACION

« Confianza
» Compromiso

Rel

ANTECEDENTES
» Complementariedad

* Congruencia

* Comunicacién . RESULTADO
/ DELA
RELACION

-

CALIDAD RELACION
= Confianza,

» Compromiso

» Relaciomsmo
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

Como en los andlisis anteriores, para contrastar estas ocho hipotesis se han utilizado los
coeficientes de correlacion de Pearson para analizar la influencia que ejercen los antecedentes y
la calidad de la relacion sobre el resultado de las relaciones diadicas y el anélisis de regresion
multiple para conocer la influencia conjunta de estos antecedentes y la calidad de la relacion en

dicho resultado.

De los resultados de las tablas 3.26 y 3.27, en las que se recogen los coeficientes r de Pearson
alcanzados con sus correspondientes niveles de significacion, se desprende que existe una
asociacion lineal positiva entre cada uno de los antecedentes y cada uno de los componentes de
la calidad de la relacion con el resultado de las relaciones diadicas a un nivel de significacion

del 1%.

TABLA 3.26
Relacién entre los antecedentes de la calidad de 1a relacién
y el resultado de la relacién

ANTECEDENTES DE LA CALIDAD DE LA RELACION
RELACIONES DIADICAS :
COMPL CONGR COMUNICACION
FLUJO CALCOM DIRE NDIRE

FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS

r Pearson 0,645 0,713 0,740 0,616 0,338 0,262
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,009
FRANQUICIADOR-PROVEEDOR
r Pearson 0,504 0,527 0,518 0,447 0,326 0,356
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000
TABLA 3.27

Relaci6n entre los componentes de la calidad de Ia relacién
y el resultado de la relacién

CALIDAD DE LA RELACION
RELACIONES DIADICAS CONFIANZA . RELACIONISMO
CREDIB BENEV RECIPRO FLEXIB
FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS
r Pearson 0,604 0,616 0,858 0,589 0,554
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
FRANQUICIADOR-PROVEEDOR
r Pearson 0,457 0,573 0,692 0,463 0,562
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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No obstante, antes de proceder a la contrastacion definitiva de las hipotesis H19-H26 para cada
una de las dos diadas es necesario analizar conjuntamente estos resultados con los que se
muestran en la tabla 3.28, en la que figuran los resultados del analisis de regresion multiple que
se ha llevado a cabo considerando como variables independientes tanto a los antecedentes de la
calidad de la relacién como a los componentes de la misma. De esta forma, se analiza la
influencia directa, aislada y conjunta, de los antecedentes y los componentes de la calidad de la

relacion sobre el resultado de las relaciones diddicas.

TABLA 3.28
Resultados del andlisis de regresién miiltiple
para explicar el resultado de las relaciones diddicas

CALIDAD DE LA RELACION CALIDAD DE LA RELACION

FRANQUICIADOR- FRANQUICIADOR-
VARIABLES FRANQUICIADOS PROVEEDOR
BETA RAZON CRITICA BETA RAZON CRITICA
T t P
» COMPL 0,140 2,090 0,019 0,150 0,881
§§ CONGR 0,105 1,111 0,270 40,099  -0,702 0,485
F_E FLUJO 0,038 0,425 0,672 0,209 2,252
—
é% CALCOM 0,028 0,385 0,701 0,057  -0,513 0,609
2% DIRE 0,093  -1,316 0,005 0,043 0,966
“  NDIRE 0,035 0,554 0272 2,522
CREDIB 0,261 2,882 0,272 2,522
Eé BENEV 0,197 2,036 0,351 2,631
§g COMPR 0,269 2,251 0362 2431
’g& RECIPRO 0,086 0,993 0,324 0,180  -1,596 0,115
FLEXIB 0,148 1,781 L 0,229 2,336
36,152 14’457_:_
p 0,000 0,000
R 0,833 0,664

Como se aprecia en la tabla 3.28, para ambas diadas existe una influencia conjunta de todos los
antecedentes y componentes de la calidad de la relacion sobre el resultado de las relaciones
diadicas (F=36,152 con p=0,000 y F=14,457 con p=0,000), alcanzando, a su vez, los

coeficientes de determinacion unos niveles altos (83,3% y 66,4%), lo que supone que con este
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plano de regresion se explica una alta proporcion de la variabilidad total del resultado de cada
una de las relaciones analizadas. Si bien la mayoria de los antecedentes presentan un estadistico
t asociado a valores de significacion superiores al 5%, los estadisticos ¢ de los componentes de
la calidad de la relacién alcanzan en todos los casos niveles de significacion inferiores al 5%, a

excepcion de la reciprocidad.

Partiendo de estos resultados, la mayoria de las hipétesis vinculadas a la influencia de los
antecedentes de la calidad de la relacion sobre el resultado de la relaciéon se aceptan
parcialmente, esto es, las hipotesis H19b, H20a, H20b, H21a, H22a, H22b, H23a y H23b, salvo
las hipétesis H19a y H21b que se aceptan totalmente. Mientras que de las tres hipotesis
vinculadas a la influencia de los componentes de la calidad de la relacién sobre el resultado de
la misma se aceptan totalmente las hipdtesis H24a, H24b, H25a y H25b, y parcialmente H26a y
H26b. No obstante, respecto a las hipétesis H26a y H26b, que se han aceptado parcialmente, es
de destacar que, aunque solo se verifico la existencia de una influencia aislada entre
reciprocidad-resultado de la relacién, existe una influencia aislada y conjunta entre
flexibilidad/armonia-resultado de la relacién para ambas diadas. Sobre la base de estos
resultados, se puede concluir que el resultado tanto de la relacion franquiciador-franquiciados
como el resultado de la relacién franquiciador-proveedor vienen explicados por los niveles de

credibilidad, benevolencia, compromiso y flexibilidad/armonia.

3.5. EL RESULTADO DEL COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION
VIRTUAL

Al objeto de responder al ultimo de los objetivos de corte empirico de la presente investigacion,
con el que se persigue identificar los factores que influyen sobre el resultado parcial y global de
la organizacién virtual, se plantearon diecinueve hipétesis (H27-H45), con las cuales se
pretende analizar en qué medida los cinco antecedentes, los tres componentes de la calidad de la
relacion y el resultado de las relaciones diddicas influyen en el resultado de la organizacién
virtual. En la figura 3.4 se presenta de forma grafica y resumida el conjunto de hipétesis con el
que se pretende dar respuesta a este objetivo. Al igual que para los epigrafes anteriores, cada
una de estas hipétesis se duplica al particularizarla para cada una de las dos diadas objeto de
estudio (franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor). Como en los analisis
anteriores, para contrastar estas hipotesis se han utilizado los coeficientes de correlacién de

Pearson y el anélisis de regresion miltiple.
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FIGURA 3.4
Hipdtesis asociadas a la identificacién de los aspectos que inciden
en ¢l resultado del comportamiento de Ia organizacién virtual

H27a-H44a

FRANOQUIC] 0
RGANIZACION VIRTUAL

RESULTADOS
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FRANQUICIA

VENTAJAS
ESTRATEGICAS DE
LA FRANQUICIA

CALIDAD RELACION

H27b-H44b

RESULTADO RELACION

3.5.1. Asociacion de los antecedentes de la calidad de la relacion con el resultado de la

organizacion virtual

De acuerdo con la revision llevada a cabo en la presente investigacion, si bien los antecedentes
de la calidad de la relacién no ejercen una influencia causal y directa sobre el resultado global
de la organizacion virtual, sino una influencia indirecta a través del resultado de las diferentes
relaciones diadicas de una organizacién virtual, se ha considerado oportuno analizar en qué
medida se puede afirmar que existe una correlacion entre estos antecedentes y el resultado de la
organizacion virtual. Con este objetivo, en la tabla 3.29 se recogen los coeficientes r de Pearson
alcanzados con sus correspondientes niveles de significacién, obtenidos para conocer la relacién
existente entre los diferentes antecedentes de la calidad de la relacion y los tres tipos de
resultado de la organizaci6n virtual (obtencion de ventajas estratégicas, resultados econdmico-

financieros y resultados de mercado).
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TABLA 3.29

Asociacién entre los antecedentes de la calidad de la relacién y el resultado de la franquicia

ANTECEDENTES DE LA CALIDAD DE LA RELACION
FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS

ANTECEDENTES DE LA CALIDAD DE LA RELACION
FRANQUICIADOR-PROVEEDOR

COMUNICACION

COMUNICACION

FLUJO CALCOM DIRE NDIRE FLUJO CALCOM DIRE NDIRE

Ventajas estratégicas

r Pearson 0,401 0,465 0,547 0,359 0,215 0,089 0,324 0,302 0,453 0,446 0,342 0,273

P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,030 0,377 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,008
Resultados econémico-
financieros

r Pearson 0,342 0,312 0,384 0,411 0,209 0,195 0,178 0,185 0,231 0,310 0,285 0,306

P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,033 0,050 0,085 0,073 0,025 0,002 0,006 0,003
Resultados de mercado

r Pearson 0,244 0,176 0,214 0,335 0,230 0,138 0,265 0,282 0,228 0,194 0,183 0,126

14 0,011 0,069 0,027 0,000 0,019 0,168 0,009 0,006 0,027 0,061 0,079 0,228
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Andlisis y resultados de la investigacién Capitulo 3

De estos resultados se desprende que la obtencién de ventajas estratégicas presenta una
asociacion lineal y positiva con los cinco antecedentes de la calidad de la relacién para ambas
diadas a un nivel de significacion del 5%, lo que permite verificar las hipotesis H27a, H27b,
H29a, H29b, H31a, H31b, H33a, H33b, H35a y H35b. En relaciéon con los resultados
operativos, medidos a partir de las dimensiones resultados econdmico-financieros y resultados
de mercado, se puede afirmar la existencia de una asociacion lineal y positiva entre los
antecedentes de la calidad de la relacion y estas dos dimensiones, aceptandose por tanto las
hipétesis H28a, H28b, H30a, H30b, H32a, H32b, H34a, H34b, H36a y H36b, aunque algunas

de ellas a un nivel de significacién del 10%.

3.5.2. Explicacion del resultado de una organizacion virtual a partir de sus factores de

influencia

Siguiendo las pautas de los trabajos revisados en la literatura, se han considerado como factores
que influyen en el resultado de una organizacion virtual los tres componentes de la calidad de la
relacion y el resultado de cada una de las relaciones diadicas. No obstante, antes de proceder a
la contrastacion definitiva de las hipotesis H37-H44 para ambas diadas es necesario analizar
conjuntamente los valores que toma la » de Pearson (véase tablas 3.30 y 3.31) y los resultados

de los analisis de regresion miltiple llevados a cabo (véase tablas 3.32, 3.33. 3.34).

Con relacion al resultado de la organizacion virtual en términos estratégicos, y partiendo de los
coeficientes de correlacion, se puede afirmar que para la diada franquiciador-franquiciados, el
resultado estratégico de la organizacién virtual presenta una asociaciéon lineal con las
dimensiones de la calidad de la relacion y con el resultado de las relaciones a un nivel de
significacion del 1%. En la diada franquiciador-proveedor no ocurre lo mismo para.los
componentes de la calidad de la relacion, en los que los niveles de significacion son superiores
al 5%, a excepcion de la credibilidad-ventajas estratégicas, pero si para el resultado de la

relacidn, en el que el nivel de significacion es de 0,000 (véase tablas 3.30 y 3.31).
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TABLA 3.30
Relacion entre los componentes de la calidad de la relacion y el resultado de la franquicia

CALIDAD DE LA RELACION

FRANQUICIADOR-FRANQUICIADOS

CALIDAD DE LA RELACION

FRANQUICIADOR-PROVEEDOR

RESULTADO DE LA
FRANQUICIA CONFIANZA RELACIONISMO CONFIANZA RELACIONISMO
COMPR COMPR
CREDIB BENEV RECIPRO FLEXIB CREDIB BENEY RECIPRO FLEXIB

Ventajas estratégicas

r Pearson 0,260 0,583 0,595 0,426 0,423 0,213 0,092 0,079 0,161 0,145

P 0,008 0,000 0,000 0,000 0,000 0,043 0,385 0,459 0,123 0,165
Resultados econémico-financieros

r Pearson 0,285 0,307 0,487 0,369 0,137 0,147 -0,021 0,086 0,158 -0,057

P 0,003 0,001 0,000 0,000 0,163 0,161 0,839 0,414 0,127 0,587
Resultados de mercado

r Pearson 0,130 0,173 0,213 0,127 0,132 0,143 0,391 0,396 0,175 0,366

P 0,188 0,078 0,030 0,197 0,181 0,000 0,174 0,000 0,091 0,000
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Andlisis y resultados de la investigacién Capitulo 3

TABLA 3.31
Relacion entre el resultado de las relaciones diaddicas y el resultado de Ia franquicia
RESULTAPODELA  “fpiNOUICIADOR- | FRANQUICIADOR-
FRANQUICIADOS PROVEEDOR

Ventajas estratégicas

r Pearson 0,675 0,433

p 0,000 0,000
Resultados econdmico-financieros

r Pearson 0,420 0,160

P 0,000 0,122
Resultados de mercado

r Pearson 0,233 » 0,403

p 0,016 0,000

A partir de los resultados del analisis de regresion multiple realizado (véase tabla 3.32), se
aprecia que existe una influencia conjunta de todos los componentes de la calidad de la relacion
y el resultado de las relaciones diadicas sobre el resultado estratégico de la franquicia como
organizacién virtual (F=9,422 con p=0,000), alcanzando, a su vez, un coeficiente de
determinacion relativamente alto (60,8%). Si bien la mayoria de los factores que se introdujeron
en el analisis como variables independientes presentan un estadistico ¢ con valores de
significacién superiores al 5%, la influencia del compromiso en la relacion franquiciador-
proveedor y del resultado de la misma sobre los resultados estratégicos de la franquicia es
significativa a un nivel del 1% y la benevolencia y el compromiso en la relacion franquiciador-

franquiciados a un 10%.

Partiendo de todos estos resultados, se rechazan las hipdtesis H37b, H39b y H41b, se aceptan
parcialmente H37a, H39a, H41a y H43a y se acepta totalmente H43b. No obstante, respecto a
las hipétesis relativas a la influencia de la confianza y el compromiso sobre el resultado
estratégico de la organizacion virtual para la diada franquiciador-franquiciados (H37a y H39a),
aunque han sido aceptadas parcialmente, presentan un efecto directo y aislado sobre este

resultado, aunque a un nivel de significacion del 10%.
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

TABLA 3.32
Resultados del analisis de regresion multiple para explicar
el resultado estratégico de la franquicia

RAZON CRITICA F

VARIABLES BETA t , ® R’

CREDIBFDOS -0,038 -0,253 0,801

BENEVFDOS 0,313 1,818 0,073

COMPRFDOS 0,410 1,816 0,073

RECIPROFDOS -0,802 -1,060 0,292

FLEXIBFDOS -0,032 -0,200 0,842

RESRELFDOS 0,142 0,696 0,489 ((9),3(2)(2)) 0,608
CREDIBPROV 0,171 1,378 0,172 ’
BENEVPROV 0,084 0,509 0,612

COMPRPROV -0,566 -3,137 0,002

RECIPROPROV 0,171 0,942 0,349

FLEXIBPROV 0,134 -1,044 0,300

RESRELPROV 0,388 2,650 0,010

Respecto al resultado de la organizacioén virtual en términos operativos, y partiendo de los
coeficientes de correlacion, se puede afirmar que, en lineas generales, la dimension resultados
econdmicos-financieros estd asociada linealmente con las dimensiones de la calidad de la
relacién y con el resultado de las relaciones en la diada franquiciador-franquiciados, mientras
que en la otra diada ocurre lo contrario (véase tablas 3.30 y 3.31). En cuanto a los resultados de
mercado sucede a la inversa, a excepcion del resultado de la relacion en la diada franquiciador-
franquiciados, en la que también existe una relacién entre este resultado y los resultados de
mercado de la organizacién virtual. Al objeto de mostrar de forma diferenciada el grado de
cumplimiento de las hipétesis asociadas a cada una de estas dos dimensiones de los resultados
operativos (i.e., H38, H40, H42 y H44), se ha estimado oportuno asignar un subindice adicional
a cada hipdtesis, esto es, 1 y 2, donde el 1 se refiere a los resultados econémico-financieros de

la organizacién virtual y el 2 hace referencia a los resultados de mercado de dicha organizacién.

De los resultados del anélisis de las correlaciones ya presentado, asi como de los de las
regresiones multiples recogidos en las tablas 3.33 y 3.34, se podria concluir que (1) para los
resultados econdémico-financieros se acepta totalmente la hipétesis H40a;, parcialmente las

hipétesis H38a,, H42a, y H44a,, y se rechazan las hipétesis H38b,, H40b,, H42b, y H44b,; y
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Andlisis y resultados de la investigacion Capitulo 3

(2) para los resultados de mercado se acepta totalmente la hipotesis H42b,, parcialmente las

hipétesis H40a,, H40b, y H44b,, y se rechazan H38a,, H38b,, H42a, y H44a,.

TABLA 3.33
Resultados del analisis de regresion miltiple para explicar el resultado operativo
de la franquicia en términos de resultados econémico-financieros

RAZON CRITICA F ,
VARIABLES BETA R
. ®
P
CREDIBFDOS 0,001 0,006 0,995
BENEVFDOS 0,093 0,409 0,684
COMPRFDOS 0,581 1,950 0,055
RECIPROFDOS -0,150 -0,596 0,553
FLEXIBFDOS -0,254 -1,214 0,229
RESRELFDOS 0,146 0,543 0,589 2,807
(0,003) 0,316
CREDIBPROV -0,046 0,279 0,781 ’
BENEVPROV -0,077 -0,351 0,726
COMPRPROV -0,017 -0,071 0,943
RECIPROPROV 0,042 0,174 0,862
FLEXIBPROV -0,120 0,707 0,482
RESRELPROV 0,079 0,411 0,682
TABLA 3.34

Resultados del anilisis de regresién miiltiple para explicar el resultado operativo
de la franquicia en términos de resultados de mercado

RAZON CRITICA F ;
VARIABLES BETA R
, ®
p
CREDIBFDOS 0,138 0,707 0,482
BENEVFDOS 0,117 -0,515 0,608
COMPRFDOS -0,010 -0,032 0,974
RECIPROFDOS 0,305 1,216 0,228
FLEXIBFDOS 0,073 0,349 0,728
RESRELFDOS -0,108 -0,405 0,687 2,885
©003) %322

CREDIBPROV -0,047 -0,288 0,774 :
BENEVPROV 0,364 1,669 0,099
COMPRPROV 0,338 1,427 0,158
RECIPROPROV -0,556 -2,327 0,023
FLEXIBPROV -0,034 -0,201 0,841
RESRELPROV 0312 1,622 0,109
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Capitulo 3 Andlisis y resultados de la investigacion

Finalmente, y al objeto de contrastar la hipotesis H45, se ha procedido a determinar la
influencia conjunta del resultado de las relaciones diadicas franquiciador-franquiciados y
franquiciador-proveedor sobre el resultado global de la red de franquicia como organizacion
virtual, para lo cual se ha aplicado un modelo de trayectorias o path utilizando como variables
independientes los factores relativos a los resultados de cada una de las relaciones analizadas y
como variables dependientes las tres dimensiones de las que se compone el resultado global,
esto es, las ventajas estratégicas, los resultados econdmico-financieros y los resultados de
mercado. Este modelo se ha construido tomando como punto de partida los fundamentos
tedricos expuestos en el primer capitulo, requisito necesario para poder aplicar un modelo de

estas caracteristicas.

A partir de las recomendaciones basicas de la literatura (Hair et al.., 1999; Luque y Del Barrio,
2000), para desarrollar y evaluar el modelo se ha seguido el siguiente procedimiento: (1)
especificacién del modelo, estableciendo las variables y relaciones que lo conforman, sobre la
base de la teoria; (2) estimacion del modelo, partiendo de la matriz de varianza-covarianza, y
(3) evaluacion e interpretacion de resultados, comprobando el grado de ajuste de los datos de la
muestra al modelo propuesto, comparando los resultados con el marco teérico y considerando
los intervalos de aceptacion de las diferentes medidas de ajuste utilizadas (medidas del ajuste
absoluto, medidas del ajuste incremental y medidas del ajuste de la parsimonia) que, a titulo

ilustrativo, se recogen en el cuadro 3.1.

CUADRO 3.1
Estadisticos de bondad de ajuste
TIPOS DE AJUSTE MEDIDAS NOMENCLATURA ‘Alj é;:lg%fgllgl:ﬂ
ABSOLUTO Ratio de verosimilitud Chi-cuadrado CMIN p>0,05
indice de bondad del ajuste GFI > 0,90
Error de aproximacion cuadritico medio RMSEA 0,05-0,08
Error cuadratico medio RMR < 0,05
INCREMENTAL Indice de Tucker-Lewis TLI Préximos a 1
indice del ajuste normal NFI > 0,90
indice corregido de bondad del ajuste AGFI >0,90
PARSIMONIA indice de calidad de ajuste de parsimonia PGFI Préximos a 1
Chi-cuadrado normada CMINDF <2
Indice de ajuste normado de parsimonia PNFI Diferencias 0,06-0,09
Criterio de informacidn a Akaike AIC Escoger ¢l modelo con

el menor valor
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En la figura 3.5 se recoge de forma detallada la especificacién del modelo propuesto de
resultado global de la franquicia como organizacién virtual utilizando como variables
explicativas los resultados de las relaciones diddicas franquiciador-franquiciado y
franquiciador-proveedor. Los resultados que se muestran en dicha figura ponen de manifiesto
una bondad del ajuste aceptable, dado que todas las medidas de ajuste absoluto, incremental y
de parsimonia se sitiian alrededor de los limites recomendados en la literatura que se recogen en
el cuadro 3.1. Asimismo, se observa que todos los pesos de regresion estandarizados, a
excepcién principalmente de dos de ellos, presentan razones criticas superiores al valor
recomendado de +1,96. Con estos resultados se acepta la hipétesis H45, con cuya verificacion
se puede concluir sefialando que, por un lado, el resultado global de un sistema de franquicia
como organizacidon virtual se ve afectado directamente por el resultado de las diferentes
relaciones diadicas que se dan entre los diferentes miembros que conforman la red y, por otro,

existe una correlacion positiva entre el resultado de las dos diadas consideradas.

Si se analiza de forma detallada los pesos de regresion del modelo path, se puede extraer como
conclusiéon que el resultado de la organizacién virtual medido en términos de ventajas
estratégicas, esto es, el logro de los objetivos estratégicos, el desarrollo de ventajas estratégicas
sobre los competidores, el competir mas eficazmente en el mercado, la obtencion de resultados
importantes desde un punto de vista estratégico y el apostar por la franquicia como una decisioén
acertada de negocio, depende principalmente del resultado de la relacion entre el franquiciador
y toda la red de franquiciados. En cuanto al resultado de la organizacion virtual en su vertiente
de resultados econémico-financieros (rentabilidad sobre la inversion, crecimiento de la cifra de
ventas, crecimiento del beneficio antes de impuestos y crecimiento de la cuota de mercado),
éste esta subordinado principalmente al resultado de la relacion del franquiciador con la red de
franquiciados, al contrario que con el resultado de la organizacion en términos de resultados de
mercado (satisfaccion y lealtad de los clientes), en el que influye basicamente el resultado de la
relacion entre el franquiciador y su proveedor principal. Estos resultados pueden deberse a la
percepcion del franquiciador de que los resultados mas relacionados directamente con la venta
del producto final, esto es, los resultados econémico-financieros, dependen fundamentalmente
de la eficacia de la red de franquiciados, mientras que la satisfaccion y la lealtad de los clientes
dependen mas de la calidad de los productos aportados al sistema de franquicia, al imprimir un
mayor valor afiadido al producto final, que puede ser percibido por el cliente final como una

caracteristica diferenciadora frente al resto de las marcas competidoras.
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FIGURA 3.5
Modelo de trayectorias del resultado global de la franquicia como organizacién virtual

GFI=0,981
NFI=0,963

CMIN=4,323 (p=0,229)
TLI=0,959
PGFI=0,196 CMINDF=1,441

EXRELFDOS

RMSEA=0,073

PNF1=0,289

0,451

RMR=0,039
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0,010
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3.6.

RESUMEN DEL ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se han presentado los resultados de los analisis realizados para (1) describir las

caracteristicas demograficas de las franquicias que integran la muestra, asi como las

caracteristicas de los informantes clave; (2) estudiar la dimensionalidad de las escalas de

medida utilizadas y evaluar la fiabilidad y validez de los diferentes constructos y dimensiones

que conforman el modelo de comportamiento del sistema de franquicia como organizacién

virtual; (3) desarrollar los distintos fest para contrastar las hipétesis formuladas, y (4)

especificar un modelo de resultado global de la franquicia como organizacién virtual utilizando

como variables explicativas los resultados de las relaciones diadicas franquiciador-

franquiciados y franquiciador-proveedor principal.
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En términos generales, los instrumentos utilizados para medir los constructos y las dimensiones
han demostrado unas buenas propiedades psicométricas, esto es, un elevado grado de fiabilidad
y unos niveles aceptables de validez. Por otra parte, al objeto de contrastar las hipétesis H1-
H44, se han llevado a cabo analisis de correlaciones bivariadas, asi como analisis de regresion
miultiple, cuyos resultados se recogen de forma resumida en los cuadros 3.2 y 3.3, en los que se
indica el grado de cumplimiento de cada una de las hipdtesis contrastadas para las diadas
franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor principal, respectivamente. Por altimo,
se desarrolla un modelo path con un nivel de calidad del ajuste aceptable, que permite verificar
que el resultado global de la red de franquicia se ve afectado directamente por el resultado de
las diferentes relaciones existentes entre los miembros del sistema y que existe una correlacién
positiva entre el resultado de las dos diadas consideradas, lo que supone la aceptacion de la

hipotesis H45.
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CUADRO 3.2
Grado de cumplimiento de las hipdtesis asociadas a la relacién diadica franquiciador-franquiciados

CALIDAD DE LA RELACION RESULTADOS
RESULTADO DE
VARIABLES . OPERATIVOS
CONFIANZA COMPROMISO RELACIONISMO LA RELACION ESTRATEGICOS
ECON.-FROS.  DE MDO.

,, COMPLEMENTARIEDAD Hla H2a H3a
<€
-3
« < CONGRUENCIA Hd4a Hoé6a

=
B
=
z S5 FLUJO COMUNICACION H9a

=
2a
R
= g CALIDAD COMUNICACION Hl12a
Z3
<<

$ FRECUENCIA DE USO DE s

MEDIOS DE COMUNICACION
< CONFIANZA H38a,
@ -4
ae
9 E’ COMPROMISO H40a,
=§=|
-
J RELACIONISMO H26a H41a H42a, H42a,
RESULTADO DE LA RELACION H43a Hd44a, H44a,

Se acepta totalmente la hipétesis

I:] Se acepta parcialmente la hipdtesis

‘:l Se rechaza la hipdtesis
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CUADRO 3.3
Grado de cumplimiento de las hipotesis asociadas a la relacion diddica franquiciader-proveedor

CALIDAD DE LA RELACION RESULTADOS

VARIABLES RE:E::I@:)(?NDE OPERATIVOS

CONFIANZA COMPROMISO RELACIONISMO ESTRATEGICOS
ECON.-FROS. DE MDO.

.
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Se acepta totalmente la hipétesis

I:] Se acepta parcialmente la hipotesis

I::] Se rechaza la hipétesis




CAPITULO 4

CONCLUSIONES, IMPLICACIONES
Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

El objetivo de este ultimo capitulo se centra en presentar las conclusiones més relevantes que se
desprenden de la revision tedrica realizada y de las evidencias de la investigacion empirica, que
han fundamentado el modelo propuesto y las hipétesis planteadas. Asimismo, se detallan las
principales implicaciones -tanto académicas como practicas- del estudio, a la vez que se
identifican sus limitaciones y se proponen algunas recomendaciones para el desarrollo de

trabajos futuros.

4.1. CONCLUSIONES

Con el fin de proceder a la exposicion de las principales conclusiones derivadas de este trabajo,
es preciso recordar que los objetivos de esta investigacion son (1) el desarrollo de un marco
conceptual de la organizacién virtual, (2) el planteamiento y la validaciéon de un modelo de
comportamiento de la organizacion virtual, (3) la identificacion de los antecedentes de la
calidad de las relaciones diadicas constituyentes de la organizacion virtual, (4) la identificacion
de los aspectos que inciden en el resultado de dichas relaciones diddicas y (5) la identificacion
de los factores que influyen sobre el resultado global de la organizacién virtual. Sobre la base
de estas consideraciones, se procede a describir, en primer lugar, las conclusiones mas
relevantes que se extraen de la revision de los antecedentes tedricos, asi como el modelo
propuesto de comportamiento de la organizacion virtual, y, en segundo lugar, las conclusiones
fundamentales obtenidas a partir de la validacion del modelo empirico planteado, que supone el

cumplimiento de los tres ultimos objetivos.

4.1.1. Conclusiones de la revision teérica

La organizacion virtual constituye una alternativa organizativa y estratégica que responde a la

necesidad de estructuras agiles y flexibles motivada por las condiciones del entorno actual, esto

227

© Del documenta, los autores. Digitalizacion realizada por ULPEC. Biblioteca Universitaria, 2008



Conclusiones, implicaciones y lineas futuras de investigacion Capitulo 4

es, competidores globales en red, productos con ciclos de vida mas cortos, variedades de
productos y modelos, ritmo creciente de introduccién de productos y mayores expectativas de
los clientes respecto a productos adaptados a ellos. En este sentido, la agilidad, atributo
caracteristico de las organizaciones virtuales, es un elemento distintivo que permite mantener
una competitividad global en entornos dinamicos, lo que requiere desarrollar estrategias de
cooperacion al objeto de lograr ventajas competitivas con los recursos existentes. Este
fenémeno supone externalizar aquellos procesos que no son clave a través de alianzas, de
manera que los socios de la cooperacion no sélo son complementarios, sino que realmente se
necesitan mutuamente, siendo la habilidad de explotar dichas alianzas una importante fuente de
ventaja competitiva. Ahora bien, la evolucion de una empresa hacia una organizacién virtual no
es un proceso rapido, ya que requiere una serie de cambios estructurales paulatinos que
transformen la organizacion integrada verticalmente en una red de organizaciones (Sieber,
1997).

Si bien la organizacién virtual, como acuerdo de cooperacion, ha sido objeto de andlisis en
numerosos trabajos, en los que se ha enfatizado su conceptualizacién y perspectivas de estudio,
en la actualidad sigue siendo un topico a debate como consecuencia de las multiples acepciones
que se atribuyen a la nocién de virtualidad. Desde un punto de vista general, el término ‘virtual’
se ha asociado principalmente a la idea de lo ‘irreal, pareciendo real’, destacando entre sus
aplicaciones las referidas a los productos virtuales, la oficina virtual, los equipos virtuales, las
organizaciones virtuales y las comunidades virtuales. Estas aplicaciones derivan de las diversas
perspectivas de estudio desde las que se ha analizado la nocién de virtualidad, dando lugar a
varias taxonomias que recogen sus diferentes interpretaciones, tales como virtualidad

organizativa, operativa, funcional, estructural y tecnolégica.

Ahora bien, estas diversas perspectivas de la virtualidad no sélo no son excluyentes sino que,
incluso, son complementarias y deben combinarse para constituir la organizacioén virtual como
un modelo integrado. Al respecto, en términos generales, se pueden identificar dos perspectivas
de estudio de la organizacion virtual: (1) la perspectiva de estructura, que se fundamenta en la
idea de que esta organizacion es una red de organizaciones independientes que combinan sus
capacidades basicas (e.g., Davidow y Malone, 1992; Byrne et al., 1993; Goldman et al., 1995;
Mertens et al., 1998%; Strader e al., 1998; Van Aken et al., 1998), y (2) la perspectiva de
proceso, que considera que organizar virtualmente constituye un atributo estratégico de

cualquier organizacion, de manera que la organizacion virtual supone una forma de estructurar

3 Ob. cit.
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y dirigir actividades orientadas a los objetivos (e.g., Mowshowitz, 1997; Zimmermann, 1997;
Sieber, 1998; Venkatraman y Henderson, 1998; Syler y Schwager, 2000). En consecuencia, y
siguiendo a Saabeel er al. (2002), la combinacién de estos dos enfoques proporciona a la
direccion de una organizacion virtual una perspectiva mas amplia sobre como organizar

relaciones externas en un entorno tan dinamico.

Si bien este binomio ha de ser el punto de partida para conceptualizar la organizacion virtual, en
la literatura se aprecian numerosas definiciones, enfatizando distintos aspectos o perspectivas,
que ha llevado a la inexistencia de un concepto universal. En la presente investigacion, y a
partir del estudio de las diversas conceptualizaciones de organizacién virtual desarrolladas por
los autores mas relevantes en este contexto de estudio, se propone una definicion integradora de

ambas perspectivas (i.e., de estructura y de proceso) en los siguientes términos:

La organizacion virtual es una red de organizaciones legalmente
independientes que, sobre la base de la cooperacion y apoyada por el
uso de las tecnologias de informacion y comunicacion, pretende
alcanzar un objetivo especifico y aprovechar asi una oportunidad de

mercado durante el tiempo que economicamente sea justificable.

El caracter relativamente genérico de la definicién propuesta responde a la necesidad de
considerar los aspectos diferenciales recogidos en las diversas conceptualizaciones de la nocién

de organizacidn virtual, y que hacen referencia a:

. la actuacién conjunta de agentes legalmente independientes, que pueden estar

geograficamente dispersos,

. para la consecucion de un propdsito de negocio comun,

- en un entorno de cooperacion,

. utilizando las TIC como elemento facilitador de la virtualidad,

] que permite el aprovechamiento de una determinada oportunidad,

. compartiendo recursos y capacidades, y

. durante el tiempo que se estime necesario (e.g., hasta que el objetivo se alcance o la

organizacion deje de ser eficaz).

Si bien en la literatura se observa que no existe un conjunto claro de atributos especificos de las

organizaciones virtuales, sino muchos y muy variados, los aspectos que se desprenden de la

229

ion realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Conclusiones, implicaciones y lineas futuras de investigacion Capitulo 4

definicion propuesta anteriormente permiten determinar el conjunto de caracteristicas
distintivas de las organizaciones virtuales desde un punto de vista integrador, siendo la creacion
de una cultura de alta confianza el elemento adicional que facilita la cooperacion entre las
organizaciones legalmente independientes que participan en la red. En consecuencia, se puede

concluir que las caracteristicas definitorias de las organizaciones virtuales son:

) Los recursos y capacidades distintivos. En la creacion de una organizacién virtual cada
uno de los socios que la integran contribuye aportando sus recursos y capacidades
distintivos, a la vez que complementarios con los de los restantes socios, para
desarrollar una organizaciéon que posee capacidades expandidas més alla de lo que
pareceria posible. No obstante, es preciso sefialar que, para realizar una determinada
actividad, la organizacién necesita no solo de su base de recursos, sino también de su
habilidad para combinarlos, integrarlos y movilizarlos a través de rutinas organizativas.
En consecuencia, la creacion de capacidades dinamicas distintivas es un requisito
previo esencial para participar en una empresa virtual, entendiendo como capacidades
dinamicas la habilidad de una organizacion de renovar las competencias para ser
coherente con el entorno cambiante y desarrollar, asi, nuevas formas de ventaja
competitiva. Asi, el know-how, el conocimiento y la habilidad requerida para afrontar
cualquier actividad son factores criticos en las organizaciones virtuales, de manera que
para desarrollar estas organizaciones se requiere que los socios aporten las capacidades
mas adecuadas en términos de recursos humanos, habilidades, informacién,

conocimiento y acceso a las redes.

- La cooperacion de los socios. Para que una empresa virtual tenga éxito es necesario que
existan estrechas relaciones con los proveedores y subcontratistas con el fin de obtener
eficiencia y flexibilidad, factores esenciales de la agilidad de las empresas. Ahora bien,
puesto que no se puede dirigir una red de empresas con los mismos mecanismos de
coordinacién jerarquicos de una empresa integrada, se ha de acudir a otras estructuras
de coordinacién que pueden requerir una logica de disefio organizativo diferente,
fundamentada mas en la transparencia, el empowerment, la union flexible y la
heterarquia para permitir mas flexibilidad e innovacién. Adicionalmente, la concepcion
de la organizacion virtual como una coalicién pone de manifiesto la difusa distincién
entre competencia y cooperacion, dado que los socios constituyen una red de recursos y
simultineamente pueden desarrollar ambos comportamientos, de manera que esta

organizacién debe equilibrar estas dos fuerzas para mantener la eficacia.
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Una cultura de alta confianza. En la organizacion virtual es necesario que exista un
clima de confianza, dado que en este tipo de estructura es muy dificil la supervision y
control de sus componentes. A su vez, la menor jerarquia, la mayor colaboracién y las
interdependencias de informacion caracteristicas de una organizacion virtual demandan
un entorno donde los individuos puedan confiar unos en otros para llevar a cabo sus
tareas y donde las organizaciones puedan confiar unas en otras para desarrollar su parte
del proyecto de manera mutuamente beneficiosa. En definitiva, la confianza constituye
el elemento de unién de los participantes en esta organizacion, siendo fundamental la
construccién de las relaciones, confianza e identidad desde el mercado y hacia la
organizacion. De hecho, una diferencia clave entre la organizacion virtual y otros
modos de fuerte cooperacion interempresarial es la creacion de una identidad propia y
unica de la red, por lo que, desde la perspectiva del cliente, esta organizacion es una

sola entidad, aunque se trata realmente de una red de socios.

El uso de las TIC como elemento facilitador de la virtualidad. Si bien en la literatura
existe una corriente de pensamiento que considera a las TIC como un requisito vital,
realmente su importancia varia en funcion de la interpretacion del término organizacion
virtual. De este modo, mientras que su uso es esencial en el desarrollo de productos
virtuales y en los procesos productivos virtuales, no es crucial en el caso de la
virtualidad organizativa, lo que se refleja en el hecho de que lfas estructuras virtuales
sean mas antiguas que las TIC. En definitiva, las tecnologias de informacion no crean la
virtualidad, aunque constituyen una herramienta indispensable en el desarrollo y la
direccion de una organizacidn virtual, ya que permite a los miembros de la organizacion
acceder a los recursos de informacién compartidos y, a su vez, favorece la coordinacion
y la generacién de confianza. No obstante, el trabajo organizado virtualmente deberia
combinar los medios de comunicacién electronicos y personales, siendo la cuestion

fundamental cdmo obtener lo mejor de ambos.

La dimension temporal. Aunque diversos autores en la literatura consideran la
organizacién virtual como una red temporal de empresas que busca activamente
oportunidades y asume nuevos proyectos, es de destacar la existencia de varios trabajos
que, partiendo de los distintos escenarios en los que una organizacién virtual puede
desarrollarse, plantean la posibilidad de organizaciones virtuales temporales y
permanentes. En consecuencia, se puede considerar que la idea subyacente a la

dimension temporal de las organizaciones virtuales refleja la necesidad de flexibilidad
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de estas estructuras al objeto de hacer frente a los rdpidos cambics del entorno, de
manera que estas organizaciones han de seleccionar a los socios mas adecuados en cada
momento; ahora bien, se puede aceptar que esta relacidn se prolongue en el tiempo, en
tanto en cuanto sea eficaz y eficiente organizar virtualmente. De este modo, lo que hace
que las organizaciones virtuales sean distintas de las empresas habituales no es su
caricter temporal, sino mas bien su capacidad para la reconstrucciéon y disefio

continuos.

Si se considera que las organizaciones virtuales constituyen cada vez mas una alternativa valida

de estructura para operar en entornos dinamicos, complejos y turbulentos, existe la necesidad de

analizar y evaluar los comportamientos organizativos que tienen lugar en el seno de estas:

configuraciones, asi como los factores que influyen directa e indirectamente en sus resultados.
En este sentido, y dada la escasez en la literatura de modelos de estas caracteristicas, en la
presente investigaciéon se ha disefiado un modelo global de comportamiento de las
organizaciones virtuales desde una perspectiva relacional, en el que el eje central es la calidad
de las relaciones diddicas que se establecen entre cada par de socios. A su vez, y dado el interés
que ha despertado en la literatura el disefio de modelos globales que expliquen de forma integral
los resultados empresariales, también se ha estimado conveniente incorporar al modelo
propuesto tanto los antecedentes de la calidad de la relacion como sus consecuencias. Sobre la
base de lo anteriormente expuesto, en dicho modelo se distinguen tres bloques claramente

diferenciados:

. La calidad de las relaciones diddicas constituyentes de una organizacion virtual. Este
topico se ha asociado a términos muy diversos, tales como la confianza, el compromiso,
las expectativas de continuidad, la ausencia de oportunismo, las normas relacionales o
de cooperacion, el nivel de conflicto e, incluso, el grado de satisfaccion; si bien, dado el
énfasis realizado en la literatura al respecto y excluyendo los elementos mas
directamente relacionados con el resultado de la calidad de la relacién (e.g,
satisfaccion), en el presente estudio se considera que la calidad de la relacion viene
determinada por: (1) la confianza de los socios, que esta formada por dos componentes
claramente diferenciados, la credibilidad (i.e., grado en que una de las partes cree que la
otra tiene la formacién necesaria para desempeiiar el trabajo eficaz y responsablemente,
lo que supone la creencia de que el socio es honesto y sincero y mantendra sus
promesas) y la benevolencia (i.e., grado en que un socio de la relacién estd realmente

interesado en el bienestar del otro y estd motivado a buscar el beneficio conjunto); (2)
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el nivel de compromiso, que se describe en términos de orientacion a largo plazo o
deseo de continuidad y buena disposicion para invertir, y (3) el nivel de relacionismo,
que hace referencia a la flexibilidad (i.e., disposicion a realizar adaptaciones de los
términos del intercambio ante circunstancias cambiantes), la solidaridad (i.e., grado en
que las partes consideran que la relacién de intercambio es importante y que el éxito
procede de trabajar juntas de forma cooperativa en vez de competir), la mutualidad (i.e.,
grado en que una determinada relacion se basa en el beneficio mutuo, expresando un
sentimiento de responsabilidad conjunta) y la armonizacién del conflicto (i.e., grado de

acuerdo mutuo hacia los fines de la cooperacion).

Los antecedentes de la calidad de las relaciones diadicas. En el modelo propuesto se
incluyen como antecedentes de la calidad de la relacion: (1) la complementariedad de
los recursos y capacidades, que se refiere al grado en que las empresas pueden
completar el resultado de cada una proporcionando capacidades, conocimiento y
recursos distintos, de tal forma que los socios de la alianza seran capaces de eliminar las
deficiencias en la cartera de recursos de la otra parte y, asi, mejorar la capacidad de la
otra para el logro de los objetivos de negocio; (2) la congruencia de objetivos y valores,
que hace referencia al nivel de compatibilidad en términos de congruencia de cultura,
filosofias, valores, creencias y objetivos de los socios participantes en la organizacion
virtual; (3) el flujo de comunicacion bidireccional e intercambio de informacion, que se
refiere a la necesidad de que exista un movimiento vertical y horizontal de la
comunicacion, que sea de caracter bidireccional y que se base en el intercambio de la
informacidn necesaria para que la organizacidon pueda operar de forma agil y eficiente;
(4) la calidad de la comunicacion, entendida como el grado en que los integrantes de la
red perciben que los flujos de comunicacién son adecuados, oportunos, precisos,
completos y creibles, 1o que conduciria al logro de los objetivos de la asociacion, y (5)
la frecuencia de uso de los medios de comunmicacion existentes, utilizando los

mecanismos mas adecuados acordes con el contenido que se desea transmitir.

Las consecuencias de la calidad de las relaciones diddicas, esto es, el resultado de las
relaciones diadicas consideradas de forma aislada, asi como de forma conjunta, lo que
conforma el resultado global de la organizacion virtual. En este sentido, las
investigaciones muestran que los componentes de la calidad de la relacién ejercen
influencia sobre el nivel de resultado de las relaciones diadicas, a la vez que los

resultados conjuntos de dichas relaciones conducen al logro de unos mayores resultados
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globales de la organizacién virtual. Adicionalmente, la literatura también recoge la
influencia de los antecedentes de la calidad de la relacién sobre el resultado de las
relaciones diadicas, asi como la existencia de asociacion entre dichos antecedentes y el

resultado global de la organizacion virtual.

4.1.2. Conclusiones de la investigacion empirica

Antes de comentar las principales conclusiones obtenidas de la investigacion empirica llevada a
cabo, es necesario indicar el contexto de aplicacién de la misma en el que se ha validado el
modelo propuesto de comportamiento de la organizacidn virtual. En este sentido, el desarrollo
de los tres objetivos empiricos de la presente investigacién se enmarca en las redes de
franquicia que operan actualmente en Espafia. En efecto, sobre la base de las aproximaciones
tedricas desarrolladas, el sistema de franquicia se puede considerar como una organizacion
virtual, dado que (1) responde a una férmula de negocio caracterizada por una colaboracion
estrecha entre empresas independientes al objeto de comercializar un producto; (2) se
fundamenta en una fuerte cooperaciéon dentro de un sistema en red bajo condiciones de
distribucion de propiedad, poder y lealtad; (3) se sustenta en el desarrollo de acuerdos de
colaboracién basados en la mutua confianza y en un reparto equitativo de los beneficios
obtenidos; (4) existe un socio central que lidera la red, bajo la figura del franquiciador, y (5)
implica compartir recursos y capacidades distintivos y complementarios. Bajo estas
consideraciones, ¢l enfoque central de la investigacion recae en el andlisis de la calidad de las
relaciones desarrolladas entre los socios de la red de franquicia, aunque, debido a las
limitaciones econdémicas y temporales, la presente investigacion se circunscribe Ginicamente a
las relaciones que el franquiciador mantiene con el conjunto de franquiciados, asi como con el

proveedor principal del sistema.

Como primera conclusién de corte empirico, se puede sefialar que tanto los constructos como
las dimensiones sobre los que se sustenta el modelo propuesto son altamente fiables, dado que
se pueden calificar como buenos o como excelentes, segun las recomendaciones de George y
Mallery (1995), y ademads poseen validez de contenido y discriminante. Estos resultados avalan
la rigurosidad del modelo en la medida en que se sustenta en escalas que retnen las propiedades
psicométricas que se exigen en la literatura. En este sentido, de este trabajo se derivan escalas
de medida fiables y validas de los diversos constructos que integran el modelo y que son

aplicables a cualquier diada de la organizacion virtual, si se considera que el proceso seguido
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para su formulacion definitiva se concreta en la necesidad de hacer converger los diferentes
constructos hacia un mismo contenido y dimensionalidad para las dos diadas objeto de estudio
(i.e., franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor principal). Sobre esta base, el

contenido y la dimensionalidad de cada uno de los constructos son los siguientes:

= La complementariedad de los recursos y capacidades esta compuesta por una (nica
dimension que recoge aspectos tales como la importancia y complementariedad de las
contribuciones de cada socio a la relacion, la necesidad de estas aportaciones para la
consecucion de sus objetivos y la importancia de la combinacién de dichos recursos y

capacidades para alcanzar objetivos mas satisfactorios.

] La congruencia de los objetivos y valores de los socios es también de naturaleza
unidimensional y hace referencia al grado en que cada una de las partes apoya e,
incluso, comparte los objetivos de la otra, la compatibilidad de la cultura organizativa y

la filosofia de negocio, asi como la importancia de trabajar juntos.

. El flujo de comunicacion bidireccional e intercambio de informacion entre los socios
de la diada, al igual que los dos anteriores antecedentes de la calidad de la relacién, se
mide a través de una unica dimensiéon e incluye aspectos relacionados con el
intercambio de informacion estratégica, operativa y exclusiva cuando beneficia a la
relacién; la importancia de intercambiar informacion que pueda servir de ayuda a la
otra parte de la diada; la comunicacion de cualquier acontecimiento, cambio o problema
que pueda afectar al otro socio; la frecuencia del intercambio de informacién; la
utilizacion de los canales de comunicacion existentes, y el intercambio de informacion

mas alla de los acuerdos establecidos previamente.

. La calidad de la comunicacion es de naturaleza unidimensional y describe el grado en
que la comunicacién entre los socios es precisa o imprecisa, adecuada o inadecuada,

completa o incompleta, creible o no, y realizada a tiempo o no.

. La confianza esta integrada por dos dimensiones: (1) la credibilidad, que recoge
aspectos tales como la sinceridad, la honestidad y la confianza en los conocimientos y
consejos de la otra parte, asi como en las promesas realizadas, y (2) la benevolencia,
que agrupa cuestiones relacionadas con la comprensién, la disponibilidad para ayudar y

la consideracion de los intereses del otro al tomar decisiones importantes.
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El compromiso se instrumenta mediante un constructo unidimensional y recoge
aspectos relacionados con la lealtad de los socios hacia la relacion y los sentimientos
positivos hacia la otra parte como importante razoén para continuar con la relacién, la
consideracion de la relacion como una colaboracién a largo plazo, la expectativa
respecto a la continuidad de la relacion y la voluntad de los socios a dedicar esfuerzo e

inversidn para mantener la relacion.

El relacionismo esta integrado por dos dimensiones: (1) la reciprocidad, que incluye
aspectos relacionados con la solidaridad y la mutualidad (e.g., ninguna parte haria nada
que perjudicara a la otra, los problemas son considerados responsabilidades conjuntas,
los socios estan dispuestos a realizar mejoras que puedan beneficiar a la relacion, cada
parte se preocupa de la rentabilidad de la otra y participa equitativamente en las
recompensas y ahorros de costes derivados de la relacion, los socios aceptarian una
distribucion de costes y beneficios no proporcionales a sus esfuerzos si la desigualdad
se compensara en el tiempo), y (2) la flexibilidad y armonia, que hace referencia a la
disponibilidad de cada parte a ser flexible con los términos contractuales para superar
los problemas, asi como a aspectos relacionados con la capacidad de los socios de

resolver los conflictos de forma positiva y satisfactoria.

El resultado de las relaciones diddicas franquiciador-franquiciado y franquiciador-
proveedor se instrumenta en un constructo de una unica dimension relacionada con el
grado de eficiencia de la relacion de negocios, la facilidad de coordinacion entre las
partes de la diada, el nivel de desempeiio de las tareas por parte de los socios, la
consideracion de la relacion como exitosa y el nivel de satisfaccion global de las partes

con la relacion.

El resultado estratégico de la franquicia se mide a través de un constructo
unidimensional que hace referencia a la consecucion de los objetivos estratégicos, el
desarrollo de ventajas estratégicas sobre los competidores, una mayor eficacia al

competir en el mercado y la obtencién de resultados estratégicamente importantes.
Los resultados operativos de la franquicia se miden en una escala bidimensional: (1)

los resultados econémico-financieros, que integran la rentabilidad de la inversidn, el

crecimiento de la cifra de ventas, el crecimiento del beneficio antes de impuestos y el
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crecimiento de la cuota de mercado, y (2) los resultados de mercado, que se refieren a la

satisfaccion y la lealtad del cliente.

La contrastaciéon de las multiples hipétesis asociadas a los tres objetivos de corte empirico
formulados permiten extraer conclusiones a partir de los resultados obtenidos. Al objeto de
exponer de forma mas organizada dichas conclusiones, se ha estimado oportuno agruparlas en
tres bloques: (1) antecedentes y componentes de la calidad de la relacion como eje central del
modelo de comportamiento de la franquicia como organizacion virtual, (2) factores que inciden
en el resultado de las relaciones diadicas integrantes de la franquicia como organizacion virtual
y (3) factores explicativos del resultado global de la franquicia como organizacion virtual, en

términos estratégicos y operativos.

Antecedentes y componentes de la calidad de la relaciéon

Como primera conclusion, se puede afirmar que, por una parte, la totalidad de los antecedentes
considerados presentan una asociacion lineal positiva con los tres componentes de la calidad de
la relacion y, por otra, que existe una influencia conjunta de todos los antecedentes sobre la
calidad de la relacion, si bien es relativamente bajo el poder explicativo de cada uno de ellos de
forma individual. De este modo, la complementariedad de recursos y capacidades de los socios,
la congruencia de objetivos y valores, el flujo de comunicacién bidireccional e intercambio de
informacion, la calidad de la comunicacidon, asi como la frecuencia de uso de los medios de
comunicacion se asocian significativa y positivamente con la confianza, el compromiso y el
relacionismo que caracterizan a las relaciones diadicas franquiciador-franquiciados y
franquiciador-proveedor principal. Estos resultados evidencian que para desarrollar una relacion
de calidad satisfactoria entre los socios integrantes de una red de franquicia como organizacién
virtual, que se caracteriza por un clima adecuado de confianza, de compromiso y de
relacionismo, se requiere (1) la necesidad y complementariedad de las contribuciones de cada
socio a la relacion, asi como la combinacién de dichos recursos y capacidades para alcanzar
objetivos mas satisfactorios; (2) el apoyo mutuo de los objetivos, el sentimiento de que la
relacion es importante, asi como la compatibilidad de las culturas organizativas y las filosofias
de negocio; (3) el intercambio mutuo y frecuente de informacién necesaria y beneficiosa para la
relacion, la comunicacion de acontecimientos que puedan afectar al otro socio y la utilizacién

de los canales de comunicacion existentes; (4) una comunicacion precisa, adecuada, completa,
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creible y realizada a tiempo entre los socios de la relacidn, y (5) el uso frecuente de los medios

de comunicacién existentes.

En segundo lugar, los resultados para ambas diadas permiten verificar la existencia de una
asociacién positiva y reciproca entre los tres componentes de la calidad de la relacién. De este
modo, el hecho de que los socios de una relacién sientan confianza en ella y compartan valores
como la honestidad, la sinceridad, la fiabilidad, la credibilidad y la comprension se puede
asociar con un sentimiento de compromiso hacia dicha relacion -esto es, con un mayor grado de
lealtad, afectividad, fidelidad, tolerancia y colaboracion-, asi como con un comportamiento
relacional -que se vincula a valores como la solidaridad, la mutualidad, la reciprocidad, la

flexibilidad, la armonia y la equidad.

Por ultimo, y dada la importancia de las TIC en el contexto de la presente investigacion, en el
modelo propuesto de comportamiento de la franquicia como organizacion virtual se incluye la.
frecuencia de uso de los medios de comunicacion en el desarrollo de actividades tales como la
negociacion de acuerdos/condiciones contractuales, la solicitud de informacién y la solucion de
problemas. Un analisis descriptivo de la muestra permite sefialar a los contactos telefénicos y al
correo electronico como los medios de comunicacién mas habituales en todas las actividades
descritas, lo que supone un uso frecuente de los medios electronicos de comunicacion, aunque
todavia en un nivel inferior a la utilizacién del teléfono. En términos generales, también se
aprecia un uso relativamente frecuente del fax y/o del correo postal para la entrega de
documentos escritos, si bien se considera que es el fax el principal medio utilizado para tales
entregas. Ademas, los resultados muestran que la interaccion personal, tal y como se puso de
manifiesto en la revisidn de la literatura, constituye un medio de comunicacién complementario

a los métodos electrénicos, incluso en las organizaciones virtuales.

Aspectos que inciden en el resultado de las relaciones diadicas

En cuanto a los factores que inciden en el resultado de las relaciones diadicas de la franquicia
como organizacioén virtual, cabe sefialar que cada uno de los antecedentes y cada uno de los
componentes de la calidad de dichas relaciones presentan una correlacion positiva y
significativa con el resultado de las mismas. Esto supone que mayores niveles de
complementariedad de las aportaciones realizadas por los socios, de compatibilidad de sus

objetivos, culturas y filosofias de negocio, de intercambio mutuo de la informacioén necesaria,
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de comunicacién de calidad y de uso frecuente de los medios de comunicacion existentes, asi
como un clima de confianza, compromiso y relacionismo se asocian con un nivel superior de
resultado de las diadas, esto es, con una relacién de negocio mas eficiente, una mejor
coordinacién entre los socios, un mejor desempefio de sus respectivas tareas, una relaciéon mas

exitosa y, en general, una mayor satisfaccion de los socios con la relacién.

Por otra parte, se aprecia también la existencia de una influencia conjunta de todos los
antecedentes y componentes de la calidad de la relacion sobre el resultado de las relaciones
diadicas. Sin embargo, es preciso resaltar que s6lo los componentes de la calidad de la relacién,
exceptuando la reciprocidad (una de las dimensiones del relacionismo), presentan un elevado
poder explicativo a nivel individual sobre el resultado de la misma. Una explicacién a este
fenomeno podria relacionarse con el hecho de que (1) los antecedentes de la calidad de la
relacién pueden estar ejerciendo una influencia indirecta sobre los resultados a través de los
componentes de dicha calidad, diluyéndose el posible efecto directo que pudieran ejercer, y (2)
la reciprocidad puede conducir a mayores niveles de confianza y compromiso, de manera que
no ejerce una influencia directa sobre el resultado de la relacién, sino indirecta a través de los
restantes componentes de la calidad de la misma, con los cuales presenta una elevada
correlacion. Esta ultima explicacidn coincide con el trabajo de algunos autores que consideran
que la existencia de normas relacionales tiende a reforzar la confianza (Gonzalez et al., 2003) o
el compromiso (Anderson et al., 1994; Gundlach er al., 1995; Siguaw et al, 1998; Jap y
Ganesan, 2000; Gonzéalez et al., 2003), de tal forma que un elevado grado de relacionismo
percibido puede implicar una mayor confianza y/o una mayor disposicién a comprometerse en
la relacion. A modo de resumen, se puede concluir que la confianza -en términos de sinceridad,
honestidad y comprensién-, el compromiso -relacionado con sentimientos de lealtad y
expectativas de continuidad- y la flexibilidad/armonia -esto es, la disponibilidad de cada parte a
ser flexible y su capacidad de resolver los conflictos de forma positiva- son factores que
explican la facilidad de coordinacion entre las partes, el nivel de eficiencia alcanzado, el
correcto desempefio de sus respectivas tareas y, en definitiva, el grado de satisfaccion global de

los socios con la relacién que mantienen.

Aspectos que inciden en el resultado global de la organizacion virtual

Con relacion a los factores que inciden en el resultado global de la franquicia como

organizacién virtual, se aprecia una asociacion lineal positiva con la totalidad de los
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antecedentes de la calidad de la relacion para ambas diadas. Esto implica que la obtencién de
ventajas estratégicas, resultados econdmico-financieros y resultados de mercado por parte de la
organizacion virtual estd correlacionada con la necesidad de que (1) los socios realicen
aportaciones valiosas complementarias; (2) los objetivos, culturas organizativas y filosofias de
negocio sean compatibles, y (3) la comunicacion sea bidireccional, frecuente, precisa, adecuada,

completa, creible y oportuna.

Igualmente, a partir de los resultados de los analisis se observa una asociaciéon positiva de los
tres componentes de la calidad de la relacién con los resultados estratégicos y los resultados
econdmico-financieros en la diada franquiciador-franquiciados, que, por el contrario, es
inexistente en el caso de la relacion franquiciador-proveedor. Este hecho supone considerar que
los valores generados en un clima de confianza, compromiso y relacionismo se asocian con el
logro de los objetivos estratégicos, el desarrollo de ventajas estratégicas y la obtencién de
resultados estratégicos importantes, asi como con elevados indicadores de rentabilidad sobre la
inversion y de crecimiento de las ventas, beneficio y cuota de mercado. Por otra parte, de los
analisis realizados se desprende también la existencia de una asociacién positiva entre los
componentes de la calidad de la relacion (concretamente, el compromiso y el relacionismo) y
los resultados de mercado para la diada franquiciador-proveedor (en la otra diada sélo existe

asociacion entre el compromiso y estos resultados).

Las diferencias observadas en estos resultados podrian justificarse en los siguientes términos:
(1) el franquiciador puede percibir como de mayor importancia la calidad de su relacion con el
conjunto de franquiciados, al considerar esta diada como el motor que sustenta el sistema de

franquicia y propicia el desarrollo de las ventajas competitivas y ¢l logro de los objetivos

estratégicos, asi como la generacion de beneficios y la obtencion de rentabilidad (por este .

motivo en esta relacion son mas importantes los resultados estratégicos y econdmico-
financieros), y (2) el franquiciador percibe que la calidad de su relacién con el proveedor puede
redundar mas positivamente en los resultados de mercado, medidos en términos de satisfaccion
y lealtad de los clientes, motivados por la calidad de los productos, la cual puede depender
mucho de los proveedores con los que mantiene una relacion a largo plazo, aunque flexible a

los cambios.
A su vez, los resultados de las relaciones franquiciador-franquiciados y franquiciador-proveedor

también se asocian con los resultados globales del sistema de franquicia. Concretamente, desde

la perspectiva del franquiciador, el resultado de su relacion con el conjunto de franquiciados se

240

ion reafizada por ULPEC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©De



Capitulo 4 Conclusiones, implicaciones y lineas futuras de investigacién

asocia de forma positiva con los resultados estratégicos y econémico-financieros, mientras que
el resultado de su relacion con el proveedor se asocia con los resultados estratégicos y de
mercado. En este sentido, a partir del modelo path desarroiliado, en el que se analiza la
influencia de los resultados de las relaciones diadicas sobre el resultado global de la
organizacion virtual, en términos estratégicos, econdmico-financieros y de mercado, se pueden
extraer como conclusiones que (1) el resultado estratégico de la organizacién virtual depende
principalmente del resultado de la relacion entre el franquiciador y toda la red de franquiciados,
(2) el resultado de la organizacion virtual en su vertiente de resultados econémico-financieros
esta subordinado principalmente al resultado de la relacion del franquiciador con la red de
franquiciados, y (3) en el resultado de la organizacion en términos de resultados de mercado
influye basicamente el resultado de la relacion entre el franquiciador y su proveedor principal.
Estos resultados pueden deberse a la percepcion del franquiciador de que los resultados mas
relacionados directamente con la venta del producto final, esto es, los resultados econdmico-
financieros, dependen fundamentalmente de la eficacia de la red de franquiciados, mientras que
la satisfaccion y la lealtad de los clientes dependen mas de la calidad de los productos aportados
al sistema de franquicia, al imprimir un mayor valor afiadido al producto final, que puede ser
percibido por el cliente final como una caracteristica diferenciadora frente al resto de las marcas

competidoras.

42. IMPLICACIONES ACADEMICAS Y PRACTICAS

Sobre la base de los resultados de la presente investigacion se puede extraer una serie de
implicaciones académicas y practicas que pueden resultar de interés. En este sentido, desde una

perspectiva académica el estudio realizado ha permitido:

. Desarrollar un marco conceptual de la organizacién virtual a partir de la revision de la
literatura, que ha supuesto una aproximacion a la nocién de la virtualidad y sus
perspectivas de estudio, la descripcion de las diversas taxonomias de la organizacién
virtual y su proceso de disefio, asi como la identificacion de las ventajas, los

inconvenientes y los elementos clave de esta organizacion.
] Proponer una conceptualizacion de organizacion virtual que integra las dos perspectivas

de estudio utilizadas para analizar la organizacion virtual, esto es, la perspectiva de

estructura y la de proceso, fruto de la cual se derivan las cinco caracteristicas basicas de
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las organizaciones virtuales: recursos y capacidades distintivos, cooperacién de los
socios, cultura de alta confianza e identidad tnica, uso de las TIC y dimension

temporal.

Definir un modelo tedrico de comportamiento de la organizacion virtual desde una
perspectiva relacional, a partir de las caracteristicas distintivas de esta configuracion
organizativa, en el que el eje central es la calidad de las relaciones diddicas que se
establecen entre cada par de socios, considerando a su vez tanto sus antecedentes como

Sus consecuencias.

Validar empiricamente el modelo propuesto en el contexto de los sistemas de
franquicia, considerada ésta como una organizacién virtual que se fundamenta en las
relaciones existentes entre los diversos socios participantes en la red (e.g,

franquiciador, franquiciados, proveedores).

Identificar los antecedentes de la calidad de las relaciones diddicas constituyentes de la
organizacion virtual, que hacen referencia a la complementariedad de los recursos y
capacidades, la congruencia de objetivos y valores, el flujo de comunicacion
bidireccional e intercambio de informacion, la calidad de la comunicaciéon y la

frecuencia de uso de los medios de comunicacion.

Proporcionar evidencia empirica de los aspectos que inciden tanto en el resultado de
dichas relaciones diadicas como en el resultado global de la organizacion virtual y que

se corresponden, en términos generales, con la calidad de la relacién y sus antecedentes.

Mostrar la tendencia a combinar los medios de comunicacién tanto personales como

electrénicos que facilitan la coordinacién entre los diferentes socios de la red.

Proponer escalas fiables y validas para la medicion de constructos relativos a los
antecedentes de la calidad de la relacion (i.e., complementariedad de los recursos y
capacidades, congruencia de objetivos y valores, calidad de la comunicacion y flujo de
comunicacién bidireccional e intercambio de informacioén), los componentes de la
misma (i.e., confianza, compromiso y relacionismo), asi como los resultados de las

relaciones diddicas y de la organizacién virtual en su conjunto, partiendo de una
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exhaustiva revision de las diferentes escalas utilizadas en la literatura para medir cada

uno de estos constructos.

En relacidn con este Gltimo punto, y dado que en la presente investigacion se han validado para
ambas diadas las escalas utilizadas para medir los constructos analizados, es de destacar el
esfuerzo de hacer converger dichas escalas en ambas relaciones, lo que permite generalizar la
utilizacion de las mismas en otras relaciones existentes en el sistema de franquicia. En este
sentido, para cada uno de los constructos considerados se lleg6 a una propuesta de escala de
medida unica y valida para ambas relaciones diadicas, a partir de la depuracion paulatina de las
escalas. Por ello, seria posible su utilizacion de forma generalizada en cualquier relacion diadica
en el contexto de los sistemas de franquicia e, incluso, de cualquier organizacién virtual, si se
considera que los itemes que integran estas escalas se definieron a partir de un marco

conceptual generalista y no particularizado para el sistema de franquicia.

En cuanto a las implicaciones prdcticas, cabe remarcar que la revisién conceptual en el campo
de la organizacion virtual llevada a cabo en este trabajo puede servir de guia a los directivos en
la configuracion de esta organizacién, méaxime si se considera que este modelo puede ser una
respuesta adecuada a la agilidad organizativa que exige el elevado nivel de dinamismo,
complejidad y turbulencia que caracteriza al entorno actual. Ello implicaria que los directivos
identificaran el centro vital estratégico de su organizacion, externalizando las actividades
restantes. Al mismo tiempo, esta investigacion proporciona una relacion de los elementos que
se consideran clave en el desarrollo de una organizacién virtual, esto es, los recursos y
capacidades complementarios de los socios, la importancia de la colaboracién entre ellos, la
necesidad de crear un clima de confianza y una identidad unica, asi como los beneficios del uso

de las TIC, aunque complementado con el uso de medios personales de comunicacion.

A su vez, dado el marco contextual de aplicacion, este trabajo proporciona a los gerentes de las
empresas franquiciadoras informacion respecto a los aspectos que pueden determinar la calidad
de las relaciones diadicas constituyentes del sistema de franquicia, asi como los factores que
pueden afectar a los resultados de dichas relaciones y, consecuentemente, al resultado global de
la franquicia como organizacién virtual. De este modo, se da a conocer a los responsables de la
direccién, que desempefian un papel clave en la gestion de las relaciones con los socios
integrantes de la red de franquicia (e.g., franquiciados, proveedores, agencias de publicidad),
una serie de pautas a seguir en el desarrollo de relaciones satisfactorias basadas en la confianza,

el compromiso y el relacionismo.
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En este sentido, seria recomendable que las empresas franquiciadoras disefiaran programas
dirigidos a establecer, mantener y potenciar sus relaciones con los diferentes agentes que
forman parte de la franquicia como organizacion virtual, asi como fomentar una cultura basada
en la confianza, el compromiso y el relacionismo entre los diversos participantes de la
organizacion. Para crear el clima de confianza necesario se debe impulsar valores como la
credibilidad, la honestidad, la sinceridad, el cumplimiento de promesas y la comprensién. En

cuanto al compromiso, es preciso promover valores como la lealtad, la afectividad, la fidelidad,

la tolerancia y la colaboracion. Finalmente, para alcanzar un alto grado de relacionismo, en la-

organizacion virtual se ha de desarrollar un clima sustentado en la solidaridad, la mutualidad, la
reciprocidad, la flexibilidad, la armonia y la equidad. La implantacion de una cultura
organizativa de estas caracteristicas potencia el resultado de las diferentes relaciones diadicas
del franquiciador con el resto de los agentes, lo que podria mejorar el resultado global de la

organizacién virtual. Ahora bien, para conseguir con éxito la implantaciéon de esta cultura

organizativa es necesario que el franquiciador disefie y aplique un sistema de informacién con

el que recoger, analizar y difundir la informacién necesaria a toda la red para conseguir alcanzar
sus objetivos, lo que implica establecer un sistema sustentado en (1) el intercambio mutuo y
frecuente de la informacion necesaria y beneficiosa para la relacion; (2) la existencia de una
comunicacién precisa, adecuada, completa, creible y realizada a tiempo entre los socios de la
relacion, y (3) el uso frecuente de los medios de comunicacién existentes, tanto personales

como electronicos.

Por otra parte, del modelo propuesto se deduce la existencia de una correlacion positiva entre el
resultado de las dos relaciones objeto de analisis, lo que pone de manifiesto la importancia de
velar por el resultado de todas y cada una de las relaciones que constituyen la red. A tal efecto,
es de destacar la necesidad de que la empresa franquiciadora no sélo fomente la relacion con.el
conjunto de sus franquiciados, practica habitual en mayor o menor medida, sino también preste
especial atencion a la relacion con los proveedores, dado que la calidad y los resultados de ésta
se asocian con los resultados de mercado de la red de franquicia. Para ello es necesario que las
empresas franquiciadoras evaltien de forma periddica la calidad de la relacién con los distintos
agentes que operan en la red, pudiendo ser esta investigacion un punto de referencia con el que
abordar esta evaluacion, ya que se han disefiado y validado escalas especificas para cada uno de

los componentes que integran la calidad de la relacion.

Asimismo, este trabajo tiene implicaciones no solo para las redes de franquicia ya establecidas,

de forma que pueden conocer qué aspectos son fundamentales en la gestién de las relaciones
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que sustentan esta organizacién al objeto de mejorar sus resultados, sino también para aquellas
empresas que decidan expandir su negocio a través de la formula de la franquicia. En la medida
en que la empresa franquiciadora inicie la biisqueda de los socios con los que constituira esta
organizacién en red, pueden ser de utilidad multiples ideas de esta investigacion, tales como la
necesidad de identificar socios que dispongan de recursos y capacidades distintivos que sean
complementarios a los propios y que posean objetivos y valores compatibles con los de la

organizacion.

43. PRINCIPALES LIMITACIONES DEL TRABAJO Y RECOMENDACIONES
PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion ha permitido una aproximacién al estudio de las organizaciones
virtuales, asi como el desarrollo de un modelo de comportamiento donde se identifican los
aspectos que inciden en la calidad de la relacion, en los resultados de las relaciones y en los
resultados globales de la organizacion virtual. Ahora bien, es preciso reconocer ademas la
existencia de una serie de limitaciones, asi como proponer algunas recomendaciones de cara a

la realizacion de trabajos futuros.

Una limitacién importante del trabajo gira en torno al instrumento central de recogida de la
informacion que se ha empleado. Tal y como enfatiza Gillham (2002), si bien la utilizacién del
cuestionario proporciona importantes ventajas (e.g., facilidad en la obtencion de informacion de
muchos individuos rapidamente, coste reducido), también presenta importantes inconvenientes
(e.g., imposibilidad de corregir malentendidos, posibilidad de que Ia redaccién de las cuestiones
tenga un efecto relevante en las respuestas). En este sentido, una limitacion a considerar ha sido
el nimero de preguntas incluidas en el cuestionario, ya que al objeto de motivar la respuesta se
estimé procedente no afiadir mas itemes para medir ciertos aspectos ni otras cuestiones de
interés (e.g., un mayor detalle de las actividades en las que analizar la frecuencia de uso de los
medios de comunicacién) que hubieran enriquecido el trabajo. A su vez, es preciso destacar la
utilizacién de cuestiones basadas en percepciones. Por todos estos motivos, se recomienda la
realizacion de estudios de naturaleza cualitativa que permitan profundizar en la problematica
objeto de analisis y, por consiguiente, entender mejor los resultados obtenidos en esta

investigacion.
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Asimismo, constituye otra limitacién la imposibilidad de generalizar directamente los
resultados obtenidos a otros modos de organizar virtualmente (e.g., organizacion virtual
dinamica), dadas las caracteristicas particulares de los sistemas de franquicia, por lo que dichos
resultados sélo pueden extrapolarse al ambito de la poblacién objeto de estudio. En
consecuencia, seria interesante realizar nuevas investigaciones en otros contextos de virtualidad
organizativa (e.g., productoras cinematograficas, agencias de publicidad), asi como llevar a

cabo estudios comparativos entre ellas.

Otra importante limitacion es el hecho de encuestar unicamente a una de las partes de las
relaciones diddicas constituyentes de la organizacion virtual. En efecto, dirigir el cuestionario
solamente hacia el franquiciador para que valore la relacion con los franquiciados en general y
la relacion con el proveedor principal puede proporcionar informacion parcial, ademas de
subjetiva. Por ello, seria recomendable complementar esta investigaciéon con el andlisis y
evaluacion de estas relaciones desde la perspectiva tanto de los franquiciados como del
proveedor principal. De este modo, se dispondria de informacion suficiente para llevar a cabo
un estudio comparativo de las visiones que cada una de las partes tiene respecto a la relacién en
la que participa. Si este enfoque se extiende al resto de los participantes de una organizacién
virtual, seria posible conocer las diferentes perspectivas de una misma relacién, lo que
mejoraria la calidad y fiabilidad de la informacion recabada al disponer de miltiples
informantes clave para valorar una misma relacién. Es mads, seria de interés incluir la
perspectiva del franquiciador sobre la relacion existente entre los franquiciados y el proveedor,
lo que permitiria conocer, gestionar y resolver posibles conflictos que pudieran surgir en dicha

relacion.

Respecto a otros aspectos que inciden en el resultado de la organizacion virtual, en general, y de
la franquicia, en particular, es preciso destacar que, por las propias limitaciones del instrumento
de medida de la presente investigacion, no ha sido posible incluir todos los factores que se
recogen en la literatura y que ejercen cierta influencia en tales resultados, siendo probable que
puedan tratarse en futuros trabajos algunos de estos aspectos, tales como las condiciones del
entorno de la organizacion virtual, la imagen de marca, la experiencia en relaciones pasadas de

los socios participantes, la gestidn del conflicto y las relaciones de poder, entre otros.
Por ultimo, y como otra de las posibles lineas futuras de investigacion, cabe sefialar la

posibilidad de evaluar a través de un estudio de casos la evolucién que una organizacion puede

experimentar en cuanto a su grado de virtualidad, utilizando para ello trabajos de naturaleza
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longitudinal, en los que se podrian aplicar de forma complementaria diversos métodos de

obtencion de informacion (e.g., observacion, entrevistas en profundidad, cuestionarios).
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MEDIDA DE LA COMPLEMENTARIEDAD
DE RECURSOS Y CAPACIDADES

AUTOR/ES ESCALAS DE LA COMPLEMENTARIEDAD
Jap (1999) Competencias complementarias de la diada
Lambe et al. (2002) » Ellos [ambas empresas de la diada] aportan diferentes capacidades a la relacion.
» Ellos tienen fortalezas complementarias que son Utiles para su relacion.
» Ellos tienen habilidades separadas que, cuando se combinan juntas, les posibilita
alcanzar objetivos mas alla de su alcance individual.
Sarkar et al. (2001) Complementariedad de recursos

Ambas empresas necesitaban los recursos mutuos para conseguir sus objetivos y
responsabilidades.

Los recursos aportados por ambas empresas eran significativos para obtener la
oferta.

Los recursos introducidos por cada empresa en la operacidn eran muy valiosos para
el otro.
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MEDIDA DE LA CONGRUENCIA DE OBJETIVOS Y VALORES

AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONGRUENCIA

Doney y Cannon (1997)

Similitud del vendedor

« Este vendedor comparte intereses similares con las personas de nuestra empresa.
» Este vendedor tiene valores similares a Jos de las personas de nuestra empresa.

+ Este vendedor es muy parecido a las personas de nuestra empresa.

Buckley (1999)

Valores y actitudes compartidos

* Los miembros de la organizacién virtual comparten ideologias y ambiciones de
negocio comunes.

» Las organizaciones miembro comparten la creencia de que trabajar juntas en una
organizacion virtual es mejor que trabajar solas.

» Los miembros de la organizacién virtual comparten el sentimiento de que sus
relaciones entre ellos son importantes.

+ Las organizaciones miembro mantienen percepciones compatibles sobre los
principios fundamentales de la organizacion virtual.

» La cultura de tu organizacién virtual se caracteriza por conflictos en los valores
corporativos entre los miembros.

Jap (1999)

Congruencia de objetivos de la diada

» Ellos [ambas empresas de la diada] tienen diferentes objetivos. (R}
* Ellos tienen objetivos compatibles.

» Ellos apoyan los objetivos mutuos.

* Las empresas comparten los mismos objetivos en la relacion.

Mehta (1999)

Necesidades complementarias: tareas, objetivos y vinculos

Tareas

» Estamos de acuerdo sobre las cosas que necesitaremos hacer en nuestras reuniones
para mejorar nuestra relacion.

* No estamos de acuerdo con el franquiciador (el franquiciado] sobre lo que se
deberia obtener del sistema de franquicia.

* El franquiciador [el franquiciado] emprende practicas coercitivas (como las
amenazas) con nosotros.

Objetivos

+ El franquiciador [el franquiciado] entiende nuestros objetivos.

» Estamos trabajando hacia objetivos acordados mutuamente.

* Podemos definir claramente el propésito de nuestra relacion.

* Los objetivos de los franquiciadores {los franquiciados] son importantes para
nosotros.

Vinculos :

+ Nos entendemos mutuamente.

» Creemos que le gustamos al franquiciador [al franquiciado}.
* Nos respetamos mutuamente.

Nicholson er al. (2001)

Similitud de valores de negocio

+ El representante del proveedor y yo compartimos los mismos valores bésicos de
negocio.

* El representante del proveedor y yo estamos de acuerdo acerca de cémo vender
equipamiento agricola.

+ Elrepresentante de ventas y yo pensamos del mismo modo respecto a cémo vender
equipamiento agricola.

* Creo que mis valores de negocio son similares a los del representante del proveedor.
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AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONGRUENCIA

Sarkar et al. (2001)

Compatibilidad cultural

* Los valores organizativos y normas sociales en las dos empresas eran congruentes.

* Los ejecutivos de ambas empresas implicados en este proyecto tenian
filosofias/enfoques compatibles con las relaciones de negocio.

+ Las metas y objetivos de ambas empresas eran compatibles mutuamente.

» La sintonia entre las dos empresas fue buena. (*)

Webb y Hogan (2002)

Similitud de dominio

¢ Hasta qué punto tus coaliciones de canal...

* hacen el mismo tipo de trabajo?

+ tienen empleados con habilidades y formacién similares?

Incompatibilidad de objetivos
« Los objetivos de nuestro canal son compatibles. (R)
* Esposible paratodos los de nuestros canales cumplir o sobrepasar sus objetivos. (R)

(R) Itemes en sentido inverso
(*) Itemes eliminados
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MEDIDA DEL FLUJO DE COMUNICACION BIDIRECCIONAL

E INTERCAMBIO DE INFORMACION

AUTOR/ES

ESCALAS DEL FLUJO DE COMUNICACION

Anderson y Weitz
(1992)

Comunicacion bidireccional percibida por el distribuidor

Mantenemos a este proveedor bien informado sobre lo que pasaen ladistribucién
y con los clientes.

La distribucién y este proveedor se preocupan de mantenerse mutuamente bien
informados.

No nos gusta dar demasiada informacion a este proveedor. (R)

Estamos bastante implicados en los esfuerzos de marketing y planificacion de este
proveedor.

Este proveedor busca nuestra opinién y consejo respecto a sus esfuerzos de
marketing.

Este proveedor esta dispuesto a dejarnos ver sus debilidades asi como sus

fortalezas.

Comunicacién de bidireccional percibida por el fabricante

Mantenemos a este distribuidor bien informado sobre nuestros productos y lo que
pasa en nuestra compaiiia.

Nuestra compaiiia y este distribuidor se preocupan de mantenerse mutuamente
bien informados.

No nos gusta dar demasiada informacién a este distribuidor. (R)

Estamos bastante implicados en los esfuerzos de marketing y planificacion de este
distribuidor.

Este distribuidor busca nuestra opinién y consejo respecto a sus esfuerzos de
marketing.

Este distribuidor esta dispuesto a dejarnos ver sus debilidades asi como sus
fortalezas.

Heide y John (1992)
Jap y Ganesan (2000)

Intercambio de informacion

En esta relacién, se espera que cualquier informacién que pueda ayudar a la otra
parte le sera proporcionada.

El intercambio de informacion en esta relacion tiene lugar frecuente e
informalmente, y no sélo segin un acuerdo especificado previamente.

Se espera que las partes proporcionaran informacion exclusiva si puede ayudar a
la otra parte.

Se espera que nos mantengamos mutuamente informados acerca de los eventos o
cambios que puedan afectar a la otra parte.

Mohr y Spekman (1994)

Compartir informacién

Compartimos informacién exclusiva con este fabricante.

Informamos al fabricante con antelacion de las necesidades cambiantes.

En esta relacién, se supone que se proporcionard cualquier informacién que
pudiera ayudar a la otra parte.

Se espera que las partes se mantengan mutuamente informadas sobre los
acontecimientos o cambios que puedan afectar a la otra parte.

Se supone que las partes s6lo proporcionaran informacién de acuerdo a los
acuerdos especificados previamente. (R) (*)

No daremos al fabricante mucha informacion con respecto a nuestro negocio. (R)
*)

Este fabricante nos mantiene totalmente informados sobre las cuestiones que
afectan a nuestro negocio. (*)

Este fabricante comparte informacién exclusiva con nosotros (e.g., sobre
productos en desarrollo, etc.). (*)
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AUTOR/ES ESCALAS DEL FLUJO DE COMUNICACION
Mohr y Sohi (1995) Compartir informacion

= Informamos al fabricante con antelacion de cambios en las necesidades.

«  Compartimos con este fabricante informacién exclusiva.

+  En estarelacion, se espera que cualquier informacioén que pueda ayudar a la otra

parte sera proporcionada.

« Las partes esperan mantenerse mutuamente informadas sobre los eventos o

cambios que puedan afectar a la otra parte.

+  Se espera que las partes sélo proporcionardn informacién segin los acuerdos

especificados previamente. (R) (*)

+  No daremos al fabricante mucha informacion en relacién a nuestro negocio. (R)

*)
«  Este fabricante nos mantiene totalmente informados sobre cuestiones que afectan
a nuestro negocio. (*)
» Este fabricante comparte informacién exclusiva con nosotros (e.g., sobre
productos en desarrollo, etc.). (*)
Campbell (1997)" Comunicacién conjunta

Hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a su relacion

con este proveedor [cliente]:

* A menudo discutimos cuestiones como los cambios en la tecnologia y las
condiciones del mercado.

+ Tenemos amplia comunicacion formal e informal.

+ Hablamos sélo de la informacién que necesitamos conocer que se relaciona
directamente con nuestra relacién.

Doney y Cannon (1997)  Informacion confidencial compartida por el proveedor

» Este proveedor comparte informacion exclusiva con nuestra empresa.

+ Este proveedor compartird informacién confidencial para ayudarnos.

Contacto frecuente con el vendedor

+ Este vendedor visita frecuentemente nuestro lugar de negocio.

» Este vendedor toma mucho tiempo para aprender nuestras necesidades.

« Este vendedor invierte mucho tiempo en llegar a conocer a nuestra gente.

Dyer (1997)? Intercambio de informacién

» (Hasta qué punto confia en que la informacién exclusiva compartida con la
empresa X serd mantenida estrictamente como confidencial por los compradores
¢ ingenieros de dicha empresa?

« ¢Hasta qué punto ha proporcionado datos de coste detallado recientes a la empresa
X (e.g., un desglose de tu estructura de costes que estima exactamente qué te
costara fabricar un determinado componente?

» (Hasta qué punto comparte informacién con la empresa X en sus planes de
producci6n a largo plazo, inversiones de capital y utilizacién de capacidad?

» (Hasta qué punto ha proporcionado la empresa X asistencia técnica, de ingenieria
u otra en ¢l pasado que le ha permitido realizar cambios en sus procesos de
fabricacion (e.g., distribucidén en planta, nuevas maquinas o tecnologias, analisis
de valor/ingenieria de valor, etc.) que le ha permitido reducir los costes de
fabricacién?

= (Hastaqué punto ha proporcionado la empresa X asistencia para ayudarle a reducir
defectos y aumentar la fiabilidad y calidad totales de los productos que vende usted
a dicha empresa?

+ (Hasta qué punto ha proporcionado la empresa X asistencia al desarrollar un
sistema de gestion de inventarios justo-a-tiempo disefiado para reducir costes de
inventario y/o hacer las entregas mas eficientes?

Nielson (1998)° Compartir informacién

» El grupo de mi empresa proporciona de buen grado importante informacién
estratégica, técnica y operativa si se necesita para el éxito del proyecto.
» El grupo de mi empresa proporciona de buen grado informacién exclusiva.
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AUTOR/ES

ESCALAS DEL FLUJO DE COMUNICACION

Selnes (1998) Comunicaciones
* El proveedor proporciona informacion en la que se puede confiar.
* El proveedor proporciona informacion si se producen problemas de entrega.
= El proveedor proporciona informacién si hay problemas de calidad.
« El proveedor cumple las promesas.
Wilson y Vlosky Intercambio de informacién
(1998)* * Mi compafiia intercambia mas informacion ahora con este socio que antes de que

¢l EDI fuera implementado.

*  Mi compaiiia comparte informacién con este socio que no habriamos compartido
antes de que el EDI fuera implementado.

* Lainformacion que recibimos de este socio es mas exacta que la de los socios que
no emplean el EDIL

« Recibimos informacién mas rapido de este socio que de los socios que no emplean
el EDL

* Lainformacién que recibimos de este socio €s més valiosa para gestionar nuestro
negocio que la de los socios que no emplean el EDI.

Cannon y Perreault
(1999)

Intercambio de informacién

En este relacion se supone que:

* Se comparte mutuamente informacion exclusiva.

* Ambos compartiremos informacién de coste relevante.

* Nos incluimos mutuamente en encuentros para desarrollo de productos.
* Siempre compartimos previsiones de oferta y demanda.

Mehta (1999)

Comunicacién
* Compartimos una amplia seleccién de informacién con nuestro franquiciador
[franquiciado].

* Informanos a nuestro franquiciador [franquiciado] de nuestros planes futuros con
mucha antelacion.

» Proporcionamos a nuestro franquiciador {franquiciado] previsiones a largo plazo.

+ Informamos al franquiciador [franquiciado] por anticipado de cambios inminentes.

Cannon y Homburg
(2001)

Informacién compartida

» Este proveedor raramente habla con nosotros sobre su estrategia de negocio. (R)
» Este proveedor frecuentemente discute cuestiones estratégicas con nosotros.

»  Este proveedor comparte abicrtamente informacién confidencial con nosotros.

Sarkar et al. (2001)

Intercambio de informacién bilateral

» Habia comunicacién frecuente entre las dos empresas (e.g., visitas mutuas a las
empresas, reuniones, comunicaciones escrita y telefonica).

» El intercambio de informacion en esta relacion tuvo lugar frecuente e
informalmente.

» Contactar con la gente de la otra empresa fue dificil para ambas empresas. (R)

+ Lasdecisionesrelacionadas con el proyecto se hicieron unanimemente en reuniones
conjuntas con directivos de ambas empresas. (*)

Yilmaz y Hunt (2001)

Calidad de la comunicacién

En las relaciones de trabajo con mis compaiieros de trabajo,

* nos mantenemos mutuamente informados de los nuevos desarrollos.

*  nos proporcionamos mutuamente informacién oportuna.

+ hablamos frecuentemente de cuentas y oportunidades.

» algunas veces nos guardamos de decirnos mutuamente lo que sabemos sobre
cuentas y oportunidades. (R) (*)

» comunicamos bien nuestras expectativas sobre el desempefio de cada uno. (*)

* nos proporcionamos mutvamente frecuente feedback positivo sobre nuestro
desempefio. (¥)
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AUTOR/ES

ESCALAS DEL FLUJO DE COMUNICACION

Garcia et al. (2002)°

Comunicacion

Se mantienen informados el uno al otro sobre acontecimientos o cambios que
puedan afectar a la otra parte.

El intercambio de informacion normalmente se produce de manera informal. (*)
Entre el franquiciador y usted se producen intercambios regulares de informacion.
Ambas partes comparten informacién relevante acerca de las caracteristicas del
mercado y las necesidades de los clientes.

Las partes se suministran informacién entre si, ya sea estratégica, técnica u
operativa, si les puede servir de ayuda.

Fynes y Voss (2002)

Comunicacién

El intercambio de informacién en esta relacién tiene lugar frecuente e
informalmente, y no sélo de acuerdo a un acuerdo especificado previamente.
Elpersonal de este cliente no comprende completamente las capacidades de nuestro
proceso de produccion. (R)

En esta relacion, cualquier informacién que puede ayudar a la otra parte le serd
proporcionada.

Este cliente aplica procedimientos inflexibles de terminacion para nuevos disefios
de producto. (R)

Ambas partes de la relacion proporcionaran informacion exclusiva si puede ayudar
a la otra parte.

Ambas partes se mantienen mutuamente informadas sobre los eventos o cambios
que pueden afectar a la otra parte.

La comunicacién de nuevos disefios de este cliente frecuentemente nos causa
problemas. (R) (*)

Este cliente elevara su produccién interna sin consultarnos. (R) (*)

(R) itemes en sentido inverso
(*) Itemes eliminados
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MEDIDA DE LA CALIDAD DE LA COMUNICACION

AUTOR/ES ESCALAS DE LA CALIDAD DE COMUNICACION
Mohr y Spekman (1994)  Calidad de comunicacién

(Hasta qué punto cree que su comunicacion con este fabricante es:

* Oportuna - Inoportuna?

* Precisa - Imprecisa?

* Adecuada - Inadecuada?

*  Completa - Incompleta?

* Creible - No creible?

Engkavanish (1999)° Calidad de la comunicacion

» La comunicacion es fiable.

» Lafrecuencia de comunicacion es apropiada para que los miembros del proyecto
desarrollen las tareas, afronten los cambios y realicen los roles funcionales
definidos.

+ Lacomunicacion facilita a los miembros del proyecto desarrollar objetivos, ideas
y perspectivas compartidos.

* Los medios de comunicacion permiten multiples formas de presentacién que son
apropiadas para que la informacion sea intercambiada.

* Los miembros del proyecto regularmente buscan y comparten informacién con
respeto, tolerancia y confianza mutuos el uno para con el otro.

« Lacomunicacion posibilita a los miembros del proyecto a tomar decisiones cuando
es dificil alcanzar un consenso.

» Esposible buscar perspectivas e informacion necesaria de personas de fuera.

* La comunicacidn es siempre oportuna.

*  Puedes verificar que los colegas de otros sitios reciben los mensajes enviados desde
tu sitio.

» Por favor, identifica cualquier problema de comunicacién que te hayas encontrado
0 c6mo crees que la comunicacién deberia mejorarse. [Pregunta abierta]

Calidad de la informacién

» Los miembros del proyecto tiene adecuada informacion para desarroliar las tareas,
afrontar los cambios y realizar los roles funcionales definidos.

* La informacioén expresa objetivos, ideas y perspectivas compartidos entre los
miembros del proyecto.

» La informacién se presenta de modos apropiados.

+ Lainformacion expresa respeto, tolerancia y confianza mutuos entre los miembros
del proyecto.

* La informacién es adecuada para que los miembros del proyecto tomen una
decision cuando es dificil alcanzar ¢l consenso.

» Perspectivas e informacion necesaria estan disponibles de personas externas.

» Lainformacion siempre es oportuna.

+ Lainformaci6n siempre es completa.

» La informacién siempre es exacta.

+ La informacion siempre es consistente en todos los sitios.

» Por favor identifique cualquier problema de informacion que haya encontrado o
cémo cree que la informacién deberia ser mejorada. [Pregunta abierta)

Bordonaba y Polo Calidad de Ia comunicacién
(2002a) La informacion proporcionada por los franquiciados es:

Precisa
Puntual
Répida
Completa
Relevante
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MEDIDA DE LA CONFIANZA

AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONFIANZA

Crosby et al. (1990)

Confianza en el vendedor

Se puede confiar en que mi agente mantenga sus promesas.

Hay veces en que descubro que mi agente no es del todo sincero. (R)

Creo necesario ser cauto al tratar con mi agente de seguros de vida. (R)

Mi agente es digno de confianza.

Mi agente y yo estamos en competencia: €l/ella intenta venderme muchos seguros
y yo intento evitar comprarlos. (R)

Mi agente pone los intereses del cliente antes que los suyos propios.

Algunas personas, incluido mi agente, son capaces de torcer los hechos para crear
la impresién que quieren. (R)

Mi agente no es honesto. (R)

Sospecho que mi agente ha ocultado algunas veces informacién critica que podia
haber afectado a mi toma de decisiones. (R)

Ganesan (1994)
Siguaw et al. (1998)
Baker et al. (1999)

Confianza del comprador en el vendedor
Credibilidad del vendedor

Este representante comercial ha sido sincero al negociar con nosotros.

Las promesas hechas por este representante comercial son fiables.

Este representante comercial sabe mucho respecto a sus productos.

Este representante comercial no hace falsas reclamaciones.

Este representante comercial no es sincero al negociar con nosotros. (R)

Si surgen problemas, como retrasos de envio, el representante comercial es honesto
acerca del problema.

Este representante comercial tiene problemas para responder a nuestras preguntas.

(R)

Benevolencia del vendedor

Este representante de recursos ha hecho sacrificios por nosotros en el pasado.
Este representante de recursos cuida de nosotros.

En tiempos de escasez, este representante de recursos se ha aventurado por nosotros.
Este representante de recursos s como un amigo.

Sentimos que el representante de recursos ha estado de nuestra parte.

Confianza del vendedor en el comprador
Credibilidad del comprador

El comprador que representa a este minorista ha sido sincero al negociar conmigo.
Las promesas hechas por el comprador que representa a este minorista son fiables.
El comprador que representa al minorista sabe mucho respecto del producto.

El comprador que representa a este minorista tiene problemas para entender nuestra
posicién. (R)

Benevolencia del comprador

El comprador que representa a este minorista ha hecho sacrificios por nosotros en
el pasado.

El comprador que representa a este minorista cuida de mi bienestar.

En tiempos de problemas de entrega, el comprador que representa a este minorista
ha sido muy comprensivo.

[escala de Ganesan (1994)]

Mohr y Spekman (1994)

Confianza

Confiamos en que las decisiones del fabricante seran beneficiosas para nuestro
negocio.

Creemos que no obtenemos un trato justo de este fabricante. (R)

Esta relacién est4 marcada por un alto grado de armonia.
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AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONFIANZA

Dahlstrom y Nygaard
(1995)

Confianza interpersonal

+ Si mi director de ventas no puede localizarme y tiene que tomar una decision que

afecta a mi puesto, estoy dispuesto a dejarle tomar la decisién sin mi.

+ Confio plenamente en mi director de ventas y creo que esta haciendo lo mejor para

mi y los otros vendedores de la marca X.

» Confio plenamente en que el director de ventas del 4rea es importante para el

sistema de distribucion.

« Confio en que el director de ventas haga las cosas que yo no puedo hacer por mi

mismo.

+ Generalmente no confio en el director de ventas. (R)

Kumar et al. (1995a)
Kumar et al. (1995b)

Confianza en la honestidad del socio
* Incluso cuando el proveedor nos da una explicacion bastante inverosimil, nosotros

confiamos en que estan diciendo la verdad.

» El proveedor a menudo nos ha proporcionado informacion que mas tarde se ha

probado que era inexacta. (R)

+ El proveedor normalmente mantiene las promesas que hace a nuestra empresa.
+ Siempre que el proveedor nos aconseja en nuestras operaciones de negocio, sabemos

que estan dando su mejor opinion.

+ Nuestra organizacién puede contar con que el proveedor es sincero.

Confianza en la benevolencia del socio
» Aunque las circunstancias cambien, creemos que el proveedor estara preparado y

dispuesto para ofrecernos asistencia y ayuda.

+ Cuandotoma decisiones importantes, €l proveedor se preocupa de nuestro bienestar.

Cuando compartimos nuestros problemas con el proveedor, sabemos que
responderan con comprension.

En el futuro podemos confiar en que el proveedor considere como sus decisiones y
acciones nos.afectara.

Cuando se trata de cuestiones que son importantes para nosotros, podemos contar
con el apoyo del proveedor.

McAllister (1995)

Confianza basada en el afecto

Tenemos una relacién de compartir. Ambos podemos compartir libremente nuestras
ideas, sentimientos y esperanzas.

Puedo hablar libremente con este individuo sobre las dificultades que tengo en mi
trabajo y sé que querra escucharme.

Ambos sentiriamos una sensacion de pérdida si uno de nosotros fuera trasladado y
no pudiéramos trabajar juntos mds tiempo.

Si compartiese mis problemas con esta persona, s¢ que responderia constructiva y
afectuosamente.

Tendria que decir que ambos hemos hecho inversiones emocionales importantes en
nuestra relacién de trabajo.

Confianza basada en la cognicién

Esta persona aborda su trabajo con profesionalidad y dedicacion.

Dada la formacién de esta persona, no veo razén para dudar de su competencia y
preparacién para el trabajo.

Puedo confiar en que esta persona no hace mi trabajo més dificil por una labor
descuidada.

La mayor parte de las personas, incluso aquéllas que no son muy amigas de este
individuo, confian en él y lo respetan como compaiiero de trabajo.

Otros de mis colegas de trabajo que deben interactuar con este individuo consideran
que es digno de confianza.

Si las personas conocieran mas acerca de este individuo y su formacidn, estarian mas
preocupadas y controlarian su desempeifio mds estrechamente. (R)
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AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONFIANZA

Campbell (1997)

Confianza
Hasta qué punto esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones respecto a su relacién
con este proveedor [cliente]:

Tenemos una fuerte confianza personal mutua.

Tenemos una fuerte confianza de negocios mutua.

Siempre podemos confiar el uno en el otro cuando importa.

Este proveedor [cliente] trabajard duro en el futuro para mantener una relacion
estrecha con mi compaiiia.

Tengo la plena confianza de que esta relacién continuara en el futuro.

Doney y Cannon (1997)

Confianza de la empresa compradora en la empresa proveedora

Este proveedor mantiene las promesas que hace a nuestra empresa.

Este proveedor no siempre es honesto con nosotros. (R)

Creemos la informacién que este proveedor nos proporciona.

Este proveedor estd verdaderamente preocupado de que nuestro negocio tenga éxito.
Cuando toma decisiones importantes, este proveedor considera nuestro bienestar
como el suyo propio.

Confiamos en que este proveedor tiene presente nuestros mejores intereses.

Este proveedor es digno de confianza.

Encontramos necesario ser prudentes con este proveedor. (R)

Confianza de la empresa compradora en el personal de venta de la empresa
proveedora

Este vendedor ha sido franco al tratar con nosotros.

Este vendedor no hace falsas reclamaciones.

No creemos que este vendedor sea totalmente sincero al negociar con nosotros. (R)
Este vendedor sélo se preocupa de si mismo. (R)

No parece que este vendedor esté preocupado por nuestras necesidades. (R)

La gente en mi empresa no confia en este vendedor. (R)

Este vendedor no es digno de confianza. (R)

Dyer (1997)

Confianza

(Hasta qué punto confia en que el personal de la empresa X le trata justamente?
Si se da la oportunidad, ;hasta qué punto se aprovecharé injustamente este cliente
de su unidad de negocio?

(Hasta qué punto ha desarrollado la empresa X una reputacion de justicia y
honradez entre la comunidad de proveedores?

(Es propietaria la empresa X de acciones de su compaifiia? Si __ No____

(Si la respuesta es si:) ;Qué porcentaje de sus acciones estd en propiedad de Ia
empresa X?

Perry (1997)*

Confianza

Nuestro socio de la alianza considera cdmo nos afectan sus decisiones y acciones.
Nuestro socio de la alianza normalmente mantiene las promesas que hace a nuestra
empresa.

Se puede confiar en que el socio de la alianza haga lo que es correcto.

Estamos dispuestos a dejar que nuestro socio tome decisiones sobre las operaciones
de la alianza sin nuestra participacion.

Las promesas hechas por nuestro socio no son fiables.

Generalmente, mi empresa confia en nuestro socio.

Leonidou y Kaleka
(1998)

Confianza
Honestidad/ser digno de confianza

Se proporciona confidencialidad de informaci6n.

El socio nos mantiene informados del desarrollo.

« Consejo fiable/recomendacion digna de confianza.
» Justo y sincero en las relaciones con nuestra empresa.
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AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONFIANZA

Falta de fraudes/mentiras
« Relaciones gobernadas por hipocresia/desconfianza. (R)
» Engaiio/estafa/fraude por parte del socio. (R)

Nielson (1998)

Confianza

» Se puede confiar en que este cliente va a mantener sus promesas.
+ Este cliente es digno de confianza.

+ Se puede confiar en la habilidad técnica de este cliente.

Selnes (1998)

Confianza
+ ;Hasta qué punto confian en el proveedor?

Wilson y Vlosky (1998)

Confianza

Creemos que este socio esta atento a nuestros intereses.

Las transacciones con este socio no tienen que supervisarse estrechamente.
Estamos convencidos de que este socio respeta la confidencialidad de la informacién
que recibe de nosotros.

Nosotros enviariamos/recibiriamos el producto de este socio con s6lo una orden de
compra verbal/sin ajustar cuentas manualmente.

Buckley (1999)

Confianza

Ideas, sentimientos y deseos son compartidos libremente entre los miembros de la
organizacion virtual.

Hay un sentimiento de buena voluntad entre las organizaciones miembro.

Los miembros de la organizacién virtual son de confianza.

Las preocupaciones sobre la informacion de la competencia ha socavado el nivel de
confianza y ha obstaculizado/impedido el compartir la informacion necesaria entre
las organizaciones miembro.

Las organizaciones miembro no estan seguras/no confian en las palabras, acciones
o decisiones de otros miembros, dando como resultado un sentimiento general de
escepticismo entre los miembros.

Tap (1999)

Creencias en la dignidad de confianza interpersonal

Nuestras promesas mutuas son dignas de confianza.

Nosotros somos muy honestos al hacer tratos juntos.

Nosotros confiamos ¢l uno en el otro.

Ambos nos saldriamos de nuestro camino para echarnos una mano.
Consideramos los intereses mutuos cuando surgen los problemas.

[“nuestras” y “nosotros” hace referencia a uno de los socios individualmente]

Jarvenpaa y Leidner
(1999)

Confianza

En general, las personas en mi grupo son dignas de confianza.

Normalmente éramos considerados con los sentimientos de unos y otros en este
grupo de trabajo.

Las personas en mi grupo eran agradables.

Podia confiar en aquellos con los que trabajaba en mi grupo.

Joshi y Stump (1999)°

Confianza del fabricante en el proveedor principal

.

Si surgen problemas como retrasos de envio, este proveedor es honesto sobre los
problemas.

Cuando toma decisiones importantes, este proveedor se preocupa de nuestro
bienestar.

Cuando se trata de cuestiones que son importantes para nosotros, podemos contar
con el apoyo de este proveedor.

En tiempos de escasez, este proveedor se aventura por nosotros. (*)
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AUTOR/ES

ESCALAS DE LA CONFIANZA

Morris (1999)'°

Confianza

= Pienso detenidamente antes de decir mis opiniones a otro miembro del equipo.

» Doy a otro miembro del equipo toda la informacién conocida y relevante sobre
cuestiones importante, aun cuando hay una posibilidad de que pudiera poner en
peligro a mi compaiiia.

= Doy a otro miembro del equipo toda la informacién conocida y relevante sobre
cuestiones importantes aun cuando hay una posibilidad de que pudiera poner en
peligro mi trabajo.

» Minimizo la informacién que doy a otro miembro del equipo.

+ Deliberadamente oculto alguna informacién cuando me comunico con otro miembro
del equipo.

« Contraigo un acuerdo con otro miembro del equipo aun cuando sus obligaciones
futuras relacionadas con el acuerdo no esta explicitamente planteadas.

« Contraigo un acuerdo con otro miembro del equipo aun cuando pienso que otras
personas pudieran tratar de persuadirle para romperlo.

» Contraigo un acuerdo con otro miembro del equipo aun cuando no esté claro si
él/ella sufriria alguna consecuencia negativa por romperlo.

= Rechazo el ofrecimiento de otro miembro del equipo de contraer un acuerdo no
escrito.

+ Sugiero que otro miembro del equipo y yo iniciemos un acuerdo no escrito.

» Observo atentamente a otro miembro del equipo para asegurarme de que no hace
nada perjudicial para mi compaiiia.

« Mantengo bajo vigilancia a otro miembro del equipo (i.e., “mirar sobre su hombro™)
después de pedirle que haga algo.

« Siento confianza después de pedir a otro miembro del equipo que haga algo.

» Compruebo con otras personas las actividades de otro miembro del equipo para
asegurarme de que no estd intentando salirse con la suya.

« En situaciones distintas a las negociaciones del contrato, compruebo los datos para
verificar los hechos planteados por otro miembro del equipo.

Kim (2000)"'

Confianza

» Puedo esperar que el personal de ventas de este proveedor me diga la verdad.
 Este proveedor sigue adelante con sus promesas.

 Puedo creer lo que dice este proveedor con confianza. (*)

« Este proveedor promete hacer cosas que mds tarde realmente no hace. (R)

De Wulf er al. (2001)

Confianza

+ Este establecimiento me da un sentimiento de confianza.
» Tengo confianza en este establecimiento.

« Este establecimiento me da una impresion de confianza.

Nicholson et al. (2001)

Confianza interpersonal

» Puedo confiar en que el representante del proveedor mantiene las promesas que
hace.

» Confio completamente en el representante de mi proveedor principal.

» Sé que el representante de este proveedor negociara con nosotros limpiamente.

» Puedo esperar que el representante de ventas de mi proveedor principal me diga la
verdad.

Sarkar et al. (2001)

Confianza mutua
« Ambas empresas eran generalmente honestas y sinceras mutuamente.
» Ambas empresas se trataban mutuamente de forma justa.

* Ambas empresas encontraron que era necesario ser prudente al tratar la una con la
otra.

 Confiar la una en la otra era arriesgado para ambas empresas. (R) (*)
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ESCALAS DE LA CONFIANZA

Yilmaz y Hunt (2001)
Morgan y Hunt (1994)

Confianza en los compaiieros de trabajo

Considero a mis compaiieros de trabajo como personas...

 En las que no se puede confiar a veces. (R) (*)

* Son perfectamente honestas y veraces. (*)

« En las que se puede confiar completamente.

* Que se espera que hagan lo que es correcto.

* Que se espera que hagan el trabajo correctamente.

* Que son siempre dignas de confianza.

« En las que tengo una gran confianza.

* Que tienen alta integridad.

*» Que estoy dispuesto a dejar que tomen importantes decisiones relacionadas con el
trabajo sin mi participacion.

[escala de Yilmaz y Hunt (2001)]

Fynes y Voss (2002)

Confianza

» Baséndote en tu experiencia pasada y presente, cémo caracterizarias el nivel de
confianza que tu empresa tiene en su relacion de trabajo con este cliente.

+ Sentimos que se puede contar con que este cliente nos ayude.

+ Sentimos que podemos confiar en este cliente completamente.

« Este cliente tiene un alto nivel de integridad.

» Hay veces en que no se puede confiar en este cliente. (R)

« Este cliente es perfectamente digno de confianza y honesto con nosotros.

+ Este cliente nos trata equitativa y justamente.

Gilliland y Belio (2002)

Confianza del fabricante en el distribuidor

» Se puede confiar en este distribuidor en todo momento.

» Este distribuidor es perfectamente honesto y sincero.

* Se puede confiar en este distribuidor completamente.

+ Siempre se puede esperar que este distribuidor haga lo que es correcto.

Helfert et al. (2002)

Confianza del cliente

« Este cliente cree que nosotros nos aprovechariamos sin considerar sus intereses. (R)

« Este cliente sabe que pueden confiar en nuestro apoyo en cuestiones importantes.

« Este cliente confia en nosotros cuando llevamos a cabo actividades que ellos no
pueden realizar por si mismos.

« Este cliente no esta abierto a solicitudes adicionales de informacién por nuestra
parte. (R)

Verhoef et al. (2002)

Confianza

* Se puede confiar en que XYZ mantiene sus promesas.

» Hay veces que descubro que XYZ no es sincero. (*)

* Me resulta necesario ser prudente al negociar/tratar con XYZ. (*)

» XYZ es una compaiiia de seguros digna de confianza.(*)

» XYZ pone los intereses del cliente primero.

¢ XYZ normalmente mantiene las promesas que me hace.

e XYZ nos ha proporcionado algunas veces informacién que mas tarde se comprob6
era inexacta. (¥)

« Siempre que XYZ me da un consejo, s€ que es un buen consejo. (*)

¢ Puedo estar seguro de que XYZ proporciona un buen seguro.(*)

¢ Puedo estar seguro de que XYZ proporciona un buen servicio

(R) ftemes en sentido inverso
(*) Itemes eliminados
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MEDIDA DEL COMPROMISO

AUTOR/ES ESCALAS DEL COMPROMISO
Anderson y Weitz Compromiso del distribuidor
(1992) « Nosotros defendemos a este proveedor (o fabricante) cuando otros critican la

Siguaw et al. (1998)
Baker et al. (1999)
Bordonaba y Polo
(2002b)"

compaiiia.

Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este proveedor.

Estamos continuamente a la caza de otro producto para afiadir o reemplazar a este
proveedor para este tipo de producto. (R)

Esperamos estar distribuyendo los productos de este proveedor durante algin
tiempo.

Si otra empresa nos ofrece una mejor linea de productos, lo més seguro es que lo
aceptariamos, aunque significase dejar a este proveedor. (R)

No estamos muy comprometidos con este proveedor. (R)

Estamos bastante dispuestos a realizar inversiones a largo plazo para vender esta
linea del proveedor.

Nuestra relacién con este proveedor es una alianza a largo plazo.

Somos pacientes con este proveedor cuando comete errores que nos causan
problemas.

Estamos dispuestos a dedicar cuanto personal y recursos lleve aumentar las ventas
de los productos de este proveedor.

Compromiso del fabricante

Nosotros defendemos a este distribuidor cuando otros lo critican.

Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este distribuidor.

Estamos continuamente a la caza de otro distribuidor que reemplazar o afiadir en el
territorio de este distribuidor. (R)

Esperamos estar utilizando a este distribuidor durante algin tiempo.

Si otro distribuidor nos ofrece una mejor cobertura, lo mas seguro es que lo
aceptariamos, aunque significase dejar a este distribuidor. (R)

No estamos muy comprometidos con este distribuidor. (R)

Estamos bastante dispuestos a realizar inversiones a largo plazo en este distribuidor.
Nuestra relacién con este distribuidor es una alianza a largo plazo.

Somos pacientes con este distribuidor cuando comete errores que nos causan
problemas.

Estamos dispuestos a dedicar cuanto personal y recursos lleve aumentar las ventas
para este distribuidor.

Percepcién del distribuidor [fabricante] del compromiso del fabricante
[distribuidor]

Este proveedor [distribuidor] nos defiende cuando otros nos critican.

Este proveedor [distribuidor] tiene un fuerte sentido de lealtad hacia nosotros.
Este proveedor [distribuidor] estd continuamente a la caza de un distribuidor
(proveedor) que nos reemplace. (R)

Este proveedor [distribuidor] espera que nosotros estemos distribuyendo sus
productos (trabajando con ellos) durante mucho tiempo.

Si otro distribuidor [proveedor] ofreciera un mejor esfuerzo de ventas (apoyo de
ventas), lo mas seguro es que este proveedor [distribuidor] lo aceptaria, aunque
significase dejarnos. (R)

Este proveedor [distribuidor] no estd muy comprometidos con nosotros. (R)

Este proveedor [distribuidor] est bastante dispuesto a realizar inversiones a largo
plazo para ayudarnos.

Este proveedor [distribuidor] ve nuestra relacién como una alianza a largo plazo.
Este proveedor [distribuidor] es paciente con nosotros cuando cometemos errores
que les causan problemas.

Este proveedor [distribuidor] esta dispuesto a dedicar cuanto personal y recursos
lleve aumentar nuestras ventas.

Mohr y Spekman (1994)

Compromiso

* Nos gustaria dejar de llevar el producto de este fabricante. (R)

» Estamos muy comprometidos con llevar los productos de este fabricante.
» Tenemos un compromiso minimo hacia este fabricante. (R)
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ESCALAS DEL COMPROMISO

Brown et al. (1995)

Compromiso normativo

Identificacién (identificacién del distribuidor con el proveedor)

» Hablamos del fabricante a nuestros amigos y conocidos como de un gran proveedor
con ¢l que estar relacionado. (*)

* Sentimos que el fabricante nos considera un importante “miembro del equipo”, mas
que como sélo otro distribuidor.

= Estamos orgullosos de contar a otros que somos un distribuidor de este fabricante.

lnternallzaclén (internalizacion del comerciante de normas y valores del proveedor)
Nuestra relacion/compromiso con este fabricante estd basada principalmente en la
similitud de nuestros valores y los del fabricante.

* Larazon por la que preferimos este fabricante frente a otros es por lo que simboliza,
sus valores.

* Durante el pasado afio, los valores de nuestra representacion y los del fabricante se
han vuelto mas parecidos.

* Lo que simboliza este fabricante es importante para nuestra representacion.

* Silos valores de este fabricante fueran diferentes, nuestra representacion no estaria
tan comprometida con este fabricante.

Compromiso instrumental

Conformidad (conformidad del comerciante con los deseos del proveedor)

» Nuestras opiniones privadas sobre el fabricante son diferentes de las que
expresamos piblicamente. (*)

* A menos que seamos recompensados por ello de alguna forma, no vemos razén
alguna para gastar un esfuerzo extra en favor de este fabricante.

* Lo duro que trabajemos para este fabricante estd unido directamente con cuanto
seamos recompensados.

» Es necesario negociar para obtener términos de comercio favorables al tratar con
este fabricante.

+ Para que nuestra representacion sea recompensada por ¢l fabricante, es necesario
que expresemos la actitud correcta. (*)

Cox (1995)"

Compromiso con la relacién

* Nuestro sistema de franquicia es muy parecido a una familia.

» Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia nuestro sistema de franquicia.

» Estoy orgulloso de ser parte de este sistema de franquicia.

* Quiero hacer que mi relacion con este sistema de franquicia dure indefinidamente.
+ Estamos muy comprometidos en hacer que esta relacion de franquicia funcione.

Kumar et al. (1995a)
Kumar ef al. (1995b)

Compromise en la relacién

Compromiso afectivo

» Incluso si pudiésemos, no dejariamos al proveedor porque nos gusta estar asociado
con €.

* Queremos seguir siendo miembros de la red del proveedor, porque realmente nos
gusta nuestra relacién con €1.

* Nuestros sentimientos positivos hacia el proveedor son una importante razén para
continuar trabajando con él.

Expectativa de continuidad

» Esperamos que nuestra relacion con el proveedor contintie durante mucho tiempo.

» Larenovacion de nuestra relacién con el proveedor es practicamente automatica.

» No es probable que nuestra empresa siga haciendo negocios con este proveedor
dentro de 2 aiios. (R)

Disposicién para invertir

« Si el proveedor lo solicitara, estariamos dispuestos a realizar mas inversion para
apoyar la postura del proveedor.

» Estamos dispuestos a realizar mas esfuerzo ¢ inversién para desarrollar nuestro
negocio en el producto del proveedor.

+ En el futuro trabajaremos para unir nuestra empresa con la del proveedor en la
mente del cliente.
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Perry (1997)

Compromiso

» Mi empresa esta dispuesta a dedicar el personal y los recursos que sean necesarios
para mantener esta relacion de alianza.

» Mi empresa no estd muy comprometida con esta relacién de alianza.

» Mi empresa esta dispuesta a realizar inversiones a largo plazo en esta alianza.

* Mi empresa esta dispuesta a realizar sacrificios para ayudar a nuestro socio.

» Mi empresa es muy leal a este socio de la alianza.

+ Mi empresa esta dispuesta a mantener a este socio indefinidamente.

Leonidou y Kaleka
(1998)

Compromiso

Compromiso corporativo

*+ Preservar una relacién de trabajo de larga duracién

» Dedicar tiempo considerable a cuestiones de la relacién
» Sentimiento de compromiso/pertenencia a la relacion

» Desear poner un gran esfuerzo en la relacién

* Preocuparse de la suerte y la prosperidad de la relacién

Compromiso personal
» El personal estd encaminado a servir al socio
» Esfuerzo por aprender los pormenores del socio

Nielson (1998)

Compromiso

+ Las partes esperan que esta relaciéon dura mucho tiempo.

» Mi empresa espera que esta relacion dure al menos cinco afios.

« Miempresa probablemente estard aprovisionando a este cliente durante varios afios.

Selnes (1998)

Compromiso

» El proveedor realiza ajustes para satisfacer mis necesidades.

» El proveedor hace sus productos a medida de nuestras necesidades.

« El proveedor es flexible cuando nuestra creacién de productos se cambia.

« Elproveedor es flexible cuando nuestro proceso (férmula) de produccion se cambia.

Wilson y Vlosky (1998)

Compromiso

« Esperamos que nuestra relacion con este socio continiie durante mucho tiempo.

» Esperamos que nuestra relacién con este socio se fortalezca con el tiempo.

« Esperamos aumentar el negocio con este socio en el futuro.

+ Estamos dispuestos a realizar un esfuerzo ¢ inversion considerables para construir
nuestro negocio con este socio.

+ Hemos invertido mucho esfuerzo en la relacion de EDI con este socio.

» Estamos comprometidos con este socio.

« Larelacion con este socio se puede describir como una asociacion.

Johnson (1999)

Expectativa de continuidad

» Esperamos que la relacion con nuestro proveedor mas importante dure mucho
tiempo.

« Esprobable que nuestrarelacion con nuestro proveedor mas importante se terminarg
dentro de los dos proximos afios. (R)

» Nuestraempresa ha tenido éxito ¢n conseguir que nuestro proveedor mas importante
s€ comprometa en una cooperacion a largo plazo.

* Nuestro proveedor mas importante no esta decidido a llegar a acuerdos a largo plazo
a pesar de que nuestra empresa intenta duramente establecer una asociaci6n a largo
plazo. (R)

Lee (1999)"

Compromiso del franquiciado

+ Siento muy poca lealtad hacia mi franquiciador.

» Accederia a cualquier tipo de solicitud de mi franquiciador para mantener mi
contrato.

= Estoy orgulloso de contar a otros que participo en este sistema de franquicia. (R)

* No hay mucho que ganar uniéndome a mi franquiciador indefinidamente.

* A menudo encuentro dificil estar de acuerdo con politicas de mi franquiciador sobre
asuntos importantes relacionados con sus franquiciados.

» Verdaderamente me preocupa la suerte de mi franquiciador. (R)

+ Estoy dispuesto esforzarme mds alla de lo normalmente esperado con el fin de
ayudar a esta organizacion a tener éxito. (R)
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Staples et al. (1999)'°

Compromiso organizativo

Encuentro que mis valores y los de la organizacién son similares.

Estoy orgulloso de decir a otros que soy parte de esta organizacion.

Mi organizacién realmente inspira lo mejor de mi para conseguir los resultados del
trabajo.

Para mi, ésta es la mejor de todas las posibles organizaciones para las que trabajar.

Jap y Ganesan (2000)

Compromiso del proveedor (segiin el vendedor)

X esta bastante dispuesto a dedicar el personal y los recursos que sean precisos para
incrementar nuestras ventas.

X gasta una mayor cantidad de tiempo y esfuerzo con nosotros respecto a otros
negocios con los que trabaja.

X esta bastante dispuesto a realizar sacrificios para echarnos una mano de vez en
cuando.

X estan continuamente a la caza de otros clientes para reemplazamos. (R)
Supone demasiado tiempo, esfuerzo y energia conseguir la atencién de X en
nuestros problemas. (R)

X esta mas interesado en hacer negocios con nuestros competidores que con
nosotros. (R)

Johlke et al. (2000)

Compromiso organizativo (del vendedor)

Estaria dispuesto a cambiar de empresa si el nuevo trabajo me ofreciera un 25% de
incremento de sueldo. (R)

Estaria dispuesto a cambiar de empresa si el nuevo trabajo me ofreciera mas libertad
creativa. (R)

Estaria dispuesto a cambiar de empresa si €l nuevo trabajo me ofreciera mas status.
®)

Estaria dispuesto a cambiar de empresa si el nuevo trabajo fuera con personas que
fueran més simpaticas. (R)

Kim (2000)

Continuidad de la relacién

Esperamos que continte la relacién con este proveedor durante muchos afios.
Puede que pronto tengamos que romper la relacién de negocios con este
proveedor.(R)

Estoy seguro de que nuestra relacion con este proveedor durara mucho tiempo.

Si otro distribuidor ofreciera a este proveedor un mejor trato, ellos lo tomarian
aunque significara dejarnos. (R) (*)

No esperamos que la relacién de negocio con este proveedor dure mucho tiempo.

(R)

De Wuif et al. (2001)

Compromiso

Estoy deseoso de ir mas alla para permanecer como cliente de este establecimiento.
Siento lealtad hacia este establecimiento.
Incluso si fuera mas dificil de llegar a este establecimiento, seguiria comprando ahi.

Sarkar et al. (2001)

Compromiso reciproco

Ambas empresas estaban dispuestas a dedicar cuanto personal y recursos llevara
hacer que este proyecto fuera un éxito.

Ambas empresas proporcionaban personas experimentadas y capaces al proyecto.
Ambas empresas estaban comprometidas con hacer que este proyecto fuera un éxito.
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Yilmaz y Hunt (2001) Compromlso organizativo
Estoy dispuesto a poner una gran esfuerzo mas alla de lo normalmente esperado
para ayudar a esta compafiia a tener éxito.
» Hablo de esta compaiiia a mis amigos como de una gran compaififa para la que
trabajar.
» Aceptaria casi cualquier tipo de asignacion de trabajo para seguir trabajando para
esta organizacion. (*)
= Encuentro que mis valores y los valores de la compaiiia son similares.
 Estoy orgulloso de decir a otros que soy parte de esta organizacién.
» Esta organizacién realmente inspira lo mejor de mi en forma de desempeifio del
trabajo. (*)
+ Estoy extremadamente contento de elegir esta compaiiia para trabajar frente a otras
que estuve considerando en el momento en que me uni.
» Realmente me preocupa ¢l destino de esta compaiiia.
+ Para mi, ésta es la mejor de todas las posibles organizaciones para las que trabajar.
™
Fynes y Voss (2002) Compromlso
La relacidon que nuestra empresa tiene con este cliente merece nuestro maximo
esfuerzo para mantenerla.
» La relacion que tenemos con este cliente es algo que pensamos mantener
indefinidamente.
» La relacion que tiene nuestra empresa con este cliente es algo con lo que estamos
muy comprometidos.
Gilliland y Bello (2002)  Compromiso calculado

Cambiar de distribuidor seria demasiado perjudicial para nuestro negocio, por lo
que continuamos trabajando con éste.

Incluso si quisiéramos cambiar este distribuidor, no lo hariamos porque nuestras
pérdidas serian significativas.

Necesitamos seguir trabajando con este distribuidor puesto que dejarlo crearia un
apuro para nue¢stra empresa.

Compromiso de lealtad

Nuestra lealtad a este distribuidor es una raz6n importante de continuar trabajando
con él.

Queremos permanecer asociados con este distribuidor debido a nuestra lealtad hacia
él.

Pensamos seguir trabajando con este distribuidor porque sentimos que es “parte de
la familia”™.

Dadas todas las cosas que nuestras dos empresas se han hecho mutuamente a lo
largo de los afios, sentimos que debemos continuar nuestra relacion con este
distribuidor.

Helfert et al. (2002)

Compromlso del cliente

Este cliente considera nuestra colaboracion actual como parte de una relacién a
largo plazo.

Este cliente esta dispuesto a aceptar desventajas a corto plazo para mantener nuestra
relacion.

Este cliente esta dispuesto a invertir tiempo y dinero para trabajar junto a nosotros
a la larga.

Este cliente no haria negocios con otros a nuestras expensas.

Este cliente coloca la cooperacién a largo plazo con nosotros antes que su beneficio
a corto plazo.
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Iniesta y Sanchez
(2002)'°

Compromiso sentido

* Desea mantener su relacion con este banco/caja.

* Aunque supiera que existen otros bancos/cajas que ofrecen mejores condiciones,
usted seguiria relacionandose con el actual.

» Usted defenderia a este banco/caja si otros lo criticaran.
» Usted no recomendaria a un amigo que trabajara con este banco/caja. (R)
» Siente cierta necesidad u obligacién moral de seguir trabajando con este banco/caja

por los lazos que se han formado.

+ Si otro banco/caja le ofreciera mejores condiciones para algin producto o servicio

en el que usted estuviera interesado, muy posiblemente iria a adquirirlo a ese otro
banco/caja. (R)

¢ Usted contrataria alguno de los productos que le ofrecen en este banco/caja, aunque

en principio no tuviera pensado hacerlo, si los empleados con los que se relaciona
se lo pidieran (acciones, participaciones fondo inversion).

« Sisu banco/caja no dispone de alglin producto que desea, no va a conseguirlo a otro

banco/caja, sino que se adapta a lo que en éste/a le ofrecen.

Johnson et al. (2002)"7

Compromlso hacia la Joint venture internacional

Decimos a nuestros amigos que esta compaifiia es una gran compailia para la que
trabajar.

» El equipo de direccion no siente mucha lealtad hacia esta organizacion. (R)

« Estamos orgullosos de contar a otros que trabajamos para esta organizacion.

« Decidir trabajar para esta organizacion fue sin duda un error por nuestra parte. (R)
* No hay mucho que ganar por aguantar en esta organizacién indefinidamente. (R)
» Para nosotros, ésta es la mejor de todas las organizaciones con las que estar

asociados.

Compromlso hacia [a matriz local y extranjera

El equipo esta dispuesto a hacer un gran esfuerzo més alla del normalmente
esperado con el fin de ayudar a esta organizacion a tener éxito.

Decimos a nuestros amigos que esta compatiiia €s una gran compaiifa a la que estar
asociados.

Sentimos muy poca lealtad hacia esta compafiia. (R)

Encontramos que nuestros valores y los valores de la compaiiia son similares.
Estamos orgullosos de contar a otros que estamos asociados a esta compaiiia.
Estar asociado a esta compaiifa fue sin duda un error por nuestra parte. (R)
Verdaderamente nos preocupa el destino de esta compaiiia.

Para nosotros, ésta es la mejor de todas las organizaciones a las que estar asociados.

Lambe et al. (2002)

Compromlso compartido de la alta direccién

Ambos tenemos un compromlso de la alta direccién hacia ¢l uso de alianzas para
alcanzar objetivos estratégicos.

La alta direccion en ambas empresas creen que las alianzas desempefian un papel
en el éxito futuro de cada empresa.

Cuando la situacién lo requiere, la direccién de alto nivel en nuestras respectivas
empresas apoya el uso de alianzas. (*)

La alta direccion en cada compaiiia alienta el uso de alianzas para alcanzar objetivos
estratégicos. (*)

[“nosotros” y “nuestros™ se refiere a las dos empresas-socio]

Verhoef et al. (2002)

Compromiso calculado

Debido a que es demasiado costoso cambiar mi seguro a otra compaiifa, mantengo mi seguro
con XYZ. (*)

Debido a que es dificil cancelar mi seguro en XYZ, sigo siendo cliente de XYZ.

Debido a que no hay otras compaiias de seguros buenas, sigo siendo cliente de XYZ.

Sigo siendo cliente de XYZ porque me resulta facil serlo. (*)

Sigo siendo cliente de XYZ porque es dificil llevar/adaptar mi seguro a otra compaiiia de
Seguros.

Sigo siendo cliente de XYZ porque supone mucho tiempo y energia cambiar mi seguro a otra
compailia de seguros.
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Co

mpromiso afectivo

Si otra compaitia de seguros me ofreciera un mejor seguro, me llevaria mi seguro a esa
compaiiia. (*)

Si XYZ cometiera errores problematicos, no cancelaria inmediatamente mi seguro en XYZ.
*)

Estoy interesado en ofertas de compaiiias de seguros competidoras. (*)

Soy un cliente leal de XYZ.

Debido a que siento un fuerte apego a XYZ, sigo siendo cliente de XYZ.

Creo que XYZ es una buena compailia de seguros y, por lo tanto, mantengo mi seguro con
XYZ. (%)

Debido a que siento un fuerte sentido de pertenencia a XYZ, quiero seguir siendo cliente de
XYZ.

Tengo sentimientos positivos sobre XYZ y, por lo tanto, sigo siendo cliente de XYZ. (*)
Me gusta ser un cliente de XYZ. (*)

(R) ftemes en sentido inverso
(*) Itemes eliminados
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AUTOR/ES

ESCALAS DEL RELACIONISMO

Boyle et al. (1992)

Relacionismo como variable latente
Solidaridad

Mi empresa esta comprometida a la preservacion de buenas relaciones de trabajo
con este cliente.

Considero que mi empresa y la empresa de mis principales fabricantes son socios
en el sector.

Suelo ser muy concienzudo, receptivo € ingenioso para mantener una relacion de
cooperacion con este fabricante.

Flexlbllldad

Normalmente estamos dlspuestos a realizar ajustes en los contratos con el
fabricante ante problemas o circunstancias especiales.

Estamos dispuestos a dejar a un lado fos términos contractuales para trabajar por
los dificiles problemas provocados por este fabricante.

Suelo trabajar de nuevo los acuerdos previos con el fabricante cuando surgen
“disturbios” imprevistos de suministro o de mercado.

Mutuahdad

Nuestros beneficios de esta relacion generalmente son proporcionales a nuestro
nivel de inputs en los esfuerzos de cooperacion con este fabricante.

Mi empresa normalmente consigue al menos una participacién justa de las
recompensas y ahorros de costes de nuestra relacion con este fabricante.

Durante algunos periodos, mi empresa puede que absorbiera algunos costes que
podiamos compartir con el fabricante, pero algunas veces este fabricante asume
algunos gastos que puede que hayamos causado. Con ¢l tiempo las cosas se
compensan.

Relacionismo como escala global

La continuacién de una relacién con este proveedor es muy importante para esta
distribuidora.

La relacién de negocios que nuestra distribuidora tiene con nuestro proveedor
podia describirse mejor como un “esfuerzo de cooperacion” que como una
“negociacidn a distancia”

Esperamos que la relacién con nuestro proveedor dure mucho tiempo.

Heide y John (1992)
Bello et al. (2003)

Normas relacionales
Flenbllldad

La flexibilidad en respuesta a solicitudes de cambios es una caracteristica de esta

Heide (1994) [sdlo relacion.
flexibilidad] = Las partes esperan poder realizar ajustes en la relacién en curso para hacer frente a
las circunstancias cambiantes.
» Cuando surge una situacion inesperada, las partes preferirian desarrollar un nuevo
acuerdo més que mantenerse en los términos originales.
Intercambio de informacién
» En esta relacion, se espera que cualquier informacién que pueda ayudar a la otra
parte le serd proporcionada.
» El intercambio de informacién en esta relacién tiene lugar frecuente e
informalmente, y no sélo segtin un acuerdo especificado previamente.
» Se espera que las partes proporcionaran informacién exclusiva si puede ayudar a la
otra parte.
 Se espera que nos mantengamos mutuamente informados acerca de los eventos o
cambios que puedan afectar a la otra parte.
Solldarldad
Los problemas que surjan en el curso de esta relacion son tratados por las partes
como responsabilidades conjuntas més que individuales.
» Las partes estan comprometidas con mejoras que puedan beneficiar a la relacién
como un todo, y no sélo a las partes individuales.
A las partes en esta relacion no les importa deberse favores mutuamente.
Kaufmann y Dant Intercambio comercial
(1992) Enfoque relacional
Rokkan y Haugland + Se supone que la relacion de intercambio deberia ser mas importante y la

(2002)*

transaccion individual secundaria.
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Paswan y Young (1999)
[s6lo mutualidad,
solidaridad e integridad de
roles]

Los resultados de las transacciones individuales son menos importantes que la
relacion de intercambio en si misma.

Se supone que la transaccién individual deberia ser mas importante y la relacién de
intercambio secundaria. (R)

La relaciéon de intercambio solo es importante hasta el punto en que facilita la
transaccién individual entre las dos organizaciones. (R)

La relacién de intercambio sélo es importante siempre que cada transaccion
individual produzca un resultado positivo para nuestra organizacion. (R)

Cada nueva transaccion con la otra parte es simplemente otro evento en una relacién
de intercambio en curso. (*)

Las transacciones individuales son simplemente cémo las dos organizaciones
desarrollan su relacién de intercambio. (*)

Sohdarldad

La relacién de intercambio que nuestra organizacion tiene con la otra parte podia
describirse mejor como una “serie de tratos de efecto inmediato, introducidos de
uno en uno”, que como una “joint venture a largo plazo”. (R)

Las expectativas de comportamiento reflejan el fuerte espiritu de justicia que existe
en la relacién de intercambio.

Se supone que, si la otra parte tiene informacién que ayudaria a nuestra
organizacion en la produccion o distribucién de nuestro producto, la otra parte
proporcionaria tal informacion.

Se espera un nivel muy elevado de confianza entre las dos organizaciones.

La otra parte es sélo otro proveedor. (R)

La relacién de intercambio que nuestra organizacion tiene con la otra parte podia
describirse mejor como una “negociacion a distancia” que como un “esfuerzo
cooperativo”. (R)

Se supone que casi toda actividad de intercambio entre las dos organizaciones
deberia realizarse basicamente a distancia, desempeifiando la confianza un papel
escaso o nulo. (R)

Restrlcclén (de poder)

Se supone que incluso la parte mas poderosa deberia limitar el uso de su poder al
intentar salirse con la suya.

Se supone que la parte méas poderosa deberia usar cualquier medio necesario para
salirse con la suya. (R)

Se supone que cada parte deberia usar el poder que tenga sobre la otra parte. (R)
Se supone que cada parte deberia limitar €| uso de poder que tiene sobre la otra
parte.

Integridad de roles

Hay muchas expectativa entre las dos organizaciones que van mas alla de la mera
compra y venta de productos.

La relaci6n de intercambio s un simple acuerdo de compra y venta y los roles que
las partes desempefian son sélo los de comprador y vendedor por separado. (R)
La Unica expectativa importante que tiene nuestra organizacién respecto al
comportamiento de la otra parte es que proporcione el producto en la cantidad y con
la calidad acordadas, en ¢l momento acordado y por el precio acordado. (R)

La relacién de intercambio con la otra parte crea una compleja red de expectativas
entre nosotros sobre toda clase de cuestiones.

La relacién de intercambio entre nuestra organizacién y la otra parte es
extremadamente complicada, comprendiendo expectativas muy diversas sobre el
comportamiento de una y otra.

Nuestra organizacion y la otra parte esperan mucho la una de la otra en nuestra
relacion de intercambio.

Larelacion de intercambio con la otra parte implica expectativas sobre muchas dreas
diferentes de actividad comercial mas alla de la compra y venta de productos.

Las expectativas sobre el comportamiento de ambas partes podia explicarse
rapidamente a un tercero. (R) (*)

Resolucion de conflicto

Los procedimientos de nuestra relacién para abordar los conflictos estan
formalizados y se espera que deberian seguirse estrictamente. (R)

Los procedimientos de la otra parte para abordar los conflictos estan formalizados
y se espera que deberian seguirse estrictamente. (R)

Aunque la otra parte pueda tener procedimientos para abordar los conflictos, se
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supone que cada conflicto deberia tratarse por separado. (*)

* Se supone que si ciertos sucesos predeterminados ocurren, deberia entablarse una
demanda autométicamente por una parte u otra. (R) (*)

* Aunque nuestra organizaciéon pueda tener procedimientos para abordar los
conflictos, se supone que cada conflicto deberia tratarse por separado. (*)

Flexnblhdad
La relacion de intercambio es lo importante y se esperan modificaciones de los
términos de las transacciones en curso para reflejar las circunstancias economicas
cambiantes.

+ Se esperaban concesiones mutuas en transacciones especificas si las condiciones
econdmicas del entorno cambiaban durante el periodo en que una transaccion tenia
lugar.

* Los términos de una transaccién en curso no son rencgociables bajo ninguna
circunstancia. (R)

+ Se supone que los cambios en los términos de las transacciones en curso seria
permitidos si se producen sucesos econémicos imprevistos.

* La habilidad para reaccionar a un entorno cambiante es proporcionada por una
relacion de intercambio flexible que reconoce la importancia del cambio dentro de
los limites de la propia relacion.

 Sesupone que cada parte aceptara los términos de cada transaccién, no importa qué
suceda, hasta después de su finalizacién en que pueden negociar nuevos términos
para la siguiente transaccién. (R) (*)

* La habilidad para reaccionar a un entorno cambiante es proporcionada por los
acuerdos de transaccidn relativamente a corto plazo que no atan a las organizaciones
juntas durante mucho tiempo. (R) (*)

Mutualldad
Se espera que cada transaccion sea aceptada completa e individualmente. (R)

+ Nuestra organizacién se asegura de que la otra parte esta actuando como esperamos
controlando de forma precisa el desempefio de la otra parte transaccién por
transaccion. (R)

+ Nuestra organizacién controla el resultado de cada transaccion por separado para
asegurar la conformidad con las expectativas. (R)

» Las expectativas sobre el resultado de la otra parte se relaciona con los objetivos
inmediatos de nuestra organizacién e incluso las fluctuaciones temporales en ¢l
nivel de resultado del otro son inaceptables. (R)

» Se supone que todas las discrepancias en el resultado o en el pago, no importa cémo
de pequeiias, deberian investigarse. (R)

Lusch y Brown (1996)

Comportamiento relacional [e.g., del mayorista con el proveedor}

Intercambio de informacién

* Proporcionamos cualquier informacion que pueda ayudar a nuestro proveedor
principal.

= Proporcionamos informacion a nuestro proveedor principal frecuente e
informalmente, y no sélo respecto a un acuerdo especificado previamente.

+ Proporcionaremos informacion exclusiva a nuestro proveedor principal si puede
ayudar. (*)

« Mantenemos a nuestro proveedor principal informado sobre acontecimientos o
cambios que puedan afectarle.

Flexibilidad

+ Somos flexibles cuando tratamos con nuestro proveedor principal.

+ Esperamos hacer ajustes al tratar con nuestro proveedor principal para hacer frente
a las circunstancias cambiantes.

+ Cuando se produce una situacién inesperada, prefeririamos elaborar un nuevo trato
con nuestro proveedor principal que mantenerlo en los términos originales. (*)

Solldarldad
Cuando nuestro proveedor principal incurre en problemas, tratamos de ayudar.

+ Compartimos los problemas que surgen en el curso de la relacién con nuestro
proveedor principal.

« Estamos comprometidos con las mejoras que puedan beneficiar las relaciones con
nuestro proveedor principal como un todo y no sélo a nosotros mismos.

+ No nos importa deber favores a nuestro proveedor principal. (*)

Orientacién a large plazo
Expectativa de continuidad de la relacién
+ Esperamos que nuestra relacion con nuestro proveedor principal continie mucho

tiempo.
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» La renovacién de la relacion con nuestro proveedor principal es practicamente
automética.
» Nuestra relacion con nuestro proveedor principal es duradera.
» Nuestra relacién con nuestro proveedor principal es una alianza a largo plazo.
Perry (1997) Normas relacionales.

Flexibilidad

Al principio de la alianza, ambos socios esperaban que la relacién:

» se extenderia a responsabilidades muy complejas.

» se extenderia a miultiples tareas.

+ se limitara a los puntos esenciales del intercambio.

Mutualidad

Al principio de la alianza, ambos socios creian que:

* larelacion se basaba en el beneficio mutuo.

+ lasrecompensas de estarelacion generalmente serfan proporcionales a la aportacién
de cada parte.

* cualquier concesion realizada para ayudarse mutuamente en el corto plazo, con el
tiempo seria a largo plazo.

Armonizacién del conflicto

Al principio de la alianza, ambos socios esperaban:

+ evitar la implicacion de un tercero para resolver los conflictos.

* revisar la historia y los hechos de la cuestion para resolver el conflicto.

« tratar cada conflicto por separado.

* llegar a una solucion mutua del conflicto.

Restriccion del poder

Al principio de la alianza, ambos socios esperaban que la parte mas poderosa:

» restringiera el uso de poder para tratar de salirse con la suya.

+ utilizara el poder que tenga sobre el otro socio.

» se abstuviera de hacer demandas que pudieran perjudicar al otro socio.

« utilizara los medios necesarios para salirse con la suya.

Siguaw et al. (1998)

Normas de cooperacion

» No importa de quién es la culpa, los problemas son responsabilidades conjuntas.
* Ambas partes se preocupan de la rentabilidad del otro.

» Una parte no se aprovechara de una posicion negociadora fuerte.

* Ambas partes estdn dispuestas a realizar cambios cooperativos.

* Debemos trabajar juntos para tener éxito. (*)

* No nos importa debernos favores mutuamente.

Spinelli y Birley
(1998)"°

Intercambio relacional (normas relacionales)

Integridad de rol

» Complicado por expectativas diversas.

* Red compleja de expectativas.

» Relacién generalmente bien coordinada y continuara.

Solidaridad

» Mejor descrita como “a distancia”.

¢ Relacion implica muchas areas de actividad comercial mas alld de comprar y vender.

«+ Franquiciador sélo otro proveedor.

Mutualidad

» Términos del acuerdo de licencia especificado precisamente y entendido por ambas
partes.

+» Franquiciado controla actividades y resultados del franquiciador.

» Franquiciador controla ventas/pagos de royalty.

Baker et al. (1999)

Normas cooperativas

» No importa de quién sea la culpa, los problemas son responsabilidades conjuntas.
= Ambas partes se preocupan de la rentabilidad de la otra.

» Una parte no se aprovechara de una posicion negociadora fuerte.

* Ambas partes estan dispuestas a hacer cambios cooperativos.

« Debemos trabajar juntos para tener éxito.

« No nos importa debernos favores mutuamente.

Cannon y Perreault
(1999)
Cannon et al. (2000)

Normas de cooperacién

En este relacién se supone que ...

* No importa de quién sea la culpa, los problemas son responsabilidades conjuntas.
» Ambas partes estan preocupadas por la rentabilidad de la otra.
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» Una parte no se aprovechara de una posicién de negociacion fuerte.
« Ambas partes estin dispuestas a realizar cambios cooperativos.

+ Debemos trabajar juntos para tener éxito.

» No nos importa debernos favores mutuamente.

Haugland (1999) Normas relacionales
Solidaridad contractual
« En nuestra relaciéon con este importador, planificamos cuidadosamente cémo
desarrollar nuestra cooperacién mas lejos
+ Una caracteristica de esta relaciéon es que ninguna de las partes haria nada
perjudicial para la otra parte.
+ Asumimos que nuestra cooperacion continuard en el futuro.
Resolucién de conflicto relacional
» Conjuntamente con el importador, podemos resolver todos los conflictos que
puedan ocurrir.
+ Ambas partes pretender resolver los conflictos trabajando juntas més que
respondiendo a una tercera parte neutral o a juicios.
» OQOcasionalmente, pueden producirse ciertos conflictos dificiles que amenazan
nuestra cooperacion. (R)
» Se espera que ambas partes de forma positiva ayuden a resolver los conflictos.
Johnson (1999) Flexibilidad
» En nuestra relacion con nuestro proveedor mas importante, estamos dispuestos a
realizar ajustes por cualquier cambio razonable cuando sea necesario.
» Estamos dispuestos a dejar a un lado los términos contractuales para trabajar por los
problemas provocados por nuestro proveedor mas importante.
» La habilidad para reaccionar ante un entorno cambiante es proporcionada por la
flexibilidad entre nosotros y nuestro proveedor mas importante.
» Los términos de las transacciones entre nosotros y nuestro proveedor mas
importante no son renegociables bajo ninguna circunstancia. (R) (*)
+ En nuestra relacién, ambas empresas aceptan los términos de la transacci6n hasta
que se termine, no importa lo que suceda. (R) (*)
Mehta (1999) Relacionismo
Solidaridad

» Confiamos ¢l uno en ¢l otro.

» Nuestra relacion se describe mejor como un “esfuerzo de cooperaciéon”.

« Si el franquiciador [franquiciado] tiene cualquier informacién que pueda ayudar al
sistema, se supone que la comparta con nosotros.

» Nuestra relacién de intercambio es una simple acuerdo de compra y venta.

Integridad de rol

e Nuestra relacién es una “red compleja de expectativas”.

» Todas las discrepancias, no importa lo pequefia que sean, deberian investigarse.

Mutualidad

 El franquiciador [franquiciado] controla nuestro desempefio transaccién por
transaccién.

Otras variables

Flexibilidad

» El esfuerzo realizado en desarrollar y mantener esta relacién ha sido valioso.

+ El franquiciador [franquiciado] se estd acomodando a la mayor parte de nuestras
solicitudes.

« Elfranquiciador [franquiciado] se adapta a tratar con acontecimientos imprevisibles.

« El franquiciador [franquiciado] maneja bien las adversidades.

Resolucion de conflicto

« Las discusiones con el franquiciador [franquiciado] sobre 4reas en desacuerdo han
sido productivas.

« Ladiscusion de desacuerdo con el franquiciador [franquiciado] crea mas problemas
de los que resuelve.

« Las discusiones sobre las disputas que tenemos con el franquiciador [franquiciado]
aumentan la eficacia y la fortaleza de nuestra relacion.

Dev et al. (2000)2

Intercambio relacional ( integridad de roles, preservacion de la relaciony armonia
en la resolucion de conflicto)

+ Esperamos que nuestra retacion con la central dure mucho tiempo.

» Tanto mi hotel como la central consideramos que la preservacion de nuestrarelacion
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es importante.

« Mi hotel y la central estan comprometidos en la preservacién de una buena relacion
de trabajo.

« Tanto mi hotel como la central pensamos que es importante continuar nuestra
relacion, (*)

 Tanto mi hotel como la central trabajamos mucho cultivando una buena relacion de
trabajo.

» Nuestrarelacién con la central no va més alla de remitir su participacién en nuestros
ingresos por venta (o beneficios), negociar la disponibilidad de habitaciones para
el sistema de reservas y cumplir con los estandares de calidad. (R) (*)

« Incluso aunque nuestra relacion con la central no es compleja, ain no estamos
seguros de quién hace qué. (R)

» Nuestras dos organizaciones tienen expectativas bien formadas de cada una que van
mas alla de comprar y vender productos y servicios.

+ Nuestra relacion con la central ha conducido a complejas expectativas, por parte de
ambas organizaciones, sobre toda clase de cuestiones. (*)

» Incluso aunque nuestra relacién con la central es extremadamente complicada,
ambas partes tienen claras expectativas en cuanto al rol que cada una representa.

+ Hay procedimientos estandares para resolver disputas entre mi hotel y la central que
no implica la intervencion de terceras partes.

* Mi hotel y la central son muy conscientes, receptivos ¢ ingeniosos al mantener una
relacion de cooperacion.

* Ambas partes intentan resolver cualquier desacuerdo que surja entre nosotros de
buena fe.

+ El elevado nivel de confianza mutua entre mi hotel y la central nos posibilita
solucionar nuestros desacuerdos a plena satisfaccién de todos. (*)

» Tanto mi hotel como la central generalmente pueden resolver los desacuerdos a
plena satisfaccion de ambas partes.

Jap y Ganesan (2000) Normas relacionales

Intercambio de informacién

» En esta relacion, se espera que cualquier informacién que pueda ayudar a la otra
parte le serd proporcionada.

» Lainformacién se intercambia informalmente en esta relacién.

* Se espera que nos mantengamos mutuamente informados acerca de los eventos y
cambios que pueden afectar a la otra parte.

« El intercambio de informacién en esta relacion tiene lugar frecuentemente.

* Se espera que las partes proporcionaran informacion exclusiva si puede ayuda a la
otra parte.

Solidaridad

* Los problemas que surgen en el curso de esta relacion son tratados por mi empresa
y por X como responsabilidades conjuntas mas que individuales.

» Ambas empresas estan comprometidas a efectuar mejoras que puedan beneficiar la
relacion como un todo y no sélo a las partes individuales.

» A las empresas no les importa deberse favores mutuamente.

Participacién

* X juega un papel activo en las decisiones que tomamos relacionadas con la venta
de sus productos.

» Nosotros consultamos a X lo relacionado con las decisiones de inventario.

» Nuestras ideas de venta y servicio fueron bien recibidas por X.

» X pide regularmente nuestras opiniones y sugerencias para mejorar sus productos
y servicios.

Kim (2000) Solidaridad

+ Existe un alto sentido de unidad entre este proveedor y nosotros.

» Este proveedor y nuestra empresa de distribucién comparten intereses de negocio
comunes. (*)

+ Este proveedor y nuestra empresa de distribucién estan relacionados fuertemente.

» Este proveedor es un aliado muy importante de nuestra empresa de distribucion.

» Hemos desarrollado relaciones personales y de negocio con este proveedor.

Dickey (2001)* Calidad de la relacion

Preservacion de la relacién

Espero que mi relacion con el franquiciador dure mucho tiempo.
Mi franquiciador y yo estamos comprometidos con la preservacién de una buena
relacion de trabajo.
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* Tanto mi franquiciador como yo pensamos que es importante continuar nuestra
relacién.

» Tanto mi franquiciador como yo trabajamos duro para cultivar una buena relacién
de trabajo.

+ Tanto mi franquiciador como yo consideramos que la preservacion de nuestra
relacion es importante.

Integridad de roles

+ El franquiciador y yo tenemos expectativas bien formadas de uno a otro que van
mas alla de la compra y venta de productos y servicios.

* A pesar de que mi relacién con el franquiciador no es compleja, no estamos ain
seguros acerca de quién hace qué.

» A pesar de que mi relacion con el franquiciador es extremadamente complicada,
ambas partes tienen claras expectativas sobre el rol que cada uno desempefia.

Armonizacién del conflicto

* Tanto el franquiciador como yo generalmente somos capaces de resolver los
desacuerdos con satisfaccién de ambas partes.

» Hay procedimientos estdndares para resolver las disputas entre el franquiciador y yo
que no implica la intervenci6n de terceros.

» Mi franquiciador y yo somos muy serios, receptivos y de recursos al mantener una
relacion de cooperacion.

Gilliland y Bello (2002)

Uso de mecanismo social de ejecucién

¢ Nuestras expectativas compartidas sirven para hacer cumplir nuestros acuerdos de
negocio.

* Mantendremos nuestras promesas mutuas porque valoramos nuestra asociacion.

+ La fortaleza de nuestra relacion mantendra a las partes honestas en sus relaciones
comerciales mutuas.

* Ambas partes estan dispuestas a realizar cambios cooperativos cuando surjan
diferencias.

Gonzalez et al. (2003)

Relacionismo

Mutualidad

 En nuestra relacion, uno de nosotros se beneficia mas de lo que se merece. (R)

+ Cada uno de nosotros se beneficia en proporcion a los esfuerzos que hacemos.

» Nosotros hacemos mas para ayudarles de lo que ellos hacen para ayudarnos. (R) (*)

» Los costes y beneficios de la relacion se compensan con el tiempo.

Solldarldad
Los consideramos tan sélo como otro proveedor (R) *)

» Nuestra relacion se describe mejor como “negociaciones a distancia™. (R)

» Nuestra relacién con ellos es una operacion a largo plazo. (*)

* Nuestra relacion con el distribuidor es una serie de tratos de efecto inmediato. (R)

* Nuestra relacion con ellos se describe mejor como un “esfuerzo de cooperacion”.
*

Integrldad de roles
Rutinariamente ellos discuten cuestiones con nosotros que van mas alla de sélo
comprar y vender. (*)

* Lo que esperamos de cada uno hace referencia solamente a cuestiones de
intercambio. (R)

+ Nuestros roles son simples -nosotros somos el comprador y ellos son el proveedor.
(R)

* Todo lo que nos preocupa es que ellos cumplan nuestras demandas de plazos de
entrega y precio. (R)

(R) itemes en sentido inverso
(*) Itemes eliminados
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Boyle y Dwyer (1995)

Resultados de la relacién

+ Hay una eficiente relacion de trabajo entre mi empresa y este proveedor.

+ La coordinacion con este proveedor se logra facilmente.

» Cualquier planificacién o intercambio entre mi empresa y este proveedor se
concluye con €xito.

» En general, mi empresa y este proveedor desempefian bien juntos el lievar a cabo
nuestras respectivas tareas.

Cannon y Perreault
(1999)

Satisfaccién con el proveedor

» Nuestra empresa se arrepiente de la decision de hacer negocios con este proveedor.
R)

En general, estamos muy satisfechos con este proveedor.

Estamos muy contentos con lo que este proveedor hace por nosotros.

Nuestra empresa no esti completamente feliz con este proveedor. (R)

Si tuviéramos que hacerlo todo otra vez, volveriamos a elegir utilizar a este
proveedor.

Resultados del proveedor

» Calidad del producto.

* Realizacién de la entrega.

* Apoyo de ventas, de servicio y/o técnico.
» Total valor recibido.

Jap (1999)

Ventajas competitivas realizadas

+ Ellos han ganado ventajas estratégicas sobre sus competidores.

» Larelacion no ha conducido a ventajas estratégicas para ellos. (R)

» Ellos han ganado beneficios que les posibilita competir mas eficazmente en el
mercado.

» Larelacién no ha conducido a resultados importantes estratégicamente. (R)

[“Ellos” y *“a nosotros™ hace referencia a las dos empresas-socio]

Sarkar et al. (2001)

Gonzélez et al. (2002)

Resultados estratégicos

» La colaboracion proporcionada es un medio de aprendizaje muy eficaz.
* Colaborar con este socio fue una acertada decisién de negocio.

* Nuestros objetivos estratégicos se alcanzaron al realizar la colaboracién.

Resultados del proyecto

*  Se lograron los objetivos del propietario (en términos de especificaciones, plazos,
calidad).

= Se hizo un trabajo de calidad en el proyecto.

» En general, el proyecto se llevo a cabo eficientemente.

» Laoperacion fue rentable para nuestra empresa.

Satisfaccién econémica - distribuidores

Para el fabricante distribuir sus productos a través de nuestra empresa supone...

* Mayores ventas que las que podria obtener a través de otros distribuidores en el
mismo mercado.

*  Mayores beneficios que los que podria obtener a través de otros distribuidores en
¢l mismo mercado.

» La posibilidad de aumentar sustancialmente las ventas y beneficios en el futuro.

Satisfaccién econémica - fabricantes

A través de este distribuidor...

* Obtenemos més ventas que la media de ventas que obtenemos con otros
distribuidores.

* Obtenemos mas beneficios que la media de beneficios que obtenemos con otros
distribuidores.

» Esperamos obtener una parte sustancial de nuestras ventas y beneficios en el futuro.
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Satisfaccién con el desempefio - distribuidores

Indique en qué medida las siguientes afirmaciones son totalmente falsas (1) o

totalmente ciertas (7)

« Este fabricante nos presta una mayor atencidn que otros fabricantes.

* Los productos de este fabricante son mejores que los de otros fabricantes.

» La cualificacién del personal de ventas del fabricante es mas elevada que el de
otros fabricantes.

» Este fabricante es més receptivo ante nuestras proposiciones que otros fabricantes.

Satisfaccion con el desempefio - fabricantes

Indique en qué medida las siguientes afirmaciones son totalmente falsas (1) o

totalmente ciertas (7)

» Este distribuidor presta una mayor atenciéon a nuestros productos que otros
distribuidores.

» Este distribuidor efectia un mayor esfuerzo para vender nuestros productos que
otros distribuidores.

* La cualificacién del personal de ventas del distribuidor es mds elevada que el de
otros distribuidores.

« Este distribuidor es mas receptivo ante nuestras proposiciones que otros
distribuidores.

Satisfaccién afectiva - distribuidores

* Nuestra relacion con el fabricante puede ser descrita como de éxito.

» Estamos muy satisfechos con el dia a dia de la relacion con el fabricante.

* En términos generales estamos muy satisfechos con la relacién que mantenemos
con el fabricante.

Satisfaccién afectiva - fabricantes

* Nuestra relacion con el distribuidor puede ser descrita como de éxito.

- Estamos muy satisfechos con el dia a dia de 1a relacion con el distribuidor.

» En términos generales estamos muy satisfechos con la relacion que mantenemos
con el distribuidor.

(R) itemes en sentido inverso
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Estimadol sefiorfa:

Como ya usted sabe, ef sector de la franquicia en Espafia ha vivido en los dkimos afios un importante desarrolio econdimico
que ha condutido 3 un incremento contiruado del nimero de establecimientos franquidados. Teriendo en cuerta
importancia de este sector y k aparicidn de nuevos retos para este sistera de negatio, en el Departamento de Ecoromia y
Direccién de Empresas de ka Universidad de Las Padmas de Gran Canaria se esta levardo a cabo una tesis doctoral wyo
abjetivo es anlizar ks relaciones existentes entre Jos diversos miembros de b red de franquicie. En particular, este estudio
preterde identificar los atributos que caracterizan ks refaciones que el franquidador mantiene con sus franguidados y con su
principal provesdor, asi como evahuar & influencia de tales relaciones sobre los resultados empresaricles de ka red.

Es importante destacar que este trabejo de investigation cuents con el apoyo y la coleboracion de ha Asociadén Espafiols de
Franquichdores y, siguiento su propio aritero, consideramos camo franquicias 2 aquellas ensefas que cumplen los principios
bésicos definidos por of Cadigo Deontolégico Europeo de la Franquicia,

Nos dirigimos 2 usted para solicitarle su participacion en estz investigacion cumplimentando ¢l cuestionario que se adjurte. ya
que como Franquiciador de una ensefia tiene un papel clave en h gestion de bis relaciones de negodio con franquicidos y
provesdores, y posee una visidn global de ks red. Observard que bis cusstiones plerteadas han de responderse analizando de
forma separads cada una de estas dos relaciones. En caso de que no dispongz de b informaddn necesaria para responder, por
fovor desvie ¢ curstionario 2k persona acecuada. La informadidn racogida se tratard de forma agregada. parantizindole uma
estricia confidencialidad,

Le zgradecemos de antemano su participacion, pues sip su colaboradion estz investigacitn no podria reslizarse. Sin otro

particudar, quedamos a s disposicidn para cuakquier ackraddn o consulta {teléfors 928 458143; fax 978 458485; correo
electronico: miermander@@idedenippees).

Atentamente,

Margarita Ferninder Monroy
Profesora de fa Universidad de Las Pabmas de Gran Cararia
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INSTRUCCICONES PARA LA CUMPUMENTACION DEL CUBSTIONARIO

Este cusstionario se h disefado con of fin de recabar informadidn sobre b relecidn que usted mentiens con sus
francuiciados y con s principel proveedor, A b bora de evaluar su rehacion con los franguichdos, torga presense su
redicitn general con b mayoria de ellos. £n aunto 2 su rebicibn con el proveedor, considers b relacidn gue mantiene
con b empresa que fe proporgion los productos yio servicios princisales para el desarroll de suaatividad por gemplo,
h empresa que e provee dul princiol sroducto que los Franquicrdos distribuyen; b erpress que fe abasters de fos
componentes o materias primas que b red de franquicha uke para shborar of pradicts; ha empresa que le presea un
servicio bisica para o fimtoramiento de b red como o rantenimiento del sisterna informitics o del equipo de
produzcin; et} La consideracion de uno u otro proveedor dependers de b actividad que desarrolle su franquicii; on
cinlqser caso, sehecdione el mis imponante.

Por favery, conteste a todas his preguntas de b forma mis predisa posible, amizando separadaments cade une de estia
ok relsciones y cemrindoss entas carasteristions e electvaments bis destriben. Tenga presente que no hay respuestas
buenas e mabis, sine distintas percepcionss sobre dimensiones o fendmencs organizativos que deben evduarse il y como
considera que se ranifiestan en sis relagiones con sus franguiciados ¥ su pringipal proveedor, ¥ no como idealments
piensa que deberin ser,

En casn de que no disparga de b informacidn necesaria pana resporder, pos favor desvie of cuestionerio 8 ha persom
adecindh. £ tempo estimado paes u umplmenticién s de unos 26 minwos aproximadaments, siendo necesario que
responda a vods fas preguntas para que Jos vesukados do b investigacion sean dgnificatives.

$i lo considera oporuno, puede realkar anlguier comentario o agregar alge 3 su respuesta. No dude en contactar
conmigo 3 e surge cunlquier interrogante © precisa de alguma acaraddn

Margarita Fernéndez Morvoy Corres eiecrioicor ménBevprasrinadog s
Favstad de Ciencias Ecomdrricas y Brprasarides

Universidad de Las Peimas de Gran Cararia

Canvpus Universiterio de Tafra To: 184314

35C17 - Las Paimas de Gran Canwia Fax. 928458585
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CUESTIONARIO

Enla relacitn que usted mortene con sis wudicdon v on 3 principd provesd, indique, por fave, e qué medids s ipfentss dsmadones ducribm d grdoen el e son
corrplerersaias s aparticiones con fas que convbuys cata s de ks partes a fa relanidn fnor elampla, s imagen demarea, fa validad 8 produrse, b tapagifad de innovecion,
o comnimionto 46 martads local, Jos recgrsos Tanderes, et} wiizends vn eada de 1 2 7, abiends que | i wisimente on duanterde y 7 totdmante de Zuerds

BN LA RELACEON QUE MANTENGD CON LOS FRANGUIADDS F CON B MONCPAL PROVEEDCR...

Sy aporciones gue el cady et son iy valous pra i cra

bt IS L1t APOIIATIONER (I8 200 2
I o apnria G2 400 08 08 DRrTRY 98 neDasanid Dk COPSERUY tuEnros thistivat
atmbios contrbifnes con apdnationes indoiduabes qux, of combinarse, tos permiten alcangar obistivas mis visthtorios.

£n b redation qut uRad maniens con was framapiciedos ¥ 207 s princist proweesn, indinus, por faver, w qub medida ke sigintes irmecionas desriden los nivales ée
compahiliiaty smiitud un exive it los b i ysedores deambas parten uiiitande unaesda de o 7svends g | S talneres en desauerdoy T rotdmente
n atuze.

1133

BN LA RELACION QUUE MANTENGO CON LOS RRANQUICIADOS FOON BL IRNCIAL PROYEEDOR..,.

srkios et chietios eomeeies P 13458134587
s parte ey 05 oiegves dela ava. [ T N T - R T I R A T
amibis perseguimes s misios oiietives enla relidn PT343 47113488
e cultura orgarizatis fralorss organaens, nors socdles, costrbres, ete ) fe arhas fartes no astin en eonficts, A A L
atmdns teoamos Hosaflas de negario compatibles. 2 S A A R O A 2
ambos opmprtimds b eraentia B gue talkdar junios ¢ mejoe que uabejar por separads. [ T T D RN TS B S B A
aivbos compardmos o semienta de que i relcin entre nusotros esimpertante IREEERERIIEERERER

3 Indigue su grado de auende o dosstuerdo ton s sguientes afimuadiones enla medidi on e desorben ot fivjo de comymicanicn frfurmacin comparcida} en w1 rebigén con sws

fewmmpicindon y 00 su printipal prowedy.

BN LA RELACION QUE MANTENGD CON LOS FRANGLICIADDS 1 CON B MUNCIPAL PROVEEDOR ...

v apnetarnns feracin dow pusde wevie de yada sl otraparts i

345 % 7)1 3 567

% infarmaniin esvigion v o, eitionida con d ot de i ona csandobendicnalirelngn §1 2 3 4 5 & JHE 2 3 408 4 7
ardits comp 1 wizhiges o rofidendal 6 hendida g fa relasifn. [ I T S S T O S N T I T B
s mantatemo eyt formades sodve os sooratinismns o Gmbis g metindmws ndimadelapars 1 02 03 4 5 8 7 1 3 04 5 4 7
aebes damos  sororer ln sittenda de ouinuier problem inespesdo tan provto oo e poslle. L2 N T T T R I IR R N
ot imeroamblaeos iformadion Fresusnmements. [0 B T S B NS B L 4
avbny ineereamblames iNormadin gulzands los candes de comumieanidn exadisdos prs efa. P23 48 8 F1r 13 4% 87
ambos ivertamblmns iformacian na s80 serin efacuords esperificads proviamenze. IS EREERIIEEEREN

4 A contiuaién se myesan chon pares e a4jives opieses v gue wted describa o6mo a3 ks comunicasitn que axists en sy reladién con sut feguidiilon y con s prindid
MR provesor. Por fance vaiore cads uno de los tineo aribusos de i comunicatibn udinds wa escala f § & 7 en funoitn de ue sy opinibe excé mis coma deladistios de laquierds
o4 dela dererha.
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COMUNICACON ENTRE FRANQUICIADOR Y FANCU CIADOS

realizada por ULP@EC. Biblioteca Universitaria, 2008

ios autores. Digitali

©Del



Paralastres actividades que aparecen en la primera columna de fa tabla que se muestra a continuacidi, por favor, indique la frecuencia con k que utiliza los medios de comunication
que figuran en fa segunda columna en su refacién con los franquidadas y con el principal provesdor, utiizando ke siguiente escaa:

1 1 3 4 5 4 7
Dos veces af Varias veces 2l Una vez Una vezala .
Nunca Anualmante o a0 i mes semani Diaramente

FRECUENCIA CON FRECUENCIA CON
MEDIO DE COMUNICACKON FRANQUICIADOS | PROVEDOR

Negociacion de acuerdos / condiciones contractuales | Interaccion caraa cara
Liamada telefonica
Correo dectrbrico
Bases de datos compartidas (por giemplo, LotusNotes)
Engg de documentos escritos por fax yfa correo postal

Sohcign de probiemas Interaccién carea eara i A s s 23456 7
Liamath telefonica 123 456701234567
Correo dlectrénico 1 2 3456 7f1 234567
Bases de datos compartidas {por gjemplo, LotusNotes) 123 4567112345467
Entrega de documentos escritos por fax y/o correo postal } 2 3 4 5 4 7711 23 45 67

n Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con kas siguientes afirriaciones en ta medida en que describen los niveles de confianza y comproniiso existentes en su refacion

con los franquicisdos y con el principal proveedor.

BN LA RELACION QUE MANTENGO CON LOS FRANQUICIADOS { OON L PRINCPAL PROVEEDOR.. ..

ambos somos honestos y sinceros.

en términos generales, ambos estamos mutuamente comprometidos.
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Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con ks siguientes dfirmaciones en 2 medida en que describen su refacion con los franguicidos y con el principal provesdor.

BN LA RELACION QUE MANTENGO CON LOS FRANQUICIADOS f CON EL PRINCIPAL PROVEEDOR...

ambos vemos esta refacién como un “esfirerzo de cooperacién” mds que como un “conjunto de transacciones individuales”.

ambas partes aceptarian uma distribucion de costes y beneficios no proporcionales 2 sus esfuerzos siempre que esta desigualdad
se compense en el tiempo.

es receptiva ante cambios
& s
er losconflictos entreambas
SR B

de forma positiva a re!
G

130150
FRANQUIIADOS

Por favor, indique su grade de acuerdo o desacuerdo con ks siguientes afirmaciones en fa medida en que describen su satisfaccién con ka refacibn que usted mantiene con sus

francuiclados y con su principal provesdor.

No nos arrepentimos de & decisidn de hacer negocios conjuntamente.

§i tuviéramos que crear de nuevo una refacidn de estas caracteristicas, volveriamos a hacer negocios con ks mismas empresas
participantes.

Tenemos una eficiente rekacion de negocios,

En esta relacion se logra ficimente k coordinacion entre ks partes.

En general, desempefiamos bien nuestras respectivas tareas en esta refacién mutia.

Esta relacidn puede ser descrita como de éxito.

En términos generales, estames muy satisfechos con ka relacion que mantenemos.

P23 4567]12345¢67
123 456741 2345¢67
123 45467} 23465¢67
12345671 2345¢67
123 456 7]121345¢672

n Porfavor, mdique su grade deacuerdo o desacuerdo con ks siguientes afirmadiones en amedida en que describen el éxito estratégico de su sistema de franquicia, entendiendo como
tal & conjunto de organizaciones con ks que se relaciona usted como franquiciador, esto es, todos los franquiciados, los dversos proveedores, los distribuidores, ka agencia de

publicidad, entre atros.

i1 COLABORAR CON TODAS ESTAS ORGANIZACIONES , ..

. hafacilitado ¢ logro de nuestros objetivos estratégicos.

. ha hecho posible que compitamos més eficazmente en ef mercado,

. en general, ha sido una acertada decisién de negocio.

- ha permitide ¢f desarrolio de ventajas estratégias sobre nuestros competidores.

. ha conducido a resultados importantes desde un punto de vista estratégico.
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Por favor, indique en qué medida los siguientes indicadores han sido menores o mayores que el nivel esperado en los dos titimos afios, considerando que describen los resultados
globales de su vistema de franquich.
191-1%)

| INDICADORES DE RESULTADOS DEL SISTEMA DE FRANQUICIA

Rentabilidad sobre ka inversion

Crecimierto de ha difra de ventas
Crecimiento del beneficio antes de impuestos
Satisfaccion de los clientes

Lealtad de los dientes

‘Cretimierto de fa cuota de mertado

Datos de chasificacién. Por favor, indique fa opcién que mejor le describaa usted y a s empresa en cada uno de los siguientes sspectos.

\
INFORMACION RELATIVA A LA EMPRESA
E W ] bl get 2 N contru: - ‘

I Menos de IG:_............_...._........... ) Mem;de Safins

|

Franquich: m25tefimsvesessomemsrmonrenss 1 Entr2 (1} s rememssrovemmem s ersnoses 1 Safios 2
Otres {especiicay: 1178 26 § Harrm e e e s cees ' Entre 6y 10afos )
Vows Y L R | Mis de 10 oz 4

Espafia Mis 0 100ncevevoromsesenconasesssomsnrorermams 5 Indefivide §
Otro pais de fa Union Europeaeessesesesess it “d W Variable 3

b < 3 e

T

s e i
&

|
2
A0 e e i entseos sromivsmmsosesorson 3
4

1) R 1

b

Menos de § 2908 orrmorammsmmrimres | e 26 § Moo roa s e men s
Enre 5 y 1028 e mrommremrne 1 72 51y 100oeme e e rrsr e
]l

[ TR 1Y 1 O ——,

.
}
(2 ] |
H
4
5
s

[EL R LT O —

L e

g fitiendsy

;beru!é ¥ juegos en red ......_;...._.;...-._.

&énchs de vidjes t

Agencias inmobi 1 b y comgl del hogar n Ofiia y PApERI - e e memsn s rmamnmenres 34
Alimentacs : A | Paradaria, pastelrk, chocoatari y headers e 25
Asasori, consuitoriay empresas da trabajo temporal.wee 4 Dietética, harboristaria y parafarmacidmmessmessmes 13 Productos y sarvicios 48 re0ChI0  semsesesecmmivens 26
A i 5. [ R T S — — 1 Servicios 02 lIMPIEZ  ewmesmecem v msmsssenmsee
Catmdo, bolsos y cOMplementos wmsevesmeiremmessses & Hostelerh y.restauracion ameess sevesesssasmmarens {7 Servidos firanciercs y de seguros b:]
Centros de belleza y widado personl e smmssessmeses 7 Imprenta, rotulacion y reprografk L] T iczdiones - telefonia »
Centros de ensefianza ] Informéti 19 Tintorerias, lavanderias y arreghs 0€ R semenre ¥
Confaczion y modz 9 JOreria y DiSULeritcmsnssi soaserese smmen ssseseasesesomens 20 Transporte y MENSARTE  mesesemmmomssssemosssoseam 3}
Construccién, yreparac 1o Mobiiario ! Venting . 2
Cosmética, droguaria y perfimeria seesseesesessescsssossns || Misica y videos n Otros (especticar): B

INFORMACION RELATIVA AL INFORMANTE
{0 g cap o e ehmpe Aok
Director genert] cee cemmsseseee Menos de 5205 weeeee | Menos de 5afios weeee
Diractor J expansion saeesssesmee EntreSy 102708 umase 2 EntreSy 10af0Same 2 BudliilkerFormacion Profesiomal.. 2 Entre 30 y 45 afios sue

| 301" —— 1 Menes de 30 2fics ...

i |

1 2
Director Wmertilmememsssssose 3 MHEQE 102505 consore ] MiEd 10aM0S cmrerse ] Unbersharios Medios peemeenee 3 Entra 467y 60 dios .., 3
Otros (especiks’: 4 4

Universtarios Superiores v....... 4 Mis de 4 afios wema.n

5} DESEA UNA COPIA DE LOS RESULTADOS OEL ESTUDIO, POR FAYOR INDIQUE SU NOMBRE Y DIRECCION
Nombre y apellidos:
Direccién:

PARA DEVOLVER EL CUESTIONARIO CUMPLIMENTADO utilice el sobre franqueado que se adjunta o bien puede remitirlo por fax al nimero 928458485 alaatencion
de Margarita Fernéndez Morvoy. MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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